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1 JOHDANTO

Kainuu siirtyi 1.1.2005 uuteen aikakauteen, ensimmaisend Manner-Suomen maakuntana
itsehallintomaakunnaksi. Kainuuta koskevat paatdkset tehdaan nyt omassa maakunnassa.
Kainuun maakunta -kuntayhtyman palveluksessa on aloittanut tyénsa noin 3800 ihmista,
jotka ovat entisid kuntien ja kuntayhtyminen tyontekijoitd. Maakuntahallinnon piiriin
kuuluvat sosiaali- ja terveysala, koulutustoimiala ja alueiden kaytt6- ja hanketoimiala
(LNTE 1.). Koulutustoimialaan kuuluvat ammatillinen koulutus ja lukiokoulutus. Nailla
toimialoilla on kdytdssa yhteinen "yhteiset palvelut -tulosalue”, joka tarjoaa palveluinaan

mm. kirjanpidon, reskontran ja palkkahallinnon (LIITE 2.).

Kainuun maakunta -kuntayhtyman tavoitteet vuodelle 2005 olivat kuntien ja maakunnan
yhteisten tukipalvelujen toimintojen yhtendistaminen, henkilston organisoituminen ja
mitoitusten tekeminen. Tavoitteena oli sadstda noin viittd henkil6tyovuotta vastaava
summa. Kainuun maakunta -kuntayhtymdan kuuluvat Kajaani, Kuhmo, Paltamo,

Puolanka, Ristijarvi, Sotkamo, Suomussalmi, Vaala ja Vuolijoki.

Kuntayhtyman kayntiin lahtiessd yhteisiin palveluihin, edelld mainituille osastoille,
siirrettiin eri kuntien tyontekijoitd ja Kainuun keskussairaalan tyontekijoitd. Muutosten
tavoitteena on parantaa organisaation tuottavuutta. Tdman opinndytetyon tavoitteena on
tutkia, kuinka muutokset ovat vaikuttaneet tydntekijoiden tydhyvinvointiin ja tydssa
jaksamiseen. Taman opinndytetyon tuloksena organisaatio saa ajan tasalla olevaa tietoa
tyontekijoidensé hyvinvoinnista. Tavoitteena on selvittaa, kuinka
organisaatiomuutoksesta on ty0yhteisdssa selvitty. Tamé opinndytety¢ tutkii vain
kyseisilla osastoilla Kajaanissa tyOskentelevia tyontekijoitd. Téssa opinndytetydssa ei

tehda johtopaatoksia siitd kuinka tydyhteisda olisi muutettava tai hoidettava jatkossa.
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Tama opinndytety6 kasittelee asiaa dualistisen ndkemyksen mukaan eli tyd ja vapaa-aika

ovat taysin erillaan toisistaan.

Tyo6hyvinvointi ja tydssa jaksaminen ovat jatkuva prosessi, jota tulee edistda ja seurata.
TyOyhteisod tulee kehittdd niin organisaationa kuin osaamisenkin osalta sekd pyrkia
tyokykya yllapitaviin toimiin. Jokainen voi vaikuttaa omaan tyOhyvinvointiinsa
osallistumalla tydn ja tydympéristonsé kehittamistoimiin. Tyéhyvinvoinnin kulmakivi on

tasapaino fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten elamanalueiden valilla.

Tan& paivana organisaation tarkein voimavara on osaava ja ammattitaitoinen henkilsto.
Organisaatio, yksikko tai palvelupiste on juuri niin heikko kuin sen heikoin lenkki on.
Johtamisen tavoitteena on tulosten saavuttaminen. Tuloksiin pé&&stddn ohjaamalla ja
tukemalla henkilOst64 siten, ettd lopputulos on sek& organisaation ja henkildston kannalta

mahdollisimman hyva.


http://www.nettineuvo.fi/nettineuvo/fi/04_Aikuiset/04_Tyoessaeolevan_hyvinvointi/01_Tyoehyvinvointi/01_Tyoehyvinvoinnin_edistaeminen/index.jsp
http://www.nettineuvo.fi/nettineuvo/fi/04_Aikuiset/04_Tyoessaeolevan_hyvinvointi/01_Tyoehyvinvointi/02_Tyoeyhteisoen_ja_organisaation_kehittaeminen/index.jsp
http://www.nettineuvo.fi/nettineuvo/fi/04_Aikuiset/04_Tyoessaeolevan_hyvinvointi/01_Tyoehyvinvointi/03_Osaamista_kehittaevae_toiminta/index.jsp
http://www.nettineuvo.fi/nettineuvo/fi/04_Aikuiset/04_Tyoessaeolevan_hyvinvointi/01_Tyoehyvinvointi/05_Toimintakykyae_ja_terveyttae_edistaevaet_toimenpiteet/index.jsp
http://www.nettineuvo.fi/nettineuvo/fi/04_Aikuiset/04_Tyoessaeolevan_hyvinvointi/01_Tyoehyvinvointi/04_Tyoen_ja_tyoeympaeristoen_kehittaemistoimet/index.jsp

2 TYOSSA JAKSAMINEN MUUTOSTILANTEESSA

Tainio Kkirjoittaa jatkuvasta muutoksesta vertaamalla sitd Julius Caesarin uutisoimaan
sotasaavutukseen: “Tulin, niin, voitin” — nykyaitkaan muutettuna ”Ndin muutostarpeen,
asetin muutostavoitteen, toteutin muutoksen” (Tainio & Valpola 1996, 160). Nykyisin
tyoelimassa nopeat ja jatkuvat muutokset ovat arkipdivid, joten jatkuvien muutosten takia
muutokseen liittyvat tunteet ovat tulleet osaksi tyGyhteison todellisuutta. Muutoksen
johtaminen on tunteiden johtamista ja nidmai tunteet voivat muodostua esteiksi tyon

tuloksekkaalle ja tehokkaalle tekemiselle ja johtamiselle. (Kaski & Kiander 2005, 8.)

Johtaminen on ihmisten vilinen rakennelma, ihmisten yhteinen tuote, jacttu ja yhdessi
koostettu ilmi6. Johtaminen ei ole niinkdin johtajassa vaan niissa suhteissa, joita on ihmisten
vililld. Johtaminen ei ole jonkun ihmisen ominaisuus, vaan tyOyhteisén jidsenten
vuorovaikutuksen tulosta, joten se, milli tasolla tyGyhteisén keskindiset suhteet ovat,
ratkaisee johtajuuden (thmisten johtamisen, leadershipin) tason. Jokainen tyGyhteis6 on
riippuvainen johtajuudesta. Toiminnan pddmairit, tavoitteet, menettelytavat, tyopaikan
henki ja tyohon sitoutuminen syntyvat johtajuuden kautta. Johtaminen perustuu ihmisten
vilisille suhteille ja on tilanteiden tulkintaa, vuorovaikutusta, jossa muokataan omia ja

muiden nikemyksid siitd, mikd on pddmaird ja miten sinne pédastiin. Johtamisen luonne on
syvillistd toisten ihmisten sieluun, mieleen ja elimiin vaikuttamista. Johtamisessa luodaan
puitteet sille, miten ihmiset voivat saavuttaa niitd asioita, joita he pitdvit arvokkaina,
pysyvina, hyvini ja oikeina. (Juuti 2005, 19 - 24.) Yleisen kisityksen mukaan johtajuus on
sekoitus luonnetta, henkil6kohtaisia kykyjd, tuloshakuisuutta, vuorovaikutustaitoja ja kykya

johtaa muutosta (Kannisto, Salenius & Sigfrids 2005, 40).

Organisaatiomuutos on aina erilainen tilanne itse organisaation ja sielld tydskentelevén

tyontekijan kannalta. Tyontekijan kannalta organisaatiomuutos tarkoittaa sitd, ettd mm.
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itse tyd, tyOymparistd, tyOyhteison sosiaaliset suhteet muuttuvat ja tyontekijdn on
sopeuduttava ja sopeutettava oma toimintansa naihin muutoksiin (Heikkild 1998, 1).
TyoOssé jaksaminen on suoraan verrannollinen siihen, milla tavalla ihminen suhtautuu
tyohonsd  (Niskanen, Murto & Haapamaki 1998, 13). Tyontekijéiden
aikaansaannoskyvylld on yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen, taloudellisuuteen,

tuottavuuteen, vaikuttavuuteen ja laatuun (Nakari 2003, 44 - 45).

| v
Yhteiskunnan Henkilisto- Onrgani-saation Kogni- Ndkyvi Organisaatio
Fulttuur voimavarojen ilmapiiri tijviset ja organi- n
Jjohtani- tavoite- affektii- saatio- tuottavuus
sen kaytannot korostus viset tilat kdyttdy-
Organi . menetelmiko tyminen
" ty6hoénotto rostus
saation .| sijoittaminen palkitsemis- tyémoti- sitoutumi- tuotan-
kulttuu "| palkitsemine P suuntautu- P vaatio ™ nen non
ti n neisuus tyotyyty- tehtivi- madrd
valvonta tehtivituki viisyys suoritus tySkus-
kehittiminen sosiaalinen kansa- tannuk-
uralla ja emotio- laiskayt- set
cteneminen naalinen tuki tiytyminen

Kuvio 1. Tyoympériston yhteys tuloksellisuuteen (Nakari 2003, 43 - 44)

Muutos on sekd myonteinen ettd kielteinen kokemus. Muutos on uuden luomista, epa-
jatkuvuutta, tuttujen suhteiden ja jarjestelmien tuhoutumista, muutos on hyppays
tuntemattomaan.  Muutoksen  sietokyvyssd  on  yksil6llisesti  suuria  eroja.
Muutoksenhallinta tydssa edellyttdd aktiivista otetta sekd elinikdisen oppimisen
merkityksen kasittdmista. Ty0ssé tarvittavia tietoja ja taitoja ei enda opita vain koulussa
vaan tarkedd osaamista ja uutta tietoa luodaan yhdessé tyopaikoilla. Muutosvastarinta on
osa ihmisen luonnollista kayttdytymistd, silla olemassa oleva tila koetaan usein
turvalliseksi ja puolustamisen arvoiseksi. Muutosvastarintaa vahentaa tunne ja tietoisuus
siit, ettd itse saa olla mukana vaikuttamassa muutokseen. Osallistuva suunnittelu on
prosessi, tapahtumasarja, joka alkaa tilanteen kartoituksella ja etenee suunnitelman
muodossa, jonka jalkeen seuraavat toteutus, seuranta ja arviointi. Osallistuvan
suunnittelun edellytys on, ettd osapuolten vélilla vallitsee luottamus. (Rauramo 2004, 16
-18))
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”Vaikka meilli olisi maailman parhaat aikomukset, pitevin johtokunta ja onnistunein
strategia, mitddn ei tapahdu ennen kuin jokainen jokaisella tasolla ymmirtid, mihin heidin
on pyrittavi, ja tekee parhaansa tavoitteen saavuttamiseksi” (Harvey-Jones 1991, 54). Johdon
tehtdvind on huolehtia sekd omasta, ettd henkil6stonsa kehittymisestd (osaaminen, luovuus).
Johdon tehtidvind on kehittdd toimintatapoja ja varmistettava toiminnon tehokkuus.
Johtamistyé tind pidivind on ihmisten auttamista ja yhdessd tekemisti. Uusimpien
tutkimusten mukaan tirkeimpid menestystekijoitd on kyky johtaa henkilostéddn, johtaminen
on ammattitaitoa. Samat ominaisuudet, joilla toimintaan saadaan synergiaa: yrittajyys ja
luovuus, ovat hyvin johtamisen ja hyvin johtajan tunnusmerkkeji. (Halonen 2001, 157 -
159.) Organisaatiossa on paljon sellaisia voimavaroja, jotka eivit tule esille. Kun johto tulee
tyontekijoiden kanssa samalle tasolle, organisaatio kasvaa ja oppii vastuuntuntoa ja

tehokkuutta. (Lampikoski & Korpelainen 1998, 61.)

Muutoksissa johtaminen ja johtajuuden merkitys kasvaa, silli organisaatiomuutos on
monitahoinen ja -tasoinen prosessi. Muutos on sitd vaikeammin ohjattavissa ja
kontrolloitavissa, mitd laajemmin se muuttaa organisaation toimintatapoja ja elimaa.
Muutoksen aikaansaaminen vaatii johtajalta sekd asioiden, henkil6ston ja vield itsensi
johtamista. Muutoksessa on otettava huomioon muutoksen luonne, thmisten yksil6llisyys,

tunteet ja ryhmien kypsyys. Muutosjohtamisen tirkeimmit tunnusmerkit ovat:

*  henkil6st6 saadaan tarkastelemaan omaa tyotddn uusista nakokulmista
tiimin ja organisaation visiot ja tehtavit tiedostetaan
= henkil6ston osaamista hyodynnetain enemmin
= henkil6stéd motivoidaan omien intressien sijasta ryhmin edun mukaisesti.

(Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2003.)

Muutoksen seurauksena organisaatioiden osaamistarpeet lisddntyvdt ja osaamisen
johtamiseen liittyvd ongelmallisuus lisaantyy. Muutoksen hallinta ja osaamisen johtaminen
vaativat organisaatioiden johdolta uudenlaista osaamista tavoitteiden asettamisessa,
henkil6ston motivoinnissa, tyokyvyn ja osaamisen ylldpitimisessd sekd organisaation
toimivuuden varmistamisessa. (Koivuniemi 2004, 5 - 22.) Nykyisin nopeasti muuttuvassa
ty6elimissad oikeudenmukaisuudella ja pddtoksenteolla on arvioitua suurempi vaikutus
tyontekijoihin. Paitoksenteon oikeudenmukaisuus ja johtaminen vaikuttavat henkil6ston
terveyteen. Johdon tehtivini on paittdd oikeista toimintastrategioista ja sitouttaa henkil6sto
nithin, koordinoida, kontrolloida ja motivoida henkilosto. Organisaation menestys on

riippuvainen henkil6stostd. Menestys el synny ainoastaan teknologiasta, vaan osaavasta ja
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ty6honsi motivoituneesta henkilostosti. Henkil6ston merkitys on sitd suurempi, mitd tietoa
ja osaamista vaativammasta alasta on kysymys. Tieto ja osaaminen ovat organisaation
tirkeimpid menestysvaltteja. Tyokykyisyys on tyOssi selviytymistd ja jaksamista,
tydbmotivaatiota, laadukasta tyon tekemistd, tyon tuottavuutta ja tyon iloa. Motivaatiolla ja
tyohalukkuudella vaikutetaan olennaisesti tyOsuoritukseen ja -tulokseen. Tyokyvyssd on
kysymys henkilén toimintaedellytysten ja tyén vaativuuden vilisestd vastaavuudesta.
(Koivuniemi 2004, 41 - 64.) Tyo6yhteison lahtotilanteesta riippuu, miten hyvin sielld siedetddn
kriisitilanne ja siilytetdan toimintakyky. Mitd enemmin tyGyhteisosti 10ytyy yhteisollisyytta ja

yhteishenked, sitd paremmat mahdollisuudet sen jasenilld on selviytyd (Kerdnen 1994, 17).

Muutosten johtamisessa on tiarkead yllapitdd ja tarvittaessa jopa edistdd tyontekijoiden
ty6kykya ja aikaansaavuutta siten, ettd tyolle mdédritellyt tavoitteet toteutuvat muutoksista
huolimatta. Muutoksen johtamisessa on kysymys uusista asenteista, arvoista ja toiminnoista
sekd yhteistoiminnan kehittimisestd ja oppimisen tukemisesta ja niiden vakiinnuttamisesta
entisten tilalle. Miti enemmin onnistumisen tunteita muutos- ja oppimisprosessissa on
mahdollista saavuttaa, siti enemmain tapahtuu sitoutumista uuteen yhteiséon. Muutoksen
hallinta on osa osaamista ja osaaminen on yhteydessi muutoksen hallintaan. Muutos on
vaarallinen, silld se kyseenalaistaa tyontekijoiden ja tyGyhteisGjen toimintatapoja ja ravistelee

turvallisuuden ja varmuuden alueita. (Perkka-Jortikka 2002, 147 - 149, 17.)



Toimintaympiriston muutos
*  teknologiset muutokset ja
innovaatiot
taloudelliset ja poliittiset
ympdristén muutokset
sosiaalisen ympiriston
muutokset

4
Toimintaympiriston
muutosten seuraukset
tyon luonteen muuttuminen
téiden uudelleen organisointi
organisaatiorakenteen
muuttuminen

v

Muutosten vaikutus ihmisiin
esimichen uudet roolit ja
tehtavit
uusi tyésopimus
oppiminen ja urakehitys

2
Muutosten asettamat haasteet
yksilon kehittimiselle

. elimin hallinta
kommunikointitaito
ihmisten ja tehtivien
johtaminen
innovaatioiden ja muutosten
vauhdittaminen

Kuvio 2. Toimintaympariston muutosten vaikutukset organisaatioon ja ihmisiin (Koivuniemi

2005, 49)

Jaksamisen johtamisessa pitad huolehtia jarkevistd kehittdmisestd, taata tyontekijoille riittavit
resurssit ja toimintavapaudet ja antaa mahdollisuus kehittyd ja suunnitella oma ty6nsa.
Esimiechen pitdisi osata koko henkil6ston puolesta vaikuttaa myonteisen ilmapiirin
syntymiseen, jolloin kiire ja tyGongelmat eivit saa yliotetta ja jaksamisongelmat muuttuvat
positiiviseksi energiaksi, aktiivisuudeksi sekd tahdoksi pyrkida omaan ja yhteiseen hyviin.

(Perkka-Jortikka 2002, 156.)

TyoOssé jaksaminen koostuu monista pienista asioista. Tydssaan jaksaa paremmin, jos
tyohon on aamulla hyva tulla. Tyéhén on aamulla hyva tulla, kun tietdd osaavansa ja
onnistuvansa tehtavissaan, kokee tekevansa tyotd mité toiset arvostavat ja voi ja haluaa
oppia uutta. Uupunut henkilostd tai jalkeenjaényt osaaminen eivat tuo yritykselle

séastoja, joihin organisaatiomuutoksella pyrittiin, vaan pitemman péélle isompia kuluja.
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Tybssa jaksaminen on térkedd niin tyontekijéalle, tyonantajalle kuin yhteiskunnallekin.
Tyo6honsé tyytyvéinen ihminen on motivoitunut ja han tekee laadullisesti parempaa tyota
ja tulosta, jolloin myds hédnen kokonaiseldmanlaatunsa on parempaa. Ty®6honsa
motivoitunut on valmis lisédmé&an tietojaan ja taitojaan, ottamaan vastuuta ja kehittdméén
ty6téan ja tyoolojaan. Jokainen tyontekija kokee tyon asettamat vaatimukset ja tavoitteet
omalla tavallaan. Osaaminen tuottaa iloa ja tyytyvaisyyttd, osaamattomuus tuottaa
kiukkua ja hépedd. (Kaski & Kiander 2005, 13.) Tyontekijat ovat erilaisia seka
kyvyiltddn, ettd motivaatioltaan ja heiddn motivaationsa riippuu heiddn motiiviensa
voimakkuudesta. Motiivit on maédritelty tarpeiksi, haluiksi, vieteiksi tai sisdisiksi
yllykkeiksi ja ne ovat paamadrésuuntautuneita, joko tiedostettuna tai tiedostamatta.
Tyydytystd tuottavia tekijoitd ovat aikaansaamisen tunne, ammatillinen kehittyminen,
tunnustuksen saaminen ja ty0, jonka voi kokea haasteellisen ja kehittdvana. (Hersey &
Blanchard 1990, 17 - 18, 62.)

Kéyttdvoimana on motivaatio. Jos tahtoo motivoida ihmisid, on tunnettava hédnen
motiivinsa ja siten tyydytettdva heidan tarpeensa. Hagemannin tutkimuksen mukaan
motivaatiotekijoitd ovat palaute, tunne kuuluvansa johonkin, avoimuus, rehellisyys,
uskottavuus, luottamus, reiluus, huomioonottaminen, vastuu ja osallistuminen.
TyoOnantajan pitdisi  Kiinnittdd huomiota tydntekijoiden tunnetarpeisiin ja kayttaa
enemman aikaa tyopaikkakoulutukseen. Hyvan esimiehen tarkoitus on estaa tyontekijoita
menettamastd motivaatiotaan. Hyva palkka on tarked mutta tyoskentely ilmapiiri on vield
tarkedmpad. Raha ei ole suurin motivointitekija, silla suurempiin tuloihin totutaan pian ja
vaikutus tyopanokseen on véhdinen. Suurempiin ponnistuksiin kannustavat tekijat
liittyvat henkilokohtaiseen hyvinvointiin, ihmissuhteiden ilmapiiriin ja tehtavan tyon
laatuun. Hyvé ilmapiiri, kiinnostava tyo ja henkilokohtaiset kehittymisen mahdollisuudet
houkuttelevat henkildstd eniten. Korkea motivaatiotaso ei vaikuta ainoastaan yksilon
hyvanolontunteeseen, vaan silla on my6ds myonteisia taloudellisia seuraamuksia.

Tyontekijoiden motivointi ei maksa paljon. (Hagemann 1991, 38 - 50.)

Motivaatio riippuu monesta tiedostamattomasta tunnetekijasta ja tydmotivaatioon
voidaan vaikuttaa hyvinkin voimakkaasti johdon toimenpitein. Fredrik Herzbergin
mukaan nelja tarkeintd motivaatiotekijéa ovat tunne tydssa menestymisestd, tyosta saatu
tunnustus, tyon tarjoamat mahdollisuudet itsensa kehittdmiseen ja tyon siséltdma vastuu.

Sitd vastoin fyysiset tydolot ja palkka eivét olisi ajan mittaan niink&an motivoiva tekija
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kuin edellad luetellut. (Salmimies & Salmimies 2002, 182.) ”Motivaatio on kuin tuuli:
kukaan ei oikeastaan née sitd, mutta sen vaikutukset nakyvat” (Metsémuuronen 2003,
21).

Suoritusorientoitunut ilmapiiri

ULKOINEN PALAUTE PALKKIOJARJESTELMAN
tieto tyon tuloksista TEHOKKUUS ‘
tybnsuoritusta koskeva T yrittimisestd ja tyon
palaute tulok.slsta PalkltseTn1nen
osallistumis- ja vaikutus- Tvon k
mahdollisuus yon kannustearvo
HENKILOSTON kehittyrnisrnljéldlcl)lhsusdet
= etenemismahdollisuudet
TYOHALUKKUUS TYON MIELEKKYYS
tyovireys l vaihtelevuus
ytrittdmishalukkuus . . o
7 o mielenkiintoisuus
kiinnostus ty6hon . itsemadrdamisen
\ < aste
HENKILOSTON ORGANI- TYOMOTIVAATIO
SAATIOSIDONNAISUUS *  tyohalukkuus
pyrkimys yrityksen — tyOtyytyvaisyys
menestymiseen
pyrkimys sidstiviisyyteen
TYOPAIKAN IHMIS- SISAINEN TIEDOTUS
SUHTEET . tiedonkulun avoimuus -
yhteishenki *  uudistuksista ja muutoksista SISAINI_EN PALAUTE
henkiléston yhteisty6 tiedottaminen *  onnistumisen ja
ty6n arvostus - piitoksisti tiedottaminen edistymisen koke-
auttamishalu . tydryhmépalaverit mukset

Ihmiskeskeinen ilmapiiri

Kuvio 3. Tyomotivaatiota selittavia tekijoita (Hokkanen & Stromberg 2003, 29)

Urheilussa valmentajalla on oltava motivoiva vaikutus joukkueeseensa, johtaakseen sen
voittoon kerran toisensa jalkeen. Valmentajan on tunnettava ja tiedettavd pelaajiensa
psykologiset, taidolliset ja taktisesti vahvat ja heikot puolet. Valmentajan on
ymmérrettava ja tunnettava myos henkilokohtaiset motiivinsa, silla silloin han voi
oivaltaa niiden vaikutuksen pelaajiin. Monilla pelaajilla on vaikeuksia séilyttaa
motivaatiotasonsa eri syita kuten: itseluottamuksen puute, arkuus, jannitys, keskittymisen

puute ja pelko. Nama syyt vaikuttavat pelaajan suoritukseen heikentévasti ja siksipa
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valmentajan on tunnistettava ja selvitettavé ne. Valmentaja saa pelaajistaan irti enemman
ja voi lisata heidan ymmartamystaan, jos han jakaa tietoja ja ajatuksiaan heidan kanssaan
niin paljon kuin mahdollista. Hanen ei pitaisi ainoastaan selvittad, mita tehdaan, vaan
my6ds miksi tehdddn. Valmentajan tulee toimia niin, ettd koko joukkue toimii
mahdollisimman tehokkaasti. VValmentajan on asetettava tavoitteet siten, ettd pelaajat
kokevat onnistumisen eldmyksid. Valmentajan on luotava suotuisa ilmapiiri, koska
yleisella ilmapiirilld on vaikutus joukkueen ja yksilon vireeseen ja suorituskykyyn.
Valmentajaa voidaan suoraan verrata esimieheen, hénell& olisi oltava kaikki valmentajan
ominaisuudet, jotta tydyhteison motivointi ja johtaminen onnistuisi. (Miettinen 1992, 50
-52.)

Osallistuminen lisdad tydntekijoiden sitoutumista ja véhentda vastarintaa. Osallistuminen
tekeilla oleviin tapahtumiin merkitsee itsensd toteuttamisen mahdollisuutta ja tama
inhimillisen tarpeen tyydyttdminen on hyvin motivoivaa. (Hagemann 1991, 126.) Tydsta
saatava tyydytys ja ilo ovat perusasioita ja jos tyontekija on ammatissaan taitava ja
aikaansaava, han nauttii jo tyon tekemisestd sindllddn, koska mielenkiinto ja
keskittyminen kohdistuvat meneillddn olevaan tehtdvaan. Positiivisen alkuasetelman
ansiosta tyontekijalla nayttad parhaimmillaan olevan suorastaan loputon voimavarasto.
Silloin 16ytyy joustoa, on aikaa kuunnella itseddn ja muita — tyonilo parhaimmillaan.
Hyvéa tyOyhteisd tietdd taman ja pitdd yhtend tarkeimpana tehtdvdnadn muovata
tyoolosuhteet sellaiseksi, ettd ne takaavat tyOntekijoiden motivaation séilymisen
optimaalisen hyvana. Tietenkadn téllainen olotila ei jatku koko ajan automaattisesti.
Erilaiset ulkoiset tekijat hairitsevat tydoloja, yksi tavallisimmista on liika tyépaine. Se on
haitallista ennen muuta siksi, ettd se ei anna enda mahdollisuutta syventya riittavasti
esilld olevaan tehtdvaan. TyoOstd saatava ilo ja tyOntehokkuus kérsivét, syntyy
riittdméattomyyden tunne ja ihminen uupuu. (Vartiovaara 2000, 65 - 66.)

TyoOssé jaksamisen ohjelma aloitettiin vuonna 2000 ja paatettiin 2003, tarkoituksena oli
edistda hyvinvointia tyopaikoilla. Ohjelma oli pd&dministeri Paavo Lipposen Il hallituksen
hanke. Hankkeen tavoitteena oli edistaa ja yll&pitdd hyvinvointia tydpaikoilla. Ohjelman
toteutti  tyoministerio  ja  sosiaali- ja  terveysministerid  yhteistoiminnassa
opetusministerion ja kauppa- ja teollisuusministerion sekd palkansaaja- ja

tyonantajajarjestdjen kanssa. Ohjelmassa Kiinnitettiin erityistd huomiota keinoihin, joilla
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edistetddn tyossé jaksamista ja tyduran pitenemistd. Tutkimus perustuu Tilastokeskuksen

ajankayttoaineistoon vuosilta 1999 - 2000.

Ty0ssé jaksamisen olennaisiksi tekijoiksi on mééritelty:

henkinen jaksaminen ja hyvinvointi
tyGyhteison toiminta ja kehittiminen
tyOymparisto ja tyoolot

tyonhallinta, osaaminen ja ammattitaito
tyoaika- ja tyGjirjestelyt

oma fyysinen ja psyykkinen terveys. (Tyoministerié 2003 a.)

Tutkimus tuo esille my6s tyon ilon katoamisen. VVoimattomuus, vasyminen ja tunne, etta
oma osaaminen ei endd vastaa muuttuneita tyotehtdvid, voimistuu. Entistd enemman
tyotd tehdaan entistd pienemmalld tyontekija maaralla, jolloin vuorovaikutustaidotkin
heikkenevat ja ahdistus lisdantyy. Tyontekijan ammattitaidossa ilmenevét puutteet
heikentdvat motivaatiota nopeasti. Tydssdan ihmisen tulee uskoa tulevaisuuteen, ettd hén
kokisi tyonsd mielekk&aksi ja néin jaksaisi paremmin. Téarkedd on myos tuntea olevansa
tarpeellinen ja pystyd kehittdmaan itseddn koko ajan omien voimavarojen ja
kiinnostuksensa mukaan. Vuorovaikutukseen, vaikutusmahdollisuuksien lisdédmiseen ja
tiedonkulun parantamiseen panostaminen vaikuttavat olennaisesti tyOntekijoiden
hyvinvointiin ja jaksamiseen. Tyontekijan henkisen ja fyysisen kunnon liséksi
jaksamiseen vaikuttavat tydaika, tyojarjestelyt, tyéolot ja tydympéristd. Hyvan tydpaikan
tunnusmerkkeind pidetddn sitd, ettd tyontekijat ovat sitoutuneita yritykseen ja ovat
tyytyvaisiéd tyohonsa ja ettd suhteet henkiloston ja johdon valilla toimivat. (Tyoministerio
2003 a).
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Ihmisen terveys, jaksaminen ja osaaminen liittyvét toisiinsa Otalan & Ahosen mukaan

seuraavalla tavalla:

fyysinen — psyykkinen —
hyvinvointi «— hyvinvointi «— sosiaaliset kyvyt

tiedot ja taidot, sisdiset arvot ja
osaaminen motivaatio

Kuvio 4. Suorituskykyyn vaikuttavat tekijat (Otala & Ahonen 2003, 22)

HenkilOsto on yrityksen yksi voimavara. Henkiloston uupumisen seurauksen yrityksen
tulos heikkenee. Ty6ssd viihtyminen ja tydssa jaksaminen eivat ole endd yhdentekeva
asia vaan yrityksen yksi koossa pitdva asia. Myonteiset tunteet ja hyvén olon tunne
mahdollistavat keskittymisen ja parantavat oppimiskykya. Myonteiset tunteet ns. ”hyva
stressi” innostavat toimimaan ja lisddvat tyontekijan vireystilaa. Tydssé jaksamiseen
vaikuttaa olennaisesti henkinen jaksaminen ja hyvinvointi, tydyhteison toiminta ja
kehittdminen, tydymparisto ja tyoolot, tyon hallinta, osaaminen ja ammattitaito, tydaika-
ja tyojarjestelyt seka oma fyysinen ja psyykkinen terveys. (Otala & Ahonen 2003, 19 -
20.)

Mitd jaksamisvaikeudella tarkoitetaan? Jaksamisvaikeus on olotila, joka muuttuu koko ajan.
Se merkitsee kiirettd, tunnetta, ettd aika ei riitd, pinnan palamista tyGssa sekd kotona seki
kokonaisvaltaista visymyksen tilaa. Jaksamattomuus ei ole yksiselitteinen ongelma.
Jaksamattomuus ja stressi eivat ole sama asia, silli stressi voi olla my6s hyvanlaatuista
stressid, joka voi parantaa tyOsuoritusta. Ihminen uupuu ensin psyykkisesti ja sen jilkeen voi
tulla esiin erilaisia ruumiillisia oireita. On tirkedd pitid mielessddn, ettd psyykkiset ja fyysiset

oireet ovat melkein aina yhteydessa toisiinsa. (Vartiovaara 2000, 17 - 18)

Pahaolo tulee yleensi hitaasti ja hiljaa hiipien. Asiaa on vaikea huomata, silld aina on kiire —
entiset asiat ovat tekemittd ja uudet painavat pdille. Jatkuva vasymys, drtyneisyys,

“pikkusairaudet”, alavireinen, selvdsti masentunut olo sekd univaikeudet viestittivit
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viasahtivistd ihmisestd. Niihin oireisiin voidaan lukea myds ihon kalpeus, tihentynyt
sydimen syke, verenpaineen heilahtelut, ohimenevit rytmihdiriét ja tuntemukset

hengenahdistuksesta. (Vartiovaara 2000, 29 - 33.)

Tyokyvyn ja tyossa jaksamisen kannalta on suuri merkitys silld, ettd tyopaikan thmissuhteet
toimivat. Toimivat ihmissuhteet ja tyOyhteison tuki ovat ihmisen keskeinen voimavara
tyossd. Hyvit tyOtoverisuhteet sekd esimies-alaissuhteet ovat merkittivad osatekija
tyotyytyviisyydessd ja tyOssd viithtymisessd, on tirkedd tuntea kuuluvansa tyGyhteis6on.
Hyvin toimivien ihmissuhteiden kulmakivind ty6paikoilla ovat yhteiset tavoitteet,
tyontekijoiden vilinen tasa-arvo sekd luottamus ja arvostus. Ihmissuhdeongelmat sitovat
kaikkien tyOyhteison jasenten energiaa ja tuottavat uupumusta ja nidin tyOtyytyvaisyys
vihenee. My6s koko ty6yhteison toimintakyky kirsii ithmissuhdeongelmista. Kun
vuorovaikutus ei toimi, tiedonkulku heikkenee, yhteisty6 vaikeutuu, muutosvastarinta kasvaa
ja tehokkuus vihenee samoin sitoutuneisuus ja lojaalisuus organisaatiota kohtaan vihenevit.
Tdysin ristiriidaton tyoyhteisé ei kuitenkaan ole tavoiteltavaa, koska silloin yhteis6 pyséihtyy
paikoilleen, se ei luo mitdan uutta. Toisaalta suuri konfliktien méard heikentdd tehokkuutta ja
tehokkain on tyGyhteiso, jossa on ristiriitoja ja erimielisyyksid kohtalaisesti. (Matikainen 1995,

395 - 404.)

Jaksamiseen vaikuttavat kolme tekijaa:

*  tyon ominaisuudet
- kognitiiviset tekijit (asennoitumistavat, mielikuvat, sisdiset mallit)

*  ihmisen yksil6lliset voimavarat. (Niskanen ym. 1998, 14, Koivisto 2001, 206.)

Tyon ominaisuuksilla tarkoitetaan, ettd tyé on monipuolisesti kuormittavaa ja kuormitus
jakautuu tasaisesti. Miten ihminen itse voi vaikuttaa tyonsd kulkuun, ohjata omaa tyotddn,
vaikuttavat keskeisesti tyoviihtyvyyteen. Henkil6suhteet vaikuttavat tyon sujuvuuteen. Jos
tyé on suunniteltu tarkoituksenmukaisesti, ovat henkildsuhteetkin useimmiten kunnossa.
(Niskanen ym. 1998, 14.) Tyon ominaisuuksilla ei kuitenkaan yksistidn selitetd
tyomotivaatiota tai tyOssd viihtymistd. Ihmisen omat asenteet tyotd kohtaan, hinen
kasityksensd tyon tekemisestd ja vaatimustasonsa omien suoritusten suhteen vaikuttavat
oleellisesti tyon sujumiseen ja kuormittumisen tunteeseen. Tyokykyyn ja jaksamiseen
vaikuttavat myOs ihmisen yksil6lliset voimavarat. Nami voimavarat vaihtelevat elimin eri

tilanteissa ja voimavarojen ollessa hyvit, kuormittavakaan tyé lyhyelld aikavililli ei tuota



14
ongelmia ja piinvastaisessa tilanteessa voi syntyd vahvoja fyysisid kuormitusoireita.

(Niskanen ym. 1998, 14 - 15.)

Tyontekijd kokee olevansa ylikuormittuneessa tilassa silloin, kun ty6t ruuhkaantuvat, mikain
ei tunnu tulevan valmiiksi ja hin unohtelee asioita. Padnsarky, verenpaineen kohoaminen ja
artyneisyys voivat olla merkkeja ylikuormittuneesta tilasta. Tilanne muuttuu jo vakavaksi ja
ty6hon kuuluvat asiat eivit tunnu tirkeiltd eivitkd kiinnostavilta. Univelkaa kerddntyy ja
toihin ei ole endd mukava lihted. Jos tyGtoverit eivit ole samassa tilanteessa, eivitkd koe
mitddn vastaavaa, on vaikea osoittaa, ettd omat tuntemukset johtuvat ylikuormitustilanteesta.
Sen sijaan voidaan usein ajatella, ettd kyse on tyontekijin omasta yksityisestd elimisti ja sen
ongelmista ja hinen tyonhallinnan puutteista. Kuormittuneisuus liittyy tyon sisdltoon,
laatuun ja mairdin, tyyhteison toimintatapoihin, yksilén ja ympariston vuorovaikutukseen,
ominaisuuksiin ja yhteiskunnallisiin tekijéihin. Liiallinen kuormitus vihentda tychyvinvointia
ja nain ollen huonontaa tyon laatua ja liian vahdinen kuormitus vihentdd tyomotivaatiota
(Tyoministerid, 2003 b). ”Jatkuvat tyGpaineet ja tyontekijin ylikuormittaminen synnyttavit
paljon tunnevelkaa” (Kaski & Kiander 2005, 25). Tyokuormituksen sieto on yksilollista.
Yksipuolisesti ja litkaa kuormittava tyé sitoo usein paljon energiaa ja sitd el endd riitd
harrastuksiin. Kokonaiskuormituksesta tulee siten yksipuolista ja se nidkyy ihmisen

persoonallisuudessa ja altistaa tyGuupumukselle. (Niskanen 2005.)

Ilonpuutostaudiksi, Katajainen (2003, 22) kuvaa kirjassaan “Voimavarat kaytt66n”,
jaksamista. ”Jaksamiseen tarvitaan motivaatiota ja tyon iloa” (Koivisto 2001, 258). Ty6n ilo
kasvaa onnistumisesta ja se tavoitetaan, kun tyo on mielekasta, haasteellista ja palkitsevaa
(emt., 258). Ihmisiltd vaadintaan entistdi enemmain entistd lyhyemmissi ajassa,
vaikutusmahdollisuudet pienenevit ja jatkuva muutokseen sopeutuminen aiheuttaa
kuormitusta. Ilonpuutostaudin oireet ovat drtyneisyys, aggressiivisuus, kidrsimattomyys ja
vihamielisyys ja strategiana on hengissi pysyminen hinnalla milld hyvinsid (Katajainen,
Lipponen & Litovaara 2003, 22 - 23). Kiiresairaus on muoti-ilmié — kaikki tehokkaat ovat
kiireisia. Kaikella on kuitenkin rajansa. Kun raja on ylitetty, suoritus ei endd parane vaan laatu
alkaa kirsid, ajankdytté on tehotonta, virheitd syntyy enemmin, stressi, uupumus ja
sairastumiset lisddntyvat, yhteistyé heikkenee, kehittiminen ja uudistaminen unohtuvat.
Oman tyon hallintamahdollisuudet heikentyvit. Infodhky, jatkuva tietotulva ja tiedon
saamisen helppous asettavat ihmiset haasteiden eteen. Yksi toimintakykymme peruspilareista
on riittava uni. Uni el ole ainoastaan lepoa vaan sen aikana aivot kisittelevit paivin
tapahtumia ja uutta tietoa. Uni on muistin ja oppimisen lihtékohta ja sen vaikutus

toimintakykyymme on oleellinen. Varastettu aika unelta johtaa virheisiin, luovuus kirsii,
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uuden oppiminen vaikeutuu, muisti ei toimi ja muuttuviin tilanteisiin on vaikeaa sopeutua.

(Katajainen ym. 2003, 24 - 28, Perkka-Jortikka 2002, 15.)

Globaalisaatiohuuma ja jatkuvasti muuttuva maailman tilanne ovat vieneet ihmisiltd
turvallisuuden ja jatkuvuuden. Ennen yritykset ja niiden tyOpaikat antoivat ihmisille ns.
suojakotelon, joka takasi elaimaille tulevaisuuden. Nykyihminen antaa tyolle kaiken. Ihminen
on menettinyt autonomiansa ja hinestd on tehty vain tuloksentekija, jonka arvo mitataan
tyosuoritteiden ja hyodyn perusteella. Ne, jotka sinnittelevit ja koettavat jaksaa, tekevit tyota
yli voimiensa ja tinkivdt muista elintirkeistd elimansisalloistadn. Nykyisin ty6 on kuluttavaa
ja se pitad thmisen aina jonkinlaisessa valmius- ja vireystilassa, jolloin tyGprosessi on pailld
my0Os unen ja levon aikana ja se uuvuttaa sekid sielun, ettd ruumiin. Jaksaminen ty0ssd on
tinddn ajankohtaisempaa kuin koskaan ennen. (Sutinen 2002, 19 - 24.) ”Ty0ssi jaksamisessa

on kysymys sisdisen harmonian l6ytymisestd omien arvojen kanssa” (Sutinen 2002, 56.)

On kuin ihmiset olisivat hairahtuneet pois omasta sisimmastain, he ovat unohtaneet itsensa
ja unelmansa — on vain tartuttu eliman pintakiiltoon ja jadty sen vangiksi. Tyypillistd on, ettd
thmiset tekevit pitkdd péivda saadakseen hyvinvointia itselleen ja liheisilleen. Hyvinvointia ei
saatukaan, joten tehdddn pitempid piivid, joka johtaa kierteeseen ja lopulta katoaa tietoisuus

siitd, mitd tavoiteltiin. (Juuti 2005, 14.)

2.1 Henkinen tydsuojelu ja arvomaailma

Henkinen tyosuojelu on konkreettisia toimenpiteitd. Se on tyon suunnittelua haasteelliseksi ja
motivoivaksi siten, ettd ihminen viihtyy ty0ssddn ja ndin sitoutuu sithen, ty6olosuhteiden
muokkaamista siten, ettd tyo kuormittaa ihmistd maarallisesti ja laadullisesti oikein. Henkisen
tyésuojelun avulla tyotd, tyoolosuhteita ja tySyhteisod muokataan siten, ettd tyé on
haasteellista, motivoivaa ja tyon tavoitteet ja tyontekijoiden voimavarat ovat tasapainossa.
Erilaisuuden salliminen ja asenteiden muokkaaminen myonteiseksi erilaisille tyontekijoille
(nuoret ja ikddntyvit) ja erilaisille ajatuksille on organisaatiolle vaativa haaste. (Koivisto 2001,
204 - 211.) Johtaminen ei ole tiedetti ei taidetta vaan tilannesidonnaista toimintaa (Tainio &

Valpola 1996, 12).
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Henkinen kuormittuminen on hyvin yleisti ty6elimissd, ainainen kiire ja téiden
pakkotahtisuus  stressaavat  tyontekijoitd.  Epadonnistumisen  pelko,  epavarmuus
tulevaisuudesta ja huonot henkil6stésuhteet ajavat thmisid kestidvyyden dirirajoille. Yhteiset
tavoitteet, oikeidenmukaisuus, luottamus ja toisen arvostaminen rakentavat tyOyhteisén
ilmapiirin. Jos tiedonkulku toimii, ollaan avoimia ja annetaan rehellistdi palautetta, myos
kielteisissa asioissa, toiden tekeminen helpottuu ja ilmapiiri paranee. Hyva ty6yhteiso motivoi

tyontekijoita ja auttaa jaksamaan. (Olkkola & Viestintiliitto n.d.)

Oikeanlainen organisaatioilmasto ehkiisee ongelmia ja lisid motivaatiota. Toimivassa
organisaatioilmastossa tyotehtiva ohjaa tyontekijin toimintaa ja tyOyhteis6d yhdistdd tyd, sen
tavoitteellisuus ja tuloksellisuus. Organisaatiossa on oltava mahdollisuus puhua ja kuunnella
ja koska se muodostuu ihmisistd, on heidin kayttiytymisessidn hyviksyttivi myo6s
tunnereaktiot. (Salmimies & Salmimies 2002, 210 - 211.) Ty6paikalla vallitseva ilmapiiri
vaikuttaa organisaation toimintaan ja jokaiseen tyOpaikalla tyoskentelevain tyontekijadn.

Hyvi tyoilmapiiri lisaa vithtyvyytta ja tyontulokset paranevat. (Juuti 1989, 246.)

Ty6paikan henkisen hyvinvoinnin mairittivit tyopaikan ilmapiiri, yhteisollisyys ja yhteistyo,
johon voidaan sisillyttdd my6s tyon sujuvuuden ja tyOtapojen jatkuva kehitys. Tyopaikan
henkista hyvinvointia kehitetidin monissa paikoissa tyoyhteison kehittimisohjelmilla, joita
ovat esimerkiksi laatustandardit ja laatupalkintomallit. “Me-henki” kuvaa yhteisollisyyden
tunnetta ja paras “me-henki” syntyy yleensi silloin, kun ty6yhteiso saavuttaa yhdessi jotakin,
menestytddn yhdessd oikeassa ty6ssi. Yhteison yhdessd pitdva voima muodostuu yhteisistd
arvoista ja tavoitteista. Arvot luovat sddnnot toiminnalle ja tavoite syyn, miksi yhteistyotd
tehddin. Arvoihin pohjautuu hyva ty6ilmapiiri ja sen ydin on vapaaehtoisuus. Tyontekijat
haluavat jakaa tietoa, auttaa toista, kysya apua ja toimia avoimesti. Avoimuus on arvo, jota
joko halutaan noudattaa tai sitten ei, avoimuuteen ei voi kisked. Arvot luovat energiaa —

yhteisty6ta ja vuorovaikutusta pitaa tukea. (Otala & Ahonen 2003, 140 - 145.)

Arvo on asia, jota pidimme tirkednd ja arvo on kasityksid siitd, mikd on tavoittelemisen
arvoista. Tutkija Esa Pohjanheimon mukaan arvot ovat ihmisen tai kokonaisen yhteisén
kisityksid tai uskomuksia siitd, mikd on hyviksyttdvi tai toivottava tapa toimia sekd mikd on
toiminnan tai kdyttdytymisen hyviksyttivd lopputulos. Metropoliitta Ambrosiuksen mukaan

inhimillisen eldimin ja vuorovaikutuksen perusarvot eivit ole historian kuluessa
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suurestikaan muuttuneet. Lansimaisessa kulttuurissa Mooseksen kymmenen kiskyn laki ja
antitkin Kreikan suuret perusarvot: kauneus, totuus ja hyvyys, ovat yhi kaiken pohjana.
Tutkija Kari Helenin mukaan arvomme ovat usein tiedostamattomia ja liittyvit kiintedsti
tunne-elimadmme, tunne siitd, mikd on hyvid ja oikein. Arvot ovat valintoja, arvo on
vakaumus ja arvot ovat taipumuksia pyrkid tiettythin paamaéariin. Parhaimmillaan tyoyhteison

arvot laaditaan alusta lihtien yhteisty6ssa koko henkilokunnan kanssa. (Katajainen ym. 2003,

124 - 132)

Arvojohtamisen perusfilosofia lienee se, ettd yritystd ei voi johtaa sen sisilld vallitsevien
arvojen vastaisesti tal toisinpdin ja yrityksen johtamista tulee kehittdd sen arvoperustasta
lihtien. Mutta kenen on arvoperusta, silld yritykselld ei voi sellaista olla, vain ihmisilld on
arvoja. Arvojohtamisessa on vaikeaa sovittaa johdon todellisia tai toivomia arvoja muun
henkil6ston todellisiin tai toivottuihin arvoihin. Sovittamisen tulisi olla realistista ja sen pitéisi
johtaa vihitellen yhteiseen arvoperustaan yhtion toimintaa ja tulosta tehostavalla tavalla.
Arvotason tirkedt periaatteet ovat abstraktin, kisitteellisen ajattelun perusldhtokohtia, jotka
ohjaavat parhaimmillaan tapaa tehdi toitd ja tukevat tavoiteltavien tulosten saavuttamista.

(Haapalainen 2005, 27 - 30.)

Yksittdisen tyontekijan halukkuus tehdd toitd tuloksellisesti ja tavoitteellisesti kytkeytyy
sithen, ettd hinelle asetetut tavoitteet ovat jotenkin yhdessd esimiehen kanssa etukiteen
kasitelty (Haapalainen 2005, 242). Henkisen hyvinvoinnin edellytyksend on, ettd tyé koetaan
mielekkaiksi, sitd voi hallita ja sitd arvostetaan. Tyon ilo on onnistumisen ja oppimisen iloa ja
se syntyy, kun ty6 on palkitsevaa, mielekdstd ja haasteellista. Koivisto nostaa vield
arvostuksen jaksamisen avainsanaksi. ”Arvostettu tyontekija on my6s varmasti motivoitunut

ja innostunut” (Koivisto 2001, 156 - 158, 160).

Innovaation eli uudistuksen téarkein lahde on yksittéinen tyontekija. Ihmissuhteiden laatu
vaikuttaa tulokseen merkittavésti. Kun ihmiselld on tunne, ettd he kuuluvat johonkin ja
heitd kuunnellaan, he alkavat samaistua yrityksen tavoitteisiin. Yhteinen visio eli
nédkemys tulevaisuudesta, selkeét tavoitteet ja myodnteinen kulttuuri luovat menestyksen.
Ihmisen voi pakottaa tekeméén jotain, mutta hanté ei koskaan voi pakottaa tahtomaan sen
tekemistd. Tahto syntyy ihmisen sisalld ja motivaatio on sen kdyttdvoima ja se tekee
tyosté ilon. (Hagemann 1991, 7 - 14.)
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Organisaation tavoitteena on, ettd yksittaisten henkilGiden tai ryhmien tavoitteista pitéisi
sopia molemminpuolisesti etukédteen. Esimies ja alainen sopivat yhdessd yhteisista
tavoitteista. He madrittelevat kunkin tyontekijan tarkeimmat vastuualueet hanelta
odotettavien tulosten muodossa ja kéyttavat niitd mittavalineind ohjaamaan tydntekijan
toimintaa ja tyon tuloksen arviointia. Tarkeint4 on, ettd tavoitteet on asetettu yhdessa ja
ettd niistd on etukéteen sovittu. On todettu, ettd kun tydntekija osallistuu itse omien
tavoitteittensa asettamiseen, han on valmiimpi toteuttamaan ne. Ennen henkilokohtaisten
tavoitteiden asettamista pitaisi tyontekijélle selvittdd koko organisaation tavoitteet.
Annetun ajanjakson tulosta tulisi verrata tavoitteisiin ja vélttdmattomat korjaukset tehda
ja samalla muuttaa tavoitteet tilannetta vastaaviksi. (Hersey & Blanchard 1990, 132 -
136.) Organisaation tavoitteet maaritelladn yleensa tydyhteison ulkopuolella kuten
hallituksissa, johtokunnissa tai johtoryhmissa. TyGyhteisolle j&& tehtdvéksi tavoitteiden
kaytannon toteutus. Esimiehen yhtend tehtdvand on keskustella tyOyhteisgssa tyon
tekemisen paamaarista ja sisallostd saannollisesti, jotta yhteisesti sovitut tavoitteet ja
ty6jako pysyvat selkeind. Nama keskustelut vaikuttavat tydyhteisdn ja tyontekijoiden
tyohon sitoutumiseen. (Perkka-Jortikka 2002, 139.)

Organisaation arvot toteutuvat kdytannossa vain jos henkil6kunta voi olla siséisesti
sitoutunut organisaation asioihin. Sitoutuminen nakyy siing, etta tyontekija on harvoin
poissa toistd, ottaa vastuuta ja sitoutuu organisaation tavoitteisiin. Tarkeimpia syita
sitoutua tyohonsa ovat kiinnostavat ja kehittvat tehtavat, mukava esimies ja tydyhteiso
sekd kunnianhimon puuttuminen. Kiireinen ty6tahti stressaa ja uuvuttaa erityisesti naisia.
Naiset ovat tutkimusten mukaan kaikkein tyytyvaisempid, jos heilla on mahdollisuus itse
suunnitella tydaikansa, johtamistapa on neuvottelevaa ja organisaatio joustava.
TyOntekijat eivat innostu asioista, joihin he eivat usko. He eivat innostu ja sido
energiaansa tehtaviin, jotka eivat kiinnosta heitd henkilokohtaisesti. Jos joutuu
tyoskenteleméan ainoastaan muiden asettamien ehtojen mukaisesti, tyontekija ei anna
parastaan. Han ei voi kayttad henkilokohtaisia kykyjaan eikd persoonallisuus ole siten
kokonaisuudessaan mukana tydssd. Muutostilanteissa omia arvoja suhteessa tychon
joutuu usein arvioimaan uudelleen. Sitoutumiseen vaikuttaa lisédksi tyontekijadn omat
tyouraan liittyvat tavoitteet. (Kérkkainen 2002, 36 - 37.)
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2.2 Tyobeldman laatu ja tyon hallinta

Ty6elimin laadun kisite liittyy ilmapiiriin, tyOtyytyviisyyteen ja hyvinvointiin tyossa. Sithen
liitetidin my0Os tyOtyytyvaisyys, tyon inhimillistiminen, tyoelimin demokratisoituminen,
osallistumismahdollisuuksien lisidminen péddtoksen teossa, tuottavuuden parantaminen
huomioimalla ihmisten tarpeet, tasavertaisempi resurssien jako organisaatiossa ja
terveellisemmait ty6olosuhteet. Tybelimian laadun mairitelmissd kahdeksan kisiteluokkaa

ovat:

- asiallinen- ja oikeudenmukainen korvaus tyosta

= turvallinen ja terveellinen tySymparistd

*  mahdollisuus tietojen ja taitojen kiytt66n tyossa

= kehitysmahdollisuudet ja turvallisuus tyossa

= henkil6kohtaisen identiteetin ja itsekunnioituksen toteutuminen tyoyhteisossa
= tyontekijoiden oikeudet ja niiden toteutuminen tyOssi

*  ty6n ja muun elimin tasapaino

*  organisaation yhteiskunnallinen vastuu toiminnastaan. (Nakari 2003, 63.)

Laadun paranemisen taec on osaava, ty0honsi motivoitunut ja hyvinvoiva henkildsto.
Teknologian nopea kehitys ja muuttuvat palvelurakenteet edellyttavat hyvad ammattitaitoa ja
osaamisen jatkuvaa kehittdmistd. TyoOelimidn laatua kuvaavat mm. tyon sisilto,
vaikutusmahdollisuudet, ty6paikan sosiaalinen toimivuus, ristiriidat ja niiden hallinta ja
esimiesty6. TyShyvinvointi merkitsee positiivista tybelimin laatua ja tyonantaja voi vaikuttaa
sithen henkilostojohtamisella, tyon hallinnalla, organisoinnilla ja tukemalla henkil6ston
osaamisen kehittimistd. Tyoeliman laatu on henkiloston kokeman fyysisen, psyykkisen,
sosiaalisen ja taloudellisen suhteen laatua tySorganisaatiossa. Henkiloston voimavarat
tybelimissda muodostuvat terveydestd, fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta tyOkyvystd,
tiedoista, taidoista ja osaamisesta sekd motivaatiosta ja sitoutumisesta. Tyohyvinvointia
edistdd henkil6ston tyon hallinnan tukeminen ja sen sovittamisesta yhteen tyon vaatimusten
kanssa. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat monet tekijit kuten johtaminen, tyon hallinta, riittdva

osaaminen ja tyon organisointi. (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2003.)
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kehittiminen

Kuvio 5. Tyokykya yllapitavin toiminnon osatekijat (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2003)

Mitd tyon hallinta tarkoittaa? Hallinta on mdaritelty vallaksi ja voimaksi hallita ymparistoa.
Ihmisen oletetaan olevan aktiivinen etsiessddn keinoja vaikuttaa ympiristoonsd joko
hallinnan itsensd takia tai kuormitustilanteissa hallinta voi ylldpitad elimiston sisiistd
tasapainoa. Jos hallinta on kunnossa, voi se estdd stressin ja ndin vaikuttaa edullisesti
henkiseen ja ruumiilliseen hyvinvointiin. Arossonin (1989) mukaan hallinta on yksilén
mahdollisuus  vaikuttaa tyohonsa kayttdmilld sosiaalisia, organisaatiossa olevia ja
henkil6kohtaisia voimavaroja. Tyon hallinta on mahdollisuutta vaikuttaa toimintoihin tai
olosuhteisiin, joissa thminen pyrkii saavuttamaan jonkin padmiirin tai tavoitteen. Hallinta
on silloin kisitteena Frensen (1989) mukaan sidottu toimintaan. Toiminnalla on tavoite, ja
toiminnassa voidaan erottaa ajallisesti toisiaan seuraavia osia, kuten padmaiirin
suunnitteleminen ja padittiminen. Toiminnalla on my6s tietynlaiset olosuhteet. Talloin
hallinta tarkoittaa sitd, ettd ihminen voi vaikuttaa toiminnan tavoitteisiin ja toimenpiteiden
suunnitteluun. Tyontekijin haitallinen kuormittaminen on seurausta tyon henkisistd
vaatimuksista erityisesti tilanteissa, joissa tyon vaatimukset ylittavat tyontekijdlld olevat
hallintamahdollisuudet. (Vahtera & Pentti 1995, 3 - 7.) Tyohyvinvointi paranee, jos tyon

hallintaa ja toimintatapoja parannetaan (Karkkainen 2002, 18 - 19).
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Kuvio 6. Tyon vaatimukset suhteessa tyon hallintaan (Vahtera ym. 2002, 30)

Viimeisten vuosikymmenten aikana ty6eliman laatua on tutkittu enemmain ja havaittu, ettd
my0s tyoelimin laadulla on merkitystd ja tyoelimin psykososiaaliset tekijiat vaikuttavat
tyohyvinvointiin ja terveyteen. Kunta-alalla on paljon tyopaikkoja, joissa perinteisten riskien
taso (tapaturmat, ammattitaudit jne.) on matala, voi niilli psykososiaalisilla tekij6illd olla
suurikin merkitys. (Vahtera, Kivimiki & Virtanen 2002, 29.) Vahtera puhuu teoksessaan
”ty6n hallinnasta”, toiset puhuvat tyossd jaksamisesta. Tyon hallinnalla hin tarkoittaa sité,
ettd tyontekijalli on valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa olosuhteisiin ja sisaltoihin, jotka
tyontekoon liittyvit, miten tyé on kokonaisuutena organisoitu. Hallinnan kisitteeseen
kuuluvat tyén monipuolisuus, vaikutusmahdollisuudet ja osallistumismahdollisuudet omaa
tyotd koskevaan paitcksentekoon. Monipuolisuus tarkoittaa mahdollisuuksia omien tietojen,
taitojen ja osaamisensa kdyttimistd tyOssddn. Vaikutusmahdollisuudet sitd, ettd tyontekijalld
on valtaa tehda paitoksia koskien omaa tyotaan. Osallistumismahdollisuudet tarkoittavat sité,
ettd tyontekijilli on mahdollisuus osallistua suunnitteluun ja valmisteluun, kun hinen
ty6tddn, tybolosuhteitaan ja tyGymparistéddn koskevia paitoksia tehdddn. (Vahtera ym. 2002,

29)

Vahtera on tutkimuksissaan kunta-alalla todennut seuraavaa:
= tyokuormitus kasvaa
*  tyon monipuolisuus vihenee
*  osallistuminen paitoksen tekoon vihenee

*  epavarmuudentunne tyOssd kasvaa



22

= suhde esimiehiin heikkenee

* suhde tyotovereihin heikkenee. (Kunta 10-tutkimus vuosina 2000 — 2001.)

Tiarked terveyttd heikentivd psykososiaalinen tekija on huono tyon hallinta. Huono tyon
hallinta tarkoittaa yksipuolista ja sisdltokoyhdd ty6td ja vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon ja paatoksentekoon puuttuvat. Tyoyhteisbongelmat, kuten tyGsuhteen turvattomuus,
epdoikeudenmukaiseksi  koettu johtaminen ja huono yhteystoiminta voivat olla

psykososiaalisia terveysriskejd. (Kunta 10-tutkimus, 2001.)

Sdidstotarpeet vaikuttavat voimakkaasti kunta-alalla. Ty6 pitdisi tehdd tehokkaasti ja
taloudellisesti. Tyoelimin muutoksissa tyontekijoihin kohdistuvat vaatimukset lisddantyvat,
mutta tyon hallinta ei vahvistu samaan aikaan yhta paljon. Jos tyon vaatimukset ovat suuret,
mutta tyon hallintaan ei ole mahdollisuuksia niin sitd hel]pommin vaarantuu terveys. Huono

tyon hallinta lisid mielenterveys ongelmia, sydansairauksia ja sairauspoissaoloja. (Vahtera ym.

2002, 29 - 30.)

Tutkimusten mukaan tyon palkitsevuudella suhteessa tyon vaativuuteen on myos merkitysta.
Liian vihidinen palkitsevuus vaativuuteen nihden uhkaa tyémotivaatiota ja lisda terveysriskia.
Kun organisaatiota tehostetaan, joutuvat tyontekijat ponnistelemaan yleensi enemmain

ilman, ettd tyon palkitsevuus paranisi samanaikaisesti. (Vahtera ym. 2002, 42.)

TY
) ’ @LKITSEVUUS >

vaatimukset sisdiset tekijat palkka
velvoitteet persoona]hsuus arvostus, asema
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varmuus tulevaisuudesta

Kuvio 7. Kova ponnistelu yhdistyneeni vihiiseen tyon palkitsevuuteen (Vahtera ym. 2002,
42)

Palaute on tirked tyontekijian ja tySyhteison toimintaa ohjaava ja motivoiva tekijd. Kahden
kesken sanottu kiitos ja kritiikkki menevit palautteina parhaiten perille. Palautteen avulla
saadaan tietoa toiminnan tuloksista, ideoita toiminnan kehittdimiseksi ja arvioita
toimintatavoista. Palautteen avulla korjataan virheitd, muutetaan kielteisiksi koettuja

toimintatapoja ja kehitetdan uusia tuotteita ja palveluja. Palautetta pitid osata antaa ja
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vastaanottaa. Palaute on yhteisollinen ilmid, jonka osaaminen kuuluu kaikille. Palautteen

antamiseen ja vastaanottamiseen liittyy seuraavia tekijoita:

antajat ja vastaanottajat suhtautuvat palautteeseen eri tavoin, yksilollisesti

palaute pitéisi antaa valittOmasti

*  toistaminen ei paranna suoritusta, mikili vastaanottaja ei osaa tai tahdo soveltaa

palautetta omaan suoritukseensa

*  palaute vastaanotetaan helpommin ja se on merkitsevimpid, jos vastaanottaja

arvostaa antajaa

*  palaute on helpompi hyviksyi, jos se on odotusten mukainen

myonteinen palaute havaitaan ja muistetaan paremmin kuin kielteinen

palaute ymmarretdan usein vaarin

usein palautetta ei hyviksyta

kielteisyys voi lisata kielteisyyttd. (Perkka-Jortikka 2002, 139 - 140.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on yksi keskeinen tunteiden johtamisen tyo-
viline. Hyvd palautteen antamisen taito on osa vuorovaikutustaidoista. Niiden taitojen
kehittiminen ja kehittyminen tyOyhteiséssd ja johtamisessa luovat perustan tyGyhteisolle,
jossa uusiutuminen ja oppiminen mahdollistuvat. Myonteisen palautteen antaminen on usein
helppoa mutta monet tyontekijit kokevat kuitenkin, ettd myonteista palautetta ei pysidhdyta
antamaan yhtd perusteellisesti kuin kriittistd palautetta. Myonteinen palaute jitetddn
sanomatta tai sen antaminen tehddan ylimalkaisesti. Silloin palaute ei kosketa eika jatd jalked
ja ndin myonteisen palautteen tuoma voima jad kayttaimattd. Myonteinen palaute liitetidn
onnistumisen kokemuksiin ja onnistumisen kokemukset tuovat tySyhteis6on iloa ja
tyytyvaisyyttd. Ndmi tunteet ovat seurausta hyvin tehdystd tyosti. Myonteisen palautteen
antamisessa on tirkedd palautteen ajoitus ja aitous ja tehokkain myonteinen palaute on

viliton palaute. MyOnteinen palaute vastaa tyontekijan arvostetuksi tulemisen tarpeeseen,
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jolloin tyGtehtiviin sitoutuminen lisddntyy ja motivaatio kasvaa. (Kaski & Kiander 2005, 113

~116)

Kriittisen palautteen lihtokohta on tyontekijin tyoskentelyn kehittiminen ja oppiminen.
Parhaimmillaan kriittinen palaute vahvistaa tyontekijan patevyyden ja kyvykkyyden tunnetta
ja lisdid motivaatiota tyon tekemiseen. Kiriittisen palautteen vastaanottamisen taito on
yhteydessa itsetuntoon. Hyvin itsetunnon omaavan tyotekijin on helpompaa vastaanottaa
kriittinen palaute kuin heikon itsetunnon omaavan tyontekijin. Esimiehen palautteen anto
taidoilla on erityisesti merkitystd silloin, kun tyontekijilli on heikko itsetunto. Heikon
itsetunnon omaava tyontekija kokee kriittisen palautteen arvosteluna itseddn kohtaan, ei
suoritusta kohtaan. Kriittisessd rakentavassa palautteessa tarkastellaan suoritusta tai
toimintaa, siind ei moitita virheistd tai viheksytd tyontekijin persoonallisuutta, kykyja tai
taitoja. Tyontekijad palvelee parhaiten palaute, joka on kannustavaa, ohjaavaa ja tarvittaessa

neuvovaa. (Kaski & Kiander 2005, 116 - 119.)

2.3 Luottamus ja viestinta

Luottamus on tunnetta ja tietoa. Miten luottamus syntyy ja miten sitd voi yllapitaa?
Luottamus voi kohdistua toiseen ihmiseen, tydryhmiin, organisaatioon tai ihmisten viliseen
vuorovaikutukseen. Luottamus liittyy odotukseen, ettd luottamuksen kohde osoittautuu
luottamuksen arvoiseksi. Luottamus on usko sithen, etti toiset toimivat siten miten on
sovittu, ovat rehellisid ja toinen ei kdytid hyodykseen tai hyvikseen toista, eli luottamus on
tunnetasoinen ilmié. Luottamuksen syntyyn organisaatiossa vaikuttavat monet seikat:
tyontekijoiden persoonallisuuden piirteet, totutut ajattelutavat, pysyviisluonteinen odotus,
ettd itseen luotetaan ja toisaalta taipumus luottaa yleensd ihmiseen. Luottamuksen syntyyn
organisaatiossa vaikuttavat my6s tyoolojen ja tyon optimaalinen organisointi: tyot on jaettu
perustellusti oikein ja oikeuden mukaisesti, tyotehtivit ovat riittivin selkeitd, mielekkaitd ja
kehittymisen mahdollisuuden tarjoavia, resurssien riittivyyteen uskotaan, tyovilineet ja -
menetelmit ovat toimivia ja tyon laadusta ja tuloksesta voi olla ylped. (Keskinen 2005, 47 -
48.) Luottamuksen ylldpitiminen ja parantaminen edistdd palvelutuotannollista innovaatiota,

avoimuutta ja psykologista turvallisuutta (Kunnallinen tydmarkkinalaitos, 2003).

Esimichen toiminta saitelee luottamuksen syntyd. Mitd enemmin esimies antaa
organisaatiota ja tyOtd koskevaa tietoa, sitd enemmain tyOntekijéiden on mahdollista luottaa

esimicheen. Luottamus on edellytys sille, ettd tyOntekijit jakavat osaamistaan, taitojaan ja
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tietojaan. Luottamus on edellytys organisaation muutostilanteissa muutosprosessin
onnistuneelle lipiviennille. Luottamus vahvistaa tyotyytyvaisyyttd ja motivoi tyOtehtaviin.
Luottamuksen avulla tehostetaan péddtosten toimeenpanoa, helpotetaan keskinaistd
kommunikointia ja vuorovaikutusta. Luottamus sisdltid kyvyn sietdd epavarmuutta.
(Keskinen 2005, 48.) Avoin viestintd merkitsee, ettd tieto kulkee vapaasti ylhaalta alas ja
alhaalta ylos ja joka suuntaan koko organisaatiossa. Avoin viestintd on sitd, ettd palautetta

voidaan esittdd kaikkiin suuntiin luottamuksen ilmapiirissd. (Hageman 1991, 51.)

Hyva, selked viestintd valmentajan ja pelaajien vililli on vilttimatontd. Valmentajan tyosta
suurin osa menee keskusteluihin, ohjaukseen ja tiedon vilittimiseen pelaajille. Jos tissd
tehtdvissd epdonnistuu, on lopputuloksen pelaajien erdvarmuus ja turhautuneisuus.
Viestinndn kolme periaatetta ovat: varmistu, ettd viesti on ymmadrretty, ohjeet ovat
positiivisia ja luottamusta herittivid sekd innosta viestinnalldsi pelaajat tehtavain mukaan.
(Miettinen 1992, 137 - 138.) Luottamus viestinnissa on olla sopusoinnussa muiden ithmisten
kanssa kielellisesti ja ei-kielellisesti niin, ettd tyOntekijit tuntevat olonsa mukavaksi ja

luottavat esimicheen (Hersey & Blanchard 1990, 298).

Viestintd on kyky lidhettad sanoma toiselle siten, ettd toinen ymmartdd ja hyviksyy sen.
”Tieddn sinun ajattelevan, ettd ymmirsit mitd sanoin, mutta en ole varma siitd, ettd kuulit
mitd tarkoitin” (Hersey & Blanchard 1990, 293 - 295). Esimichen on osattava viestid
henkil6kohtaisesti (Lampikoski 1998, 63). Esimies toimii tyoryhminsa ja johdon vilissd. Han
on johdon sanansaattaja ja valittdd viestid. (Kannisto, Salenius & Sigfrids 2005, 43.)
Tunteiden johtaminen on opittavissa oleva taito ja edellyttdd esimicheltd mm. kykyd
havainnoida, kuunnella ja vaikuttaa, kisitelld omia ja toisten tunteita, kykyd ottaa puheeksi ja
puuttua (Kaski & Kiander 2005, 9). Jos organisaatiossa syntyy viestinnidn vaikutuksesta
ambivalenssia, kaksijakoisuutta, sanat ja teot ovat ristiriidassa keskenddn, kuluttaa se
tyoyhteison energiaa hyvin tehokkaasti. Tyontekijit joutuvat miettimaan, mika olikaan viestin

todellinen sanoma. (Salmimies & Salmimies 2002, 204 - 205.)
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Kuvio 8. Ty6yhteison rakettimalli (Kaski & Kiander 2005, 12)

“Tunteet tarttuvat kuin taudit” (Perkka-Jortikka 2002, 21). Onneksi my6s positiiviset tunteet
tarttuvat: luottamus herattdd luottamusta, arvostus arvostusta, valittiminen valittimista,
kunnioitus kunnioitusta ja rohkeus rohkeutta. Samoin levidvit innostus ja motivoituneisuus
tyoyhteis6ssa. Mutta masentuneet masentavat, vihaiset haastavat riitaa, syylliset syyttavit,
pelko, ahdistus ja kateus levidvit ja kateus sy0 vuorovaikutusta. Erilaisuus koetaan uhkaksi,
vaikka ihmisten erilaisuus on rikkaus, johon laadukas yhteisty6 perustuu. MyOnteiset tunteet
ja ajatukset ovat yhteydessi onnelliseen ja tasapainoiseen elimain. Tyoyhteison kyky selvittdd
ongelmatilanteet ja osoittaa empatiaa antaa samalla tilaa positiiviselle yhteisollisyydelle, jolloin
on helpompi ottaa vastaan ja kasitelld tyontekijoiden kielteisia tunteita. (Perkka-Jortikka

2002, 21 - 22.)

Ihmisten toiminnan johtamisesta on siirryttdva ihmisten ajattelun johtamiseen, koska

kestivin muutos saadaan muuttamalla thmisten ajattelutapaa. Muutos vaatii viestintda siten,
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ettd ithmiset saadaan mielellidn toimimaan uudella tavalla. Edellytyksend on tunteiden
huomioonottaminen ja selked analyyttinen ote. On osattava kuunnella, kysya ja hankkia
tietoa. Ongelmat pitida kyetd analysoimaan ja tehdd tarpeen vaatimat toimenpiteet.
Luottamuksen aikaansaaminen on tirkeintd. Jokaisen vyrityksen muutoskyky riippuu

viestinnastd. (Lampikoski 1998, 63.)

”Yksilon halu irrottautua yhteisostd omaksi hyvikseen ja sen seuraukset tunnetaan hyvin”
(Hyyppa 2005, 33). Tyoyhteisoé ei toimi demokraattisesti ilman keskindista luottamusta ja
luottamus vaikuttaa myoOnteiseste terveyteen, luottamus on ihmisten vilisten suhteiden
koossa pitivi voima. Mitd suurempi on luottamus, siti helpompi on toimia yhdessi.
Luottamuksen kaintopuolella on nk. vapaamatkustajan ongelma. Vapaamatkustaja miettii,
kannattaako hidnen panostaa, koska muut tekevit sen hinen puolestaan, joten hin saa
hy6dyn ilmaiseksi. Hyyppd on tutkimuksissaan todennut, ettd epaluottamus vaarantaa
terveyden. Epiluottamuksen haitallinen vaikutus on suurempaa kuin lihavuuden.
Epaluottamuksen haitallinen vaikutus terveyteen on samalla tasolla tupakoinnin kanssa.
Luottamus on tae elimassa selviytymiselle, silld se hidastaa ja estdi haitallisia stressireaktioita.

Ty6ssd uupuminen on aikuisialld kehittynyt luottamussairaus. (Hyyppa 2005, 33 - 37.)

Osoita luottamusta jakamalla vastuuta — tyOnantaja saa suuren mahdollisuuden. Vastuun
antaminen toimii erinomaisen opettajana. Kun tyontekijd ottaa vastuuta, hin samalla
sitoutuu  kantamaan sen ja hyviksyy ndin itselleen kovemmat vaatimukset seki
ammattilaisena, ettd ihmisend. Vastuun ottaneessa tyontekijassd tapahtuu merkittivaa
kehitystd, innostus ja perusteellisuus niakyvit tuloksessa. Jokainen vastuunkantaja osoittautuu

tyonantajansa luottamuksen arvoiseksi. (Halonen 2001, 170.)

Turvallisuudentunne rakentuu avoimuuden kautta. Avoimuus lisdd jakamista ja jakaminen
luo turvallisuutta, luottamus lisdd turvallisuuden tunnetta. Tunteet ovat innovatiivisuuden
(uudistumisen) pohja. Innovatiivisuus tyOyhteisGssi keksii vaihtoehtoisia toimintatapoja ja
luovuuden voimavarojen kayttoa. Tyoyhteiso on innovatiivinen, kun se on avoin — avoimuus
luo luottamusta ja luottamus luo mahdollisuuksia avoimuudelle. Yhteisé on avoin silloin,

kun jokainen tulee hyviksytyksi ja tuntee hyviksyntia. (Kaski & Kiander 2005, 23 - 25.)
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2.4 Stressi ja tybuupumus

Ihminen toimii, kun hinelld on ajatus siitd, mitd hin tekee ja miten hin tekee, ihminen on
sitd mitd hdn ajattelee. Kun ajatus on kylvetty — korjataan teko eli ajatustavan muutos on
edellytys toimintatavan muutokselle ja siksi ajattelutavan muuttamiseen kannattaa paneutua
perusteellisesti. Vaivanniké maksaa itsensd moninkertaisesti takaisin, silld jollei ajattelutapaa
muuteta, vanha ajattelutapa hylkii uutta ja ihminen palaa takaisin vanhaan toimintatapaansa.
Ajattelun ja toimintatavan muutosten suhdetta voidaan kuvata jadvuorella, jossa pinnalla
oleva osa on toiminnanmuutos. (Halonen 2001, 168.) Samanlaisen jadvuori kuvion piirtaa
Kaski kirjassaan Tunnejohtajuus kirjoittamalla tunteista ja niiden huomiotta jattimisesta. Jos
tunteet jatetddn huomiotta, eivit ne lakkaa olemasta, vaan ne menevit pinnan alle piiloon ja
jadvit sinne kuluttamaan voimavaroja perustehtivin tekemiseltd. Tama pinnanalainen,

tiedostamaton alue vaikuttaa sitoutumiseen, motivaatioon ja tyOyhteisén toimivuuteen.

(Kaski & Kiander 2005, 27.)

Tietoinen
- sanoitetut ja ilmaistut tunteet - virallinen rakenne
- tehtivikeskeisyys - viralliset tavoitteet, sddnnot
normit
- sopimukset
KULTTUURI, MOTIVAATIO, SITOUTLUMINEN
Tiedostamaton

- epaviralliset roolit, normit ja rakenne

- tyontekijoiden epaviralliset suhteet, henkilokohtaiset vaikutteet ja pyrkimykset
- sanoittamattomat ja ilmaisemattomat tunteet

- mielikuvat

Kuvio 9. Jadvuorikuvio (Kaski & Kiander 2005, 27)

Muuttuvia yksil6llisia ominaisuuksia, jotka sdidtelevit kuormittumista, ovat esimerkiksi
tyontekijan taitotaso tyossi ja hanen sisdinen mallinsa ty6sté ja sen suorittamisesta. Ristiriita
ympiriston vaatimusten ja omien voimavarojen valilli synnyttdd stressid. Ristiriitainen,
hankala tilanne muuttuu stressaavaksi silloin, kun se koetaan uhkaksi tai se aiheuttaa

tyontekijille mahdollisesti joitakin menetyksia. (Heikkild 1998, 25 - 27.)
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"Tyypillinen tyduupumuskierre alkaa tunteesta, ettd ei hallitse en&d tyotdan”. Kun
osaaminen ei enad riitd, ihminen alkaa oireilla henkisesti ja fyysisesti. Stressi véhentaa
oppimiskykya ja luovuus katoaa. Ammattitaito heikkenee ja alkaa tyduupumuskierre
(Otala & Ahonen 2003, 66 - 67). Hallitsematon kiire tuo tyéuupumusta. Kiiretté ei voi
en&é normaalin tyOajan puitteissa hallita, edes jatkuvat ylity6t eivéat sitd pura. Tilanteen
jatkuessa tulevat nukkumisvaikeudet ja univelkaa syntyy. Ty6uupumus on pitkdaikaisen
stressin tuottama hairi6 ja sen oireina ilmenee artyneisyyttd, tyytymattomyytta,
ahdistuneisuutta,  huolestuneisuutta,  unihdirioitd, fyysisia  kipuja,  elimiston
toimintahdirioita seka sosiaalista vetdytymistd. (Koivisto 2001, 92 - 94). "Kyseessa on
hitaasti etenevd ja vaikeasti tunnistettava sairaus” (emt., 147). TyOduupumukselle on
ominaista kokonaisvaltainen vasymys — henkinen voimattomuus, Kyyniseksi muuttunut
asennoituminen tyohon — tyon ilon katoaminen, heikentynyt ammatillinen itsetunto eli
pelko, ettei suoriudu tydstédan ja menettdd tyon hallinnan. Tyduupumus syntyy silloin,
kun ihmisen voimavarat ylittyvat. Syynd voi olla joko ammatilliset tai tydyhteisén

sisdiset tai laajemmin tyOyhteisdon liittyvat syyt. (Koivisto 2001, 153 - 155.)

Ty0Oyhteison uupumiskierteen tekijoina pidetaén:
tyotehtdvan jatkuvat muutokset, jatkuva uuden oppiminen kiristaa tyotahtia
tyonjako ja vastuualueet muuttuvat, mutta eivét ole selvia

ihmissuhteista puuttuu avoimuus ja luottamus, tilalle tullut kilpailu, kateus ja

valinpitdmattéomyys
tyontekija ei itse voi vaikuttaa tilanteeseen
tyotehtavat laajenevat, epéselvat vastuunrajat

epavarmaksi muuttunut tilanne - tulevaisuus ei ole varmaa. (Koivisto 2001, 156.)

Uupumisongelmissa on paras ratkaisu tydyhteison yhteispeli ja erityisesti epdvarmoina
aikoina tyopaikoilla tarvitaan yhteisia pelisaantoja ja keskindista arvostusta. Kaikkien
mielipiteitd pitaisi kuunnella ja kunnioittaa, sill& arvostuksen kokeminen luo viihtyvyytta
ja laukaisee uupumusta. Tyouupumuksen kehittymiseen vaikuttavat tyon ohella myds
yksil6lliset tekijat: korostunut sitoutuminen tavoitteisiin, joiden saavuttamiseen on

rajalliset mahdollisuudet. Tunnolliset, ahkerat ja paljon itseltddn vaativat ovat sitd
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joukkoa, jotka eivat osaa pitédé huolta hyvinvoinnistaan. Empaattiset ihmiset, koska heilla

on kyky havaita toisten ihmisten tarpeet ja halu auttaa. (Koivisto 2001, 164 - 168.)

Innovatiivisuus

ja osaaminen
Oppimiskyky etiomait Henkil6pddoma
laskee vihenee
Tuottavuus Kilpailukyky Varallisuus
laskee heikkenee vihenee
Onnettomuus- —> Tyo- —> Suhdepiioma
riski kasvaa kyvyttomyys vahenee

Kuvio 10. Ty6uupumuksen seuraukset (Otala & Ahonen 2003, 66)

Hyyppéa mairittelee uupumuksen tunteeksi, joko jatkuu pitkdin ja heikentda huomattavasti
thmisen toimintakykya ja elimin laatua. Jos thminen onnistuu tehtivissdan, hin saa tistd
tunteesta tarmoa jatkoonkin, mutta jos hin tuntee itsensd avuttomaksi, masentunecksi ja
ahdistuneeksi, tunne kuluttaa ja uuvuttaa hinet. Unettomuus littyy merkittdvasti
uupumukseen. Uupumukseen tai haitalliseen vdisymykseen ei kiinnitetd tarpeeksi huomiota.
Niitd saatetaan pitdd elimin turhina pulmina ja liioitteluna tai niihin ei paneuduta siksi, ettd
ne vievit aikaa ja tieteelliseltd kannalta ovat “epdmairiisia”. Yksi ongelma on myos se, etti
thmiset kuvailevat vointiaan ja oireitaan hyvin eri tavoin ja kuitenkin joidenkin toimintakyky
ja koko eliminlaatu on huonontunut suuresti uupumuksen vuoksi. Jaksamattomuus koetaan
kielteisend, koska se atheuttaa monia ongelmia kuten jatkuvaa epamukavuutta, toimintakyvyn

vaikeutumista ja ’pahaa’ stressid. (Vartiovaara 2000, 35 - 41.)

Stressi on osa eldimii ja sen hallintaa ja kun hallinta on uhattuna, ihminen reagoi aktiivisella
" C . o . S oL
pako tai taisto” -reaktiolla, ja jos hallinta menetetddn tai sitd ei saavuteta, paineisiin
reagoidaan passiivisella “luovutus ja lamaannusreaktiolla” eli loppuun palamisella.
Ty6uupumus ja loppuun palaminen on pitkdaikaisen stressin tuloksena syntynyt hiirid.
Tunnusmerkkind ovat kokonaisvaltainen visymys, kyyniseksi muuttunut asennoituminen
tyohon ja heikentynyt ammatillinen itsetunto. Kanadalaisen stressitutkija Hans Selyen
mukaan stressireaktiossa on kolme perittiistd vaihetta, jotka ovat hilytysvaihe, elimistén

sopeutumisvaihe ja uupumisvaihe. Loppuun palamisen kehittyminen, niiden oireet ja
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voimakkuus vaihtelevat yksilon mukaan hyvinkin paljon. Tyypillisid oireita ovat unihiriét,
keskittymis- ja oppimiskyvyn heikentyminen, unohteleminen, jatkuva drtyneisyys ja
jannittyneisyys, toistuvat fyysiset kivut, toihin tarttuminen on vaikeaa, mikdin ei kiinnosta ja

tulevaisuus nayttdd synkaltd. (Rauramo 2004, 67 - 68.)

Stressireaktio ei sindnsi ole kielteinen ilmié. Kun ithminen altistuu stressille, pulssi nousee,
verenpaine kohoaa jonkin verran ja ns. stressthormonin eritys lisddntyy. Tallaisessa
valmiustilassa ithminen kykenee toimimaan nopeammin ja tehokkaammin, mutta hinelle
pitdd antaa riittdvisti aikaa palautua tilanteesta. Ihminen kykenee kohtaamaan haasteet
vaativina, ponnistelua atheuttavina tehtiving, jotka tarjoavat hinelle onnistumisen elimyksien
mahdollisuuksia. Ellei palautumismahdollisuutta ole, voi toistuva ja pitkaaikainen
stressaantuminen johtaa uupumukseen. Kuormittavuuden suhteen tyontekijan tulisi 16ytad
itselleen sopiva optimaalinen, positiivinen stressi. Negatiivinen stressi on perdisin ristiriidasta:
tyontekijan tyohonsd kohdistamat odotukset ja tarpeet ovat ristiriidassa tyon tarjoaminen

haasteiden ja tyydytyksen kanssa. (Salmimies & Salmimies 2002, 45 - 46.)

Ihminen voi kokea jokaisen elimintilanteensa muutoksen stressaavaksi, silli muutos on aina
menetys, jolloin jostakin tihdnastisesta joudutaan luopumaan. Luopuminen voi koskea rahaa,
arvoja, tunnetta, turvallisuutta tai mitd muuta tahansa. IThmisen on vaikea luopua ja siksi
muutos on vaikeaa, ja koska jokainen muutos sisiltid menetyksen, jokainen muutos aitheuttaa
my06s muutosvastarintaa. Nykyisin tdssd jatkuvasti muuttuvassa maailmassa sanotaankin, ettd
muutosvastarinta on olemukseltaan enemminkin vanhasta luopumisen vastustusta ja mita
arvokkaampia asioita ihminen kokee menettivinsi, sitd suurempi on muutosvastarinta.
Muutoksissa joutuu luopumaan esimerkiksi tyOtovereista ja silloin ei ole kysymys
menetyksestd vaan ihminen joutuu luopumaan niistd tunteista ja arvoista, joita kohteeseen on

suunnattu. (Salmimies & Salmimies 2002, 40 - 41.)

Stressi voi siis olla joko hyvia tai pahaa stressid. Hyvia stressid me tarvitsemme vililld, kun
haluamme saada lisivoimaa tyoskentelyymme, mutta kun tillainen henkinen ja fyysinen
hilytystila jaa paille, puhumme kielteisesté eli pahasta” stressistd. Tallainen jatkuvaksi tilaksi
muuttunut stressi atheuttaa tyytymattomyyttd, vasymystd, tunne, ettd mihinkddn ei voi
vaikuttaa, ajatus ei kulje ja tuntuu kuin olisi tiukassa puristuksessa. Jatkuvan pitkaaikaisen

stressin seurauksena syntyy tyGuupumus, joka on vakava, ty6ssa kehittynyt krooninen
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oireyhtymid, jonka tunnistamisen tekee vaikeaksi hidas ja salakavala etenemistapa.

Ty6uupumus on kolmetahoinen hiirid, jolle on ominaista:

- Kokonaisvaltainen vasymys, henkinen voimattomuus, joka jda vain paille.

- Kyyniseksi muuttunut asennoituminen tyéhon - tyon ilo katoaa. Ty6 el tunnu

mielekkailtd, eikd sen merkitys selviltd. Ihmissuhteet muuttuvat etiisiksi ja kylmiksi.

= Heikentynyt ammatillinen itsetunto, jonka merkkeind ovat pelko ja tunne, ettei

suoriudu tyOstddn ja tyon hallinnan tunteen menettiminen. (Koivisto 2001, 146 -

154))

Tyo6stressi on paineenalainen tilanne, jossa tyonvaatimukset ylittivit tyontekijin voimavarat
ja taustalta yleensi l6ytyy ongelmia tydjirjestelyissi ja yhteisén vuorovaikutussuhteissa.
Tavallisempia stressitekijoitd ovat muun muassa: huonot tyoolosuhteet, pitkit tyGpiivit,
litkaa tai litan vihidn toitd, muutokset elimassd, thmissuhteet, arvostuksen ja tunnustuksen

puute. (Perkka-Jortikka 2002, 106.)

Ty6uupumus syntyy silloin, kun tyotilanne ylittdd ihmisen voimavarat. TySuupumus on
pitkillinen, hidas, vuosien kuluessa kehittyvi prosessi, jonka aikana yksittiisia syita on vaikea
erottaa monien tekijéiden muodostamasta kokonaisuudesta. Yksilollisid ty6uupumuksen

oitreita ovat:

*  voimakas vastuuntunto

*  ylitunnollisuus ja ahkeruus

* oma vaatimustaso on korkealla

= itsearvostus kytkeytyy suoriutumiseen

= tyokeskeisyys

* omien tarpeiden ja terveen itsekkyyden unohtaminen

*  voimavaroja tuovista asioista luopuminen. (Koivisto 2001, 154 - 155.)

Monet ty6éuupumusta tutkineet asiantuntijat ovat korostaneet tySyhteisobn merkitysta
ongelmallisen tilanteen ratkaisijana. Koivisto nostaa merkittavien tekijoiden joukkoon my6s

ty6yhteison avoimuuden ja esimiesosaamisen. Avoin ja keskusteleva ilmapiiri tyéyhteisOssi
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vihentdisi uupumisriskid ja auttaisi esimiestd tunnistamaan oireita. TyOyhteisoén tietoinen
kehittiminen tehostaisi ja parantaisi tyon tekemistd ja sen laatua. Koivisto pitad jaksamisen
avainsanana arvostusta, arvotettu tyontekijd on varmasti motivoitunut ja innostunut.

(Kotvisto 2001, 159 - 160.)

Ty6uupumus on vakava, ty6ssi kehittyvd  stressioireyhtymid.  Tyouupumuksen
ominaispiirteitd ovat: pitkdaikainen ja voimakas visymys, joka ei hivid levossa, kyyniseksi
muuttunut ja kyseenalaistava asenne ty6hon, joka nikyy tyon ilon katoamisena sekd
heikentynyt ammatillinen itsetunto, jonka merkkeind ovat pelko, ettei suoriudu toistddn ja
etteivit tyot pysy hallinnassa. TySuupujat kirsivit my6s drtyisyydestd, tyytymittOmyydestd,
ahdistuneisuudesta, huolestuneisuudesta, unen hiiridistd, fyysisistd kivuista, elimiston
toimintahdiriéiden tuntemuksesta ja sosiaalisesta vetiytymisestd. Uupumuksen seurauksena
suorituskyky heikkenee, miki edelleen vahvistaa stressin kokemista. Stressinhallinnassa olisi
tarkedd pyrkia ongelman kohtaamiseen, sen haltuunottoon ja niin asettamaan tilanteelle uusi
tavoite. Huumori auttaa jaksamaan, silli se lisdd luovuutta, yhdistdd ihmisid, rentouttaa,
edistad hyvinvointia, purkaa jannitteitd ja parantaa ilmapiirid. (Perkka-Jortikka 2002, 106 -

109.)

2.5 Tiedonvélitys ja -kulku

Kuntalaki vuodelta 1995 kuntien tiedottamisesta korostaa aktiivista tiedottamista
suunnitelmista, paitoksisti ja niiden vaikutuksista. Piivittdisen tiedottamisen ja julkisen
keskustelun toimiminen kaytinnossd, vaatii oikeaa asennetta ja tiedotusosaamista.
Tiedottaminen on viline ty6yhteison johtamisessa. Tiedottaminen motivoi yhteistyohon ja
auttaa tyontekijoitd sitoutumaan kunnan strategiaan. Tehokas toimintatapa edellyttia, ettd
tieto kulkee organisaation sisilld ja tyontekijat tuntevat tyonsa keskeiset tavoitteet. Sisdinen
tiedottaminen on osa kunnan henkiléstéjohtamista, jonka avulla henkil6stéd motivoidaan
tuloksellisempaan tyGskentelyyn. Sisdinen tiedottaminen voi olla suullista, kirjallista,

tyopaikka- tai henkilostokokouksia, tiedotteita tai tiedotuslehtisid. (Seppala 1995, 3 - 10.)

Viestinté eli kommunikaatio on informaation eli tiedon vaihdantaa ihmisten kesken. Tieto on
elintirkedd organisaatiolle. Tiedon ominaisuuksiin ovat: poistaa epavarmuutta, tuo jarjestysta
epajarjestykseen, on yllityksellistd, on sidoksissa aiemmin tiedettyyn asiaan ja tieto vaatii
yhteisen symbolijirjestelmin olemassaoloa. Symboli eli merkki on drsyke, joka edellyttaa, ettd

vuorovaikutuksessa olevat henkil6t ymmartivit asian jokseenkin samalla tavalla.
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Organisaation vuorovaikutusprosessissa johtamisen yksi osa on oikeanlainen tiedottaminen.

(Juuti 1989, 143 - 155.)

Ty6yhteison toiminnan muodostaa ja sitd ylldpitdd tyontekijoiden vilinen viestinta.
Tyoyhteis6 on varsin pitkille sellainen, millaista viestinti on — miten tieto kulkee.
Epivirallista sanallista viestintdd nimitetddn ~puskaradioksi” ja jos tyOyhteison virallinen
viestintd on puutteellista, alkaa ”puskaradio” hoitaa asioita. Epivirallinen viestintd paikkaa
virallisen viestinnin aukkoja. "Puskaradion” viestittimat huhut ja juorut voivat olla hyvinkin
vahingollisia tyGyhteisolle varsinkin, jos ne ovat virheellisid ja niiden levidmistd ei saada
estetyksi. Epdviralliseen tiedottamiseen liittyy kolme ominaisuutta: johto ei kykene
kontrolloimaan  sitd, tyontekijit pitivat epdvirallista tietoa uskottavampana ja
luotettavampana kuin virallisia tiedotteita ja kolmanneksi tyontekijit kéyttavat hyvikseen

”puskaradiota” edistidkseen omia etujaan. (Lamsd & Hautala 2004, 122 - 123.)

Yrityksen tiedotustoiminta on vuorovaikutuksen aikaansaamista, tuloksellista toimintaa
mahdollisimman kitkattoman yhteistyon saavuttamiseksi. Ihmisen turvallisuudentunne
edellyttdd tietoa tulevista ja olemassa olevista tapahtumista. Henkil6ston asenteet ja
kiyttdytyminen vaikuttavat myo6s sithen, millaiseksi organisaation tulevaisuus muodostuu.
Asenteiden osuus on merkittivd ilmapiirin syntyyn vaikuttava tekija, jolla taas on
suoranainen vaikutus tehokkuuteen, tyon laatuun ja luottamukseen. Tehokas tiedottaminen
on edellytys positiivisen ja luottamusta herdttavin tyGilmapiirin syntyyn. Oikeanlaisella
kommunikoinnilla aikaansaadaan ymmairrystd ja yhteisty6td tavoitteisiin - pyrittdessa.
Tarkoituksena on siis pitdd henkil6st6 ajan tasalla. Henkiloston ajan tasalla pitdminen
merkitsee taas sitd, ettd henkilostd on tietoinen tehtdvistiin, niiden suunnittelusta,
muutoksista ja saavutetuista tuloksista. Ellei tiedonvilitys syystd tai toisesta kulje, syntyy
nopeasti arvailuja ja huhuja, joiden seurauksena syntyy yleinen epiluuloisuus, luottamuksen
menetys, ilmapiirin huononeminen ja yleinen passiivisuus. Samanlainen tilanne syntyy, jos
tyontekijoilli ei ole mahdollisuutta saavuttaa johdon tietoisuuteen omia mielipiteitdn.
Tehokas tiedonkulku lisad tyontekijoiden itsetuntoa ja patemisentarvetta, jotka puolestaan
vihentavit konflikteja ja lisdavit viihtyvyyttd. Molemminpuolinen avoin ilmapiiri, jossa tietoa
annetaan ja vastaanotetaan johdonmukaisesti ja ilman viivyttelyja, vihentid my0s

muutosvastarintaa. (Palm & Vuotilainen 1977, 176 - 179.)
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Yksi johtamisen osa-alueista on kommunikointi. Kommunikointi on sitd, ettd kaikki, jotka
ovat tekemisissi tehtivin, muutoksen tai asian kanssa saavat tietdd mitd on meneillddn ja
mitd heiltd vaaditaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Kommunikointiin kuuluu my6s
kuunteleminen ja hyvd johtaja tietdd, ettd tavoitteiden saavuttamiseksi kuuntelu on

tuottavampaa kuin puhuminen. (Hyry 2000.)
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA TYON TOTEUTUS

Tutkimisen kohteena on jaksaminen — ty0ssd jaksaminen. Tavoitteena on selvittdd, kuinka
organisaatiomuutoksesta ~ on  tyOyhteisossd  selvitty.  Opinndytety0  toteutetaan
kyselylomakkeen avulla tehdylld kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella ja
kvantitatiivisella eli maaralliselld tutkimuksella. Haastattelututkimuksen kvalitatiivista osuutta
edustavat yhdeksdn rajaamatonta avointa kysymystd ja kvantitatiivista osuutta viisi
vaihtoehtokysymystd.  Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kdytetddn mielipidetiedustelujen
kayttamaa Likert-asteikkoa neliportaisena. Otoskokona on koko perusjoukkoa eli
kysymyksessd on kokonaistutkimus. OpinndytetyOssd voidaan siis tdysin varmasti sanoa, ettd
niin asia on tissd joukossa. Kokonaistutkimuksen perusjoukkona on kirjanpidon, Rondon,
maksuvalmiustiimin ja palkkahallinnon vakituisessa tyosuhteessa olevat henkil6t. Tutkimus ei

koske mairidaikaisia tyontekijoita.

Kirjallisuuden avulla tyohon 16ytyi teoreettinen pohja, joka antaa opinndytetyolle jantevyytta
ja joka auttaa keskittymiin oleellisiin asioihin. Teoria antaa my0s tekijille tyokalut, kasitteet,
joiden oikeellisuudesta riippuu myos saatujen tulosten oikeellisuus (hyvyys). Luotettavuutta
opinndytteessd on pyritty parantamaan kdyttaimalld ns. kdannettyjd osioita tutkimuksessa eli

samaa asiaa on kysytty eri tavalla (Metsimuuronen 2003, 10, 73).

3.1 Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen, syventiva tutkimus auttaa ymmirtimain tyOntekijan kiyttdytymistd (Lotti
1995, 42.). ”Tutkimus on luova prosessi” (Heikkild 2004, 13.) Kvalitatiivinen tutkimus tutkii
jotain kohdetta ja selittdd sen kayttiytymisen. Kwvalitatiivinen tutkimus sopii toimintojen

kehittimisen, vaihtoehtojen etsimisen ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. Kvalitatiivinen
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tutkimus vastaa kysymyksiin: miksi, miten ja millainen ja aineisto on tekstimuodossa.

(Heikkili 2004, 16.)

Mielipiteitd ja asenteita selvitetidn klassisella Likert-asteikolla. Asennemittausten yhteydessi
skaalan leveys ei ole ydinkysymys, valittavana on 3 — 7 -portaisia vaihtoehtoja ja tissd

opinnaytetyOssi asteikko on neliportainen. (Metsimuuronen 2003, 39 - 40.)

l TUTKIMUSTOIMINTA

A 4

Empiirinen tutkimus

A 4

Teoreettinen tutkimus

\ 4

Kwvantitatiiviset tutkimukset

Tyypillisid aineistonkeruu-
menetelmii

- lomakekyselyt, surveyt

- www-kyselyt

- strukturoidut haastattelut

- systemaattinen havainnointi
- kokeelliset tutkimukset

Kuvio 11. Tutkimusten jaottelua (Heikkild 2004, 13)

A 4

Kwvalitatiiviset tutkimukset

Tyypillisid aineistonkeruu-
menetelmia

- henkil6kohtaiset haastattelut
- ryhmiéhaastattelut

- osallistuva havainnointi

- elaytymismenetelma

- valmiit aineistot ja
dokumentit
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3.2 Opinnaytetyon validius ja reliaabelius

Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan kahdella termilld: reliabiliteetti ja validiteetti.
Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen eli mikéli samaa asiaa mitattaisiin samalla
tavalla monesti niin saataisiinko samanlaisia vai toisistaan poikkeavia vastauksia. Validiteetin
luotettavuus on puolestaan se, mitattiinko sitd, mitd piti mitata. Validius sisaltdd kasitteet
ulkoinen ja sisiinen validiteetti. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd, ettdi onko tutkimus
yleistettavissd. Yksi ulkoiseen validiteettiin vaikuttava tekijd on otoskoko. Timi opinniytety6
on kokonaistutkimus ja otoksena on koko perusjoukko, joten tutkimuksen ulkoinen
validiteetti on luotettava. Sisdinen validiteetti voidaan jakaa sisillon, kisitteen tai kriteerin
mukaan. Sisallén validiteetti tutkii onko kiytetyt kisitteet teorian mukaiset ja kattavatko ne
riittavan laajasti kyseisen aiheen. Tdmin opinndytetyon kysymykset ovat suoraan kirjoitetusta
teoriasta johdettu. Kisitevaliditeetissa tarkastellaan kysymyksen kohteena olevaa yksittdista
kasitettd ja mikéli késitettd mittaavat osiot mittaavat muuttujaa (kasitettd) pitad kyseisten
osioiden olla yhteydessa keskendin jirjestelmallisemmin kuin muiden muuttujien kanssa.
Kriteerivaliditeetilla verrataan mitattua arvoa arvoon, joka on validiuden kriteeri eli mitattua
arvoa verrataan jo olemassa olevaan yleiseen arkisto- tai tilastolukuun. (Metsimuuronen
2003, 35 - 44) Tdssd opinndytety0ssd —muuttujien  mittaustasoa  kuvataan
jarjestelmiasteikolla.  Jarjestelmdasteikolla muuttujien  arvoluokat laitetaan — mitatun

ominaisuuden mukaiseen jirjestykseen (Karjalainen 2000, 15).

Tutkimuksen tekemisessd, niin kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessa on oleellista kysya
Pilatuksen tavoin: miki on totuus? Tdssd totuuden etsinnéssa ei ole olennaista se, padstaanko
lihemmiksi totuutta kvalitatiivisella vai kvantitatiivisella menetelmilld, vaan pyrkimys on

padsti totuutta niin ldhelle kuin mahdollista. (Metsimuuronen 2003, 161.)

Laadullinen tutkimusote soveltuu hyvin tutkimukseen silloin, kun halutaan tutkia luonnollisia
tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi tai joissa ei voida kontrolloida liheskadn kaikkia
vaikuttavia tekijoitd. Keskeiset laadullisessa metodologiassa kaytettivit tutkimusmenetelmit
ovat havainnointi, tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi. Tdmin opinniytetyon
kvalitatiivinen osuus tapahtui haastattelututkimuksena, jossa haastattelu oli  avointen
kysymysten esittdmistd valitulle ryhmille. Tulokset nousevat tutkittavien kokemuksista.

(Metsamuuronen 2003, 167, 205.)
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Tutkimuksen saa jakaa niin, ettd erilaisia lihestymistapoja voidaan kidyttdd totuuden
l6ytimiseksi. Useat metodologiaa kisittelevdt kirjat varoittavat lilan voimakkaasta
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen dikotomiasoinnista eli kahtiajaosta, mutta
kysehin on pikemminkin erddnlaisesta jatkumosta kuin joko-tai -vastakkainasettelusta.
Tutkimusotteet eroavat kuitenkin melko huomattavasti toisistaan, joten on jirkevai valita
jompikumpi otteista padasialliseksi tutkimusotteeksi. Téssa tutkimuksessa pédasiallinen
tutkimusote peruslihestymistapana on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote, jota
ryydittdd ja lihavoittaa madrillinen eli kvantitatiivinen tutkimusote. Mitd useampaa
tutkimusmenetelmai kiyttdd, sitd varmempaa on saatu tieto. Tatd kutsutaan triangulaatioksi

eli samaa 1lmiota tarkastellaan useasta eri suunnasta. (Metsaimuuronen 2003, 207 - 209.)

3.3 Aineiston keruu ja kasittely

Aineiston keruu ja kisittely sitoutuvat toisiinsa tiiviimmin kvalitatiivisessa  kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivinen tutkimus ei ole sidottu rajattuun aineistoon
kuten kvantitatiivinen (Makeld 1998, 45 - 46). Kuvalitatiivinen tutkimus ei pyri tilastollisiin
yleistyksiin, vaan siind kuvataan jotakin tapahtumaa, pyritddn ymmartimain jotakin toimintaa
tai annetaan tulkinta jollekin ilmidlle (Eskola & Suoranta 1998, 61). Jokaiselle tutkittavalle
lihetettiin sahkopostin vilitykselld kyselylomake (LIITE 3.). Kyselylomaketta testattiin ennen
varsinaista tutkimusta kolmella henkil6lld. Tdmin testauksen pohjalta yhden kysymyksen
muotoa muutettiin ymmarrettdvimmaiksi ja aina uuden kysymyksen eteen lisittiin yksi

vaihtoehtorivi, jolloin luettavuus ndyttéruudulla parani.

Vastausaikaa oli viikko. Vastaukset palautettiin tyOpaikan kahviossa olevaan palautus-
laatikkoon. Kyselyssd ei ollut kysymyksid taustamuuttujista, silli vastaajille haluttiin antaa

luotettava kuva siitd, ettd yksittdistd vastaajaa ei pysty vastausten joukosta tunnistamaan.

Raportoinnin on oltava yksityiskohtaista ja selkedd, koska raportointi suoraan vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksen eri vaiheet kuvataan siten, ettd lukijalle ei jaa
epaselvyyttd, miten tutkija on toiminut tiedonhankinnassa ja aineiston analysoinnissa.
Ulkopuolisenkin on ymmirrettdvi, mihin tutkija sanomansa perustaa ja niin lukijallakin on
mahdollisuus arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Raportointiin lisitddn riittavisti lainauksia

alkuperiisesti aineistosta, jolloin lukijat saavat eldvin mielikuvan tutkimustodellisuudesta
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ja  vakuuttuvat kuvattujen tapahtumien totuudenmukaisuudesta. (Syrjild, Ahonen,

Syrjaldinen & Saari 1996, 99.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia, kuinka tyOyhteistssd oli selvitty jaksamisen
nikokulmasta organisaation muutostilanteessa. Kirjanpito-osastolle henkilokuntaa oli
siirtynyt muun muassa Kainuun keskussairaalan toimistosta ja palkkahallinto-osastolle my6s
maakunnista. Kirjanpito, Rondo (ostoreskontra) ja maksupalvelutiimissi on yhteensi
viisitoista tyontekijad, joista kaksitoista vastasi kyselyyn. Palkkahallinnossa kyselyyn vastasi

my0s kaksitoista tyontekijdd kahdeksastatoista.

Tutkimustuloksista laskettiin SPSS-tilasto-ohjelmalla esiintymiskertojen lukumairit eli
frekvenssit ja frekvensseja vastaavat suhteelliset frekvenssit eli prosentit (LIITTEET 4 - 57.).
Niin saaduista luvuista muodostettiin excelin -taulukkolaskentaohjelmalla kuviot kyseessa

olevista teemoista.

4.1 TyOuupumus ja ylikuormittuminen

Pitkaaikaisen kuormittumisen oireita eli tybuupumusta kasiteltiin kysymyksissa 1 — 2. (LIITE
3/1.) Vastaajia molemmissa eri tutkimus kohteissa (n=12) pyydettiin vastaamaan
ylikuormittumisen oireisiin vastausvaithtoehdoilla ”ei juuri koskaan”, silloin talloin”, usein”
ja “ldhes aina”. Kirjanpidon, Rondon ja maksupalvelutiimin vastaajista kahdeksan henkil6a ei
tuntenut ylikuormittumisen oireita koskaan tai tunsi vain silloin tall6in. Ylikuormittumisen

oireita usein tai lihes aina kyseisissd toimipisteissdé tunsi neljd henkil6d vastanneista

(LITTTEET 4 - 14.).
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Jannittynyt | 1
Vasynyt | 1 5
Hermostunut | 2 4
Masentunut | 4
Saamaton/vetdmaton | 3

Her&nnyt aikaisin voimatta
nukahtaa uudelleen

Vatsakipuja 6

Uneen pdé&seminen vaikeaa 5

Vaikeuksia asioiden muis-
tamisessa

Padnsarkya 3

Huimausta 4

0 2 4 6 8 10 12

O ei juuri koskaan Osilloin talloin B usein M@ l&hes aina

Kuvio 12. Ylikuormittumisen oireet kirjanpito, Rondo ja maksupalvelutiimissa

Palkkahallinnossa (n=12) ylikuormittumisen oireita vastaajista tunsi, ei juuri koskaan tai
silloin talloin, yhdeksidn henkil6d ja usein nditd oireita tunsi kolme henkiléd. (LIITTEET 31 -

41)
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Jannittynyt 2 6
Vasynyt | 7
Hermostunut | 2 8
Masentunut | 4
Saamaton/vetamaton | 8

Herénnyt aikaisin voimatta
nukahtaa uudelleen

Vatsakipuja 4 8

Uneen pé&dseminen vaikeaa 5

Vaikeuksia asioiden muis-
tamisessa

Paansarkya 3 9

Huimausta 7 5

0 2 4 6 8 10 12

Oei juuri koskaan Osilloin tallgin B usein @ l&hes aina

Kuvio 13. Ylikuormittumisen oireet palkkahallinnossa

4.2 Stressi

Tutkittaessa stressin oireita kirjanpidon, Rondon ja maksupalvelutiimin (n=12) osalta,
vastanneista henkil6istd kahdeksan ei tuntenut stressin oireita juuri koskaan tai tunsi silloin

talloin. Vastanneista neljd tunsi stressin oireita usein tai ldhes aina. (LIITTEET 15 - 24.).
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Voisit jaada pois toista
ilman syyta

Tuntuuko sinusta, etta jaisit
aamulla mieluummin kotiin?

Herailetko yolla? 1

Katkeilevat ajatuksesi? 2

Tunnetko puristusta, ahdis-
tusta tai kipua rinnassa? 4

Tuntuuko tydsi vaikealta? 3

Ehditko tehda tyosi maara-
aikaan mennessa?

Taytyyko sinun kiirehtid 3
suoriutuaksesi tdistasi?

Joudutko jattdmdadn osan
toistéasi tekematta? 6 4

0 2 4 6 8 10 12

O ei juuri koskaan B silloin talléin B usein @ l&hes aina

Kuvio 14. Stressin oireet kirjanpito, Rondo ja maksupalvelutiimissi

Palkkahallinnossa (n=12) stressin oireita tunsi yhdeksan henkil6ad ei juuri koskaan tai silloin

talléin. Vastaajista kolme kirsi stressistd usein tai ldhes aina. (LIITTEET 42 - 51.).
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Voisit j&ada pois toista
ilman syyta

Tuntuuko sinusta, etté jisit
aamulla mieluummin kotiin?

Heréiletkd yolla?

Katkeilevat ajatuksesi?

Tunnetko puristusta, ahdis-
tusta tai kipua rinnassa?

Tuntuuko ty6si vaikealta?

Ehditkd tehdd tydsi maara-
aikaan mennessa?

Taytyyko sinun kiirehtia
suoriutuaksesi toistasi?

Joudutko j&ttdmaan osan
tOistasi tekematta?

0 2 4 6 8 10 12

Oei juuri koskaan Osilloin talldin Eusein @ lahes aina

Kuvio 15. Stressin oireet palkkahallinnossa

4.3 Motivaatio

Motivaatiota kisiteltiin kysymyksessid 5, 8 ja 13 (LIITTEET 3/2 ja 3/3.). Kysymys 5 kasitteli
aihetta kvantitatiivisesti ja kysymykset 8 ja 13 olivat kvalitatiivisia. Kirjanpito, Rondo ja
maksupalvelutiimissd vastaajista kaksi ei pitdnyt juurikaan tirkedni tai jonkin verran tirkeina
motivointiin liittyvid tekijoitd. Motivointitekijoita tirkednd tai erittdin tirkedna piti vastaajista

kymmenen henkil6a. (LIITTEET 25 - 27.).
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Asiantuntemuksen
lisdédminen

Oma hyvénolon tunne tydssa

Kiitos ja kehuminen

Oei juurikaan  Ojonkin verran  Etarkedd  Eerittdin
tarkea tarke&a tarkeda

Kuvio 16. Motivaatiotekijat kirjanpito, Rondo, maksupalvelutiimissa

Tarkasteltaessa kuitenkin avoimien kysymysten 8 ja 13 wvastauksia, joissa kisiteltiin
motivaatioon vaikuttavia asioita, ylld todettu tirkeys ei tyOyhteydessdi toteudu.
Motivaatiotekijoista palautteeseen kysymyksessa 8 vastaajista viisi ei ole saanut minkadnlaista
palautetta ja vastaajista kaksi on saanut sekd hyvai, ettd huonoa palautetta kommentoimatta

asiaa enempai. Vastaajien mielipiteitd palautteesta:

prosessivastaavalta olen saanut hyvid palantetta

- esimiehen taholta palaute tosi tylyd, tuntun, ettd meitd on petetty, kun aletaan pubua

ulkoistamisesta

- on tullut buonoakin palantetta esim. tyikaverit ovat simputtaneet. On esimiehet myos —Rylld

kiittianeet hyvin suoritetusta 1)ostd.

- kiitosta en junri koskaan, mutta jos jokin asia menee pieleen, hankut tulevat heti

- positiivista palantetta ei junri ole tullut, negatiivinen palante kylld tulee perille.

Yhteenvetona motivaatiotekijadn “palaute” voidaan sanoa, ettd vastaajista kahdeksan ei ole

saanut palautetta olenkaan tai saatu palaute on ollut negatiivista.
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Kysymyksessd 13 vastaajat saivat avoimesti kertoa, mikd nostaa ja laskee heiddn
motivaatiotaan. Vastaajista yli puolet piti motivoivana haasteellista tyotd ja tyGssa
onnistumista. Vastaajista kolme koki, etti motivaatiotasoa laski epavarmuus tulevaisuudesta,
kaksi koki laskevana tekijana palautteen puutteen tai kielteisen palautteen ja kaksi vastaajista

koki, ettd lilan suuri madrd toitd ja kiire laskivat motivaatiota. Yksittdisind vastauksina

motivaatiotasoa nostivat:

- palkka motivoisi, jos sitd maksettaisiin oikeudenmnkaisests. Y leisesti tietona on, ettd tyotehtdvat

subteessa palkkankseen ei ole jakantunut oikeuden mukaisesti eri tydyksikiiden valilld

- mukavat tyotoverit

- efld saa tehdd tyita.

Motivaatiotasoa laskivat:

- pomottavat tyokaverit

- Rdytavikeskustelut pahimpia, eikd jobtajista tietoakaan

- Yyomddrdd lisdtddan vaikka ennestidnkin on rdstissd, palkkanksessa ei kuitenkaan ndy

- on sellainen ritttamadttonyyden tunne

- omaa tydpanosta ei arvosteta tai joskus tuntun, ettd ibmistd itseddnkddn ei arvosteta

paskanpubuminen selin takana, tyonjobdon tormettomuns. Esimiehet eivat ole milldan tavoin

kiinnostuneita meidan rivityontekijiiden jaksamisesta eivatkd tue millddan tavoin.
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Palkkahallinnossa (n=12) motivaatiotekijoita tirkedna tai erittdin tdrkednd piti yhdeksin
henkil6d ja kolme oli sitd mieltd, ettd ne ovat vain jonkin verran tirked tekiji tai ei juurikaan

tarkeitd. (LIITTEET 52 - 54.) .

Asiantuntemuksen
lisdédminen

Oma hyvanolon tunne tygssa

Kiitos ja kehuminen

0 2 4 6 8 10 12

Oei juurikaan  Ojonkin verran  Etarkedd  @erittdin
tarked tarkeda tarkeda

Kuvio 17. Motivaatiotekijit palkkahallinnossa

Kysymykseen (8) palautteesta palkkahallinnossa viisi henkiléd ei ollut saanut ollenkaan

palautetta, yksi vastaajista oli saanut palautetta. Vastaajien yksittdisid mielipiteitd palautteesta:

- esimiehiltd ja joiltakin palkansaajilta on Itullut kiitosta, siild, ettd kanssani on mukava

tydskennelld

- esimieheltani en junri minkddnlaista, ellei rivien vilistd lukemista oteta huomioon

- esimiehiltd el pabemmin ole tullut mitdidn. Tyotovereilta, kun on tebnyt jotain vddrin tai

virheellisesti (ei huono asia, haluan, ettd palante tulee itselle suoraan, ei selin takana)

- esimiehiltaban palantetta ei voi odottaakaan.

Palkkahallinnossa avoimeen kysymykseen (13) mikd nostaa motivaatiotasi vastasi kuusi

henkil6d, ettd tyOssd onnistuminen nostaa motivaatiota ja neljin mielestd myonteinen palaute
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nostaisi sitd. Motivaatiota laski kolmen mielesti se, ettd tyGpaikalla tasavertaisuus ei toteudu.
Ty6yhteison ohjeet ja sddnnot ovat puutteelliset ja laskivat ndin kahden vastaajan mielestid
motivaatiota, samoin kahden vastaajan mielestd laskevana tekijana olivat asioiden eteenpdin

viemisen ja paitoksenteon hitaus. Yksittdisind vastauksina motivaatiotasoa nostivat:

- mukava tyoybteiso

- 10 sindnsd on sitd, mitd haluan tehda

- tydkaverit

- asiakkaiden palante motivoi

- olen aina pitanyt palkanlaskentatyiosta.
Motivaatiotasoa laskevia tekijoita yksittdisind vastauksina:

- motivaatiota laskee erilaisuus palkoissa ym. asioissa

- joissakin asioissa ylemmdn jobdon pddatokset epdselvid ja pddtikset vaibtuvat

- sama tebtivi annetaan useammalle tehtiviksi, eifd kenellikddin aikaa/ ranbaa sen tekemiseen.

Tulee tunne, ettd katsotaan kuka tekee nopeimmin ja paremmin.

- tunnen itseni ns. “ulkopnolisekesi”

- hubut yksityistaniisestd

- yleiset menettelytapaohjeet punttuvat

- epdvarmuus jatkosta

osaamisen puntteellisuns.
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4.4 Vaikuttamismahdollisuudet

Kysyttdessa kirjanpito, Rondo ja maksupalvelutiimissi (n=12) mahdollisuuksista
vaikuttamiseen tekeilld oleviin = asiothin (LIITE 28.), wvastaajista yhdeksin piti
vaikutusmahdollisuuksiaan huonoina tai erittdiin huonoina. Vastaajista kolme pystyi
vaikuttamaan asioihin hyvin. Avoimessa kysymyksessa 6 (LIITE 3/3.) vastaukset
vaikuttamisesta itseddn koskeviin asioithin neljda vastaajista ei voinut vaikuttaa nithin

mitenkéddn, kaksi pystyl vaikuttamaan hyvin ja yksi erittdin hyvin.

Yksittaisissa vastauksissa vaikuttamismahdollisuuksiin todetaan niin:

- Melko huonostr, muntokset vain ilmoitetaan, ei Rysyta enndtinkd tai pystynko.

- Vaikea vaikuttaa oikeastaan, tyit vaan tulevat ja menevat.

- Ei meiti oikeasti kunnnella, eikd meidan mielipidetta arvosteta. Ei meidin anneta nayttia, mibin

mee todella pystymme.

- Vaikutusmahdollisundet taitavat olla aika vabdiset. Jos ei ole riittavia “subdetaitoja”, asioibin ei

Dysty kovin paljon vaikuttamaan.

Palkkahallintopuolella (n=12) wvaikuttamisen mahdollisuus asiothin (LIITE 55.) oli
kymmenen vastaajan mielestd huono tai erittiin huono ja kahden vastaajan mielestd hyva.
Avoimeen kysymykseen (6) vastaukset vaikuttamisesta itseddn koskeviin asioihin jakautuivat
siten, ettd kaksi vastaajaa voi vaikuttaa nithin huonosti ja nelja vastaajaa voi vaikuttaa jonkin

verran, kaksi jitti vastaamatta kysymykseen kokonaan.

Yksittaisissd vastauksissa oli seuraavia mielipiteita:

- wvoihan sitd yrittid pubumalla ja perustelemalla
- voin vaikuttaa, mutta arastelen tuoda julki

- voisin vaikuttaa, mutta olen mielunmmin kununtelijan punolella, voimakkaammat ovat ddnessd.
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4.5 Luottamus ja informaatio

Luottamusta ja informaatiota kasiteltiin kvantitatiivisessa osiossa kysymyksessd neljd ja viisi
(LIITE 3/2.) ja kvalitatiivisessa kysymyksessd 11 ja 12 (LIITE 3/3.). Kysymyksessi neljd
(LIITE  21.) tutkittiin avun ja tuen saamista esimichiltd. Kirjanpito, Rondo ja
maksupalvelutiimissd (n=12) apua ja tukea ei juuri koskaan saanut viisi vastaajaa, apua sai
silloin tilldin nelja vastaajista ja kolme vastaajista sai apua ja tukea usein tai lihes aina.
Kysymys viisi (LIITE 29.) koski uskallusta sanoa mielipiteensa ja ajatuksensa asioista, vaikka
asia olisi vaikeakin. Kahdeksan vastaajaa piti mahdollisuuksiaan esittdd omat ajatuksensa
huonoina tai erittdin huonoina, nelja vastaajaa piti uskallustaan hyvana. Palkkahallinnossa

(n=12) kysymykseen nelja (LIITE 48.) vastaajista kahdeksan ei saanut apua ja tukea

esimichiltd juuri koskaan, kaksi sai silloin tilloin ja kaksi sai apua ja tukea usein.

Avoimeen kysymykseen (11) saatko apua ja tukea tyGtovereilta kirjanpito, Rondo ja
maksupalvelutiimissid vastaajista seitsemdn sai apua ja tukea ja loput saivat vaihtelevasti,
jonkin verran, mutta ei liheskddn aina. Avoimeen kysymykseen (12), joka kisitteli sisdista
tiedonvilitystd ja -kulkua tyOyhteis6ssd yhden vastaajan mielestd tieto kulki erittdin hyvin,
kolmen mielesti tieto ei kulkenut ollenkaan ja nelja vastaajista oli sitd mieltd, ettd voisi kulkea

paremminkin. Yksittdisid mielipiteitd oli seuraavasti:

Kylli tietoa tulvii ihan valtavasti, kaikkea ei jaksa ottaa vastaankaan ja jokin tarked voi jaddd

huomaamatta.

- Puskaradio toimii! Kyl joitakin asioita tiedotetaan sahkipostilla, mutta paljon kuulee siten, etti
Joku on  kuullut jotakin ja kertoo sitten seuraavalle jne. Onban meilli kerran kunssa

talonspalveluiden kaytivipalaveri, jossa kdyddan lipi joitakin asioita.

Sdbkdpostilla, tulee paljon, ei enndtd perebtyd ja oppia esim. tyoolyeita.

Sdabkapostilla kylld  kulkee, mutta ndistd syntyy monesti vidrinkdsityksida, kun asioita e
perustella. Jokainen tulkitsee asiat omalla tavallaan. Séihkdposti voi olla vaarallinen ndin

kdytettynd.

Palkkahallinnossa luottamustekijoistd oltiin sitd mieltd, ettd vastaajista kaikki ilmoittivat

mahdollisuuksiinsa ilmaista oman mielipiteensd huonoksi tai erittdin huonoksi. Avoimeen
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kysymykseen (11) tuen ja avun saamisesta tyOtovereilta vastaajista kymmenen sai apua ja
tukea pyydettiessi ja kaksi sai apua ja tukea vain jonkin verran. Avoimeen kysymykseen (12)

tiedonkulusta vastattiin seuraavasti:

Uusi palkkaohjelma kdytossa, johon tarvitaan aina nusia "jippoja” tieto ei aina tule kaikille.

- Ilmoitetaan vain osalle pornkasta.

- Avoimnus punttuu yhteisten objeiden ja asioiden tiedottamisessa. Monesti pubuttn ja sovittn
kahvipdyddssd ja pienessa piirissa, ei tiedoteta faikille. Muistioita ei tehdd palavereista. Pitid

osata lukea ajatuksia, kerdtd, etsid ja tutkia objeita Kaimasta ym.

- Dostin kulku hidasta, pitdisi olla aikaa kdydd tutkimassa Kaiman tiedotteita.

- Tieto tahtoo siirtya “kuppikunnittain”, munttna matkalla ja tulla viiveelld.
4.6 Tydyhteison ilmapiiri

TyOyhteison ilmapiirid kattoitettiin kysymyksessid 5 (LIITE 3/2.), joka edusti kvantitatiivista
tutkimusotetta ja avoimissa kysymyksissi 7, 9 ja 10 (LIITE 3/3.). Kysymys 5: kitjanpito,
Rondo ja maksupalvelutiimissa vastaajista seitseman piti tyoskentelyilmapiirida hyvina ja viisi
huonona (LIITE 30.). Vastaavat luvut palkkahallinnonpuolella olivat, ettdi kymmenen

vastaajaa piti ilmapiirid hyvina ja kaksi huonona (LIITE 57.).

Avoimissa kysymyksissd kartoitettiin ty6ilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd. Kysymys 7 koski
tavoitteita. Kysyttiin tunsivatko/tiesivitké vastaajat omat ja tyoyksikon tavoitteet. Kitjanpito,
Rondo ja maksupalvelutiimissd yksi ei tiennyt tavoitteita mitddn, kaksi jitti kysymykseen
vastaamatta, kaksi oli sitd mieltd, ettd tavoitteena on aikataulussa pysyminen ja loput

vastasivat seuraavasti:
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1o tulisi hoitaa tehokkaasti, tnottavasti, asenne tyohon hyvd ja vastuunottaminen tehdysti tyistd,
oman tyon kebittaminen, oman osaamisen lisakonluttantuminen ja tyoybteisin tyon kehittaminen
tiimissd.

hyvé tyon laatu ja hyvd asiakaspalveln

palvella hyvin asiakkaita ja tehdd tyitd reippaasti

“mahdollisimman paljon, mahdollisimman lhyessi ajassa’, oikea tavoite lienee: reaaliaikainen

kirjanpito lakien, asetusten ym. antamilla objeistuksilla

teen tyoni omasta mielestani parbaalla mahdollisella tavalla, tydyksikin tavoitteista ei ole paljon

kerrottu

laskujen sujuva ja virbeeton kierto, erdpdivand laskuttajan tililla

toimittajat saisivat maksunsa ajallaan ja kirjanpito on kunnossa.

Kysymys 9 selvitteli tyotovereiden vileja ja kysymys 10 “vahtimista”. Kirjanpito, Rondo ja

maksupalvelutiimissd vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tyOtoverit ’vahtivat” toisiaan kuuden

vastaajan mielestd, neljin mielestd eivit vahtineet, yksi el vastannut kysymykseen ja yksi ei

osannut sanoa. Ty6tovereiden vilit olivat kolmen vastaajan mielestd hyvit, yhden mielestd

huonot ja yhden mielestd kohtalaiset. Yksittisistd vastauksista nousivat esille seuraavat

kommentit:

Meidén yksikissd hyvat. Talouspalveluiden sisilla munt yksikit nayttavat kyrdilevan.

Naisvaltainen ybteiso muodostaa omia kuppikuntia. 1V éltin porukoihin menemista.

Pinnalliset, yleisisti asioista voi keskustella, mutta jotkin toihin littyvat asiat ovat keskustelujen

ulkopuolella.

Viime vnoden ja varsinkin tamdn talven aikana vélit ovat olleet aika kiredt. Tuntun, etti

tyontekijdt ovat eriarvoisessa asemassa subteessa tyonantajan edustajaan.
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- Kaikilla ei kemiat pelaa.

- Sosiaalista kanssakdymistd vahdn, kiireen takia.

- Vakitusilla oma rinkinsd ja mddrdaikaisilla omansa.

Palkkahallinnossa kysymykseen tavoitteista yksi jatti vastaamatta ja kahdeksan vastaajaa oli
sitd mieltd, ettd tavoitteena on maksaa palkka oikein ja ajallaan. Neljin vastaajan mielestd

tavoitteita ovat myos:

- Tavoitteista lukee joko lebtien palstoilta tai puskaradio tiedottaa = palkanlaskijat pellolle. Oma
kdsitykseni on, ettd palkat pitiisi saada maksetuksi mabdollisimman halvoin kustannnksin,

nopeasti, ajallaan ja oikein.

- Tydyksikin tavoitteet erdiden oljelmien kayttionoton osalta liian korkeat.

- Tulevien tavoitteiden mddrittely on tekemittd tarkemmin, joskin pdaperiaatteet ovat selvat. 1 zime
vuosi on ollut selviytymiskamppailua pdivistd ja tehtivdstd toiseen, joten ei siind ole ehtinyt pitkdlle

ajatella.

- Sdhkdisten lomakkeiden (Web-tallennus, Travel) kdyttionotte, objelmien osaaminen ja toimivuus.
Yhtendiisista objeista ja tydtavoista sopiminen ja noudattaminen (fasavertaisuus) sekd esimiesten
objeistaminen_ybtendisiin obyjeisiin, tyotapoibin ja aikatauluihin. Asioiden tiedottaminen avoimesti

katkille.

Kysymyksiin ty6tovereiden vileista ja ”vahtimisesta” palkkahallinnossa vastattiin néin:

Ty6tovereiden vilit ovat hyvit yhdeksin vastaajan mielesti ja kohtuulliset kolmen vastaajan
mielestd. Palkkahallinnossa ty6toverit “vahtivat” toisiaan kolmen mielestd, viiden mielesta
jonkin verran ja kolmen mielestd vahtimista ei esiinny. Yksittdisend vastauksena esiin nousi

takanapiin arvostelu.
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4.7 Turvallisuuden tunne

Tyon jatkuvuus lisdd turvallisuuden tunnetta ja vihentdd stressid ja tatd aihetta kaisiteltiin
avoimessa  kysymyksessi numero 14 (LIITE 3/3)). Kirjanpito, Rondo ja
maksupalvelutiimissd (n=12) tyon jatkuvuutta piti kahdeksan henkil6d epavarmana tai hyvin
epavarmana, ulkoistamisen pelko tuli esille neljassd vastauksessa. Yksittdisind mielipiteina

vastaajat kirjoittivat:

Ei tule jatkumaan pitkdan talld tavoin. Meiddt joko poltetaan loppunn tai nlkoistetaan.

- Miten lienee? Kuvitelma on ollut, ettd maakunta on kuitenkin turvallinen tyinantaja. Miten lienee
todellisundessa, kun toinen vunosi on menossa ja ollaan jo sitrtimdssa meitd pois maakunnalta

erittdin epdvarman tyonantajan leipiin.

- Kylld kuntien tyon jatkuminen yhdessi on tulevaisunden muoto. 1 éki vihenee, Ryldt autioituvat.
Yhdistaminen kuntaybtymdiksi oli oikea munoto, vaikka se kerralla rysaytettiin yhbteen. Kylld

tarvitaan henkilditd tyohon, vaikka ATK-objelma toimii.

- Jos i ois velkaa niin pirusti niin lopputilin ottaisin ja heti. Toivottavasti pddsen mahdollisimman

pian munalle tithin.

Palkkahallinnossa (n=12) tyon jatkuvuus tulevaisuudessa oli neljin vastaajan mielestd
epavarmaa ja ulkoistamisen pelko tuli esille viidessd vastauksessa, yksi el vastannut
kysymykseen ja kolme oli sitd mieltd, ettd asiasta ei kannata etukiteen murehtia. Yksittdisina

vastauksina:

- Onbhan tuo jatkunut tihinkin asti, vaikka koko uraputkeni ajan tyonantaja on ollut nditd toitd

ulkoiltamassa.

- Eikohdn jotain toitd loyd)y.

- Kaikin puolin wuskon, ettd “kokeilusta” tulee hyvd ja toimiva juttu, kunhan objelmat ja

ohjeistukset alkavat toimia. Muutos vie varmaan sen kahdeksan vuotta.
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- Mielestini pitdisi ensin katsoa tuleeko sddstija kunhan saadaan kaikki nudet objelmat kéyttion

Ja toimimaan toivotulla tavalla. Kylld se yksityinenkin perii palkkapussista hinnan.

- Loppu mikd loppn.
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5 JOHTOPAATOKSET

Kainuun maakunta -kuntayhtymi toteutui vuoden 2005 alussa. Tdssd opinndytetyossa
tutkittiin  kuntayhtymin neljin eri talouspalvelun yksikk6d Kajaanista, joista yhden
tutkimuskokonaisuuden kasitti laheisesti yhteistyotid tekevit osastot: kirjanpito, Rondo
(ostoreskontra) ja maksupalvelutiimi ja toisen tutkimuskokonaisuuden Kajaanissa toimiva
kuntayhtymin palkkatoimisto. Ensin mainitussa tutkimuskohteessa on viisitoista vakinaista
henkilé toissd, joista tutkimukseen vastasi kaksitoista henkil6d. Palkkatoimistossa
tyoskentelee kahdeksantoista henkil6d, joista kaksitoista vastasi tutkimukseen. Tdmin
opinndytetyon tarkoituksena on antaa organisaatiolle tietoa henkilokunnan timin hetkisesta

tyohyvinvoinnista.

Tidssd opinnaytetyossa eniten tutkittuja osa-alueita ovat tyéilmapiiri ja motivaatio. Valinta on
tehty tietoisesti siltd pohjalta, ettd teoria on osoittanut tekijille, ettd ndilla tekijoilla olisi eniten
vaikutusta tyOssa jaksamiseen. Tdmin opinndytetyon alkuosassa on kasitelty johtajuutta ja
muutoksen johtamista, silld timéin opinndytetyon tarkoitus oli tutkia muutoksen atheuttamaa

tilannetta tyossa jaksamiseen.

Jokainen ty6yhteisé on riippuvainen johtajuudesta. Yrityksen paamairit, tavoitteet, tavat,

tyopaikan ilmapiiri ja tyOntekijéiden sitoutuminen syntyvit johtajuuden kautta. Kaikilla
thmisilli on omat arvonsa ja oikeanlainen johtajuus auttaa ihmisid saavuttamaan omat
paamairinsa, tavoitteensa eli ne asiat, joita he pitavit arvokkaina, oikeina, pysyvina ja hyvina.
Organisaatioissa on paljon sellaisia voimavaroja, joita ei pystytd hyédyntimain tehottoman ja
osaamattoman johtajuuden takia. Nimi voimavarat ovat poissa yrityksen tuloksen
tekemisestd, eivit henkil6iltd itseltddn. Ténd péivind johtaminen ei ole endd autoritddristd
kaskemistd. Johtaminen on kykyd opetella tuntemaan henkilékuntansa, opetettava omalla

esimerkillidn vastuuntuntoa ja tehokkuutta. Johtaminen on yhteistyotd ja johtajan on
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tunnettava omat henkil6kohtaiset motiivinsa ja taitonsa, ettd hin voi ymmirtid niiden

vaikutuksen tyontekijoihin.

Organisaatiomuutoksen aikana johtajan taidot ovat ehkid kaikkein suurimman haasteen
edessd. Muutos vaatii taitoa. Muutos herittad vastarintaa tyontekijoissd, silli se on osa
thmisen luonnollista kayttaytymistd. Tyontekijéiden arvot joutuvat koetukselle, silld entinen
tapa oli turvallinen ja puolustamisen arvoinen. Muutokseen tyontekijit ovat valmiita, jos
muutos toteutetaan yhteistyossad heiddn kanssaan. Kaikki elimissd tapahtuvat muutokset
vaativat ihmiseltd asioiden uudelleen puntarointia, omien arvojen muokkausta, uuden
oppimista ja itse muutoksen hyviksymistid. Muutokset, joihin ei ole osattu varautua tai joita
toteutetaan yksipuolisesti ilman osallistumismahdollisuutta, aiheuttavat ahdistusta ja
paniikkia. Seurauksena voi olla stressi ja ylikuormittuneisuuden tila, joka johtaa

tybuupumukseen.

Miten henkilokunta voi tinddn, kun muutoksesta on kulunut reilu vuosi kirjanpidon,

Rondon, maksupalvelutiimin ja palkkahallinnon osastoilla?

Timan opinndytetyon teoriaosuuden mukaan motivaatiotekijoistd palaute nousee ehki
tirkeimpana tekijand esiin itsensid kehittimisen ja onnistumisen ilon kanssa. Myonteinen
palaute saa tyontekijin tuntemaan itsensd arvostetuksi ja nidin hinen sitoutumisensa
organisaatiota kohtaan lisddntyy ja parhaimmillaan kriittinen palaute vahvistaa tyontekijan
pitevyyden ja kyvykkyyden tunnetta. Tyydytysta tuottaa aikaansaamisen tunne, ammatillinen
kehittyminen ja haasteellinen ty6. Tdssd opinndytety6ssa lihes kaikki vastaajat pitivat naitd
motivointitekijoita tirkeind, mutta organisaation taholta niitd ei kuitenkaan téytetty, vaikka

juuri ndihin tekijoihin voi teorian mukaan johto hyvinkin voimakkaasti ja helposti vaikuttaa.

Opinndytetyon teoriaosuuden mukaan vaikutusmahdollisuuksien lisddmien ja tiedon kulun
parantamiseen panostaminen, vaikuttavat olennaisesti tyontekijin hyvinvointiin = ja
jaksamiseen. Kun vuorovaikutus ei toimi niin tiedonkulku heikkenee ja yhteisty6é vaikeutuu,
tehokkuus vihenee ja sitoutuneisuus organisaatiota kohtaan heikkenee. Jos tyontekijoilla ei
ole mahdollisuutta saavuttaa johdon tietoisuuteen omia mielipiteitddn, tieto ei kulje syysti tai
toisesta, syntyy arvailuja ja huhuja, joista seuraa yleinen epiluuloisuus, luottamuksen menetys
ja ty6ilmapiirin  huononeminen. Tutkittaessa henkiloston vuorovaikutusmahdollisuuksia
todettiin, ettd mahdollisuus vaikuttaa sithen, mitd ty6yhteisossd tapahtuu, olivat ldhes kaikilla

huonot tai erittidin huonot. Omiin asioihin vaikuttaminen oli lahes yhtd mahdotonta.
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Teorianosuuden mukaan luottamus on edellytys sille, etti esimies ja tyontekijit jakavat
osaamistaan, taitojaan ja tietojaan toisilleen. Luottamus on tae elimassa selviytymiselle, silla
se hidastaa ja estda haitallisia stressireaktioita. Hyvin toimivien ihmissuhteiden avulla syntyy
yhteiset tavoitteet, tyontekijoiden vilinen tasa-arvo, luottamus, arvostus ja tyot tulee jaettua
perustellusti oikein. Tyontekijoiden vilinen viestintd tekee tySyhteisén ja tyGyhteisé on
pitkille sellainen kuin viestintd on eli sellainen, miten tieto kulkee. Tyontekijit haluavat jakaa
tietoa, auttaa toista, kysyd apua ja toimia avoimesti. Tamin opinndytetyon mukaan
tyotovereihin luotetaan ja heiltd saa tarvittaessa apua ja tukea. Omia ajatuksia ei kuitenkaan
uskalleta sanoa ddneen, joten luottamus rakoilee siltd osin. Kyselyyn vastanneiden mukaan

esimichiltd saatu tuki on vahdisti ja tiedonkulku epamairiisyyden pohjalla.

Tutkittaessa tyGpaikan ilmapiirid tutkimuskohteissa syntyi eroja. Teorian mukaan ilmapiiriin
vaikuttavia tekijoitd ovat: toimivat ihmissuhteet ja tyOyhteison tuki, yhteiset tavoitteet,
oikeudenmukaisuus, ja toisen arvostaminen, avoimuus ja rehellisyys. Ne ovat merkittivia
tekijoitd tyOtyytyvdisyyteen ja tyGssd vithtymiseen. Toimivassa organisaatioilmastossa
tyotehtdvd ohjaa tyOntekijan toimintaa ja tyOyhteisod yhdistad tyd, sen tavoitteellisuus ja
tuloksellisuus. Tyontekijoiden tavoitteet ovat yhdessid esimichen kanssa asetettu siten, ettd
ne tukevat onnistumisen tunnetta. Koko organisaation tavoitteet ovat my6s kaikilla tiedossa.

Tehokas tiedottaminen on edellytys positiivisen ja luottamusta herittivin tySilmapiirin

syntyyn.

Palkkahallinnossa on parempi ty6ilmapiiri kuin kirjanpito, Rondo ja maksupalvelutiimissa.
Samoin  tyGtovereiden  vilit ovat palkkahallinnossa  paremmat kuin  toisessa
tutkimuskohteessa. Kummassakaan tutkimuskohteessa vastaajista kukaan ei todella tuntenut
tal ainakaan vastannut sithen, mitkd ovat tyOyksikon tavoitteet. Oman tyén tavoitteista
molemmissa tutkimuskohteissa kolme ei tiennyt tavoitteita ja loppujen vastausten
kirjavuuden perusteella voisi tehdd johtopaitoksen, ettd tyOyksikossa el ole varsinaisesti

tavoitteista puhuttu.

Opinndytetyon teoriaan pohjautuen ihmisen pitdd tyossddn uskoa tulevaisuuteen, siksi ettd
hin kokisi tyonsd mielekkddksi ja jaksaisi paremmin. Yhteinen nikemys tulevaisuudesta,
selkedt tavoitteet ja myonteinen ilmapiiri luovat menestyksen. Turvallisuuden tunne lisdd
avolmuutta ja avoimuus lisdd sitoutumista. Tutkimuksen mukaan kirjanpito, Rondo ja
maksupalvelutiimissd tyon jatkuminen tulevaisuudessa on epdvarmaa tai hyvin epivarmaa

suurimman osan mielestd ja joka kolmas vastaajista tunsi pelkoa tehtivien ulkoistamista
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kohtaan. Palkkahallinnossa epdvarmoja tulevaisuuden suhteen on joka kolmas vastaaja

vaikka ulkoistamisen pelkoa tunsi kuitenkin useampi.

Turvattomuuden tunne ja pelko lisddvit ylikuormittumisen ja stressin oireita. Thmisen
turvallisuuden tunne edellyttda tietoa tulevista ja olemassa olevista tapahtumista. TyOstressi
on paineenalainen tilanne, jossa tyonvaatimukset ylittdvit tyontekijin voimavarat, tyot
ruuhkaantuvat ja valmista ei tule. Kirjanpito, Rondo ja maksupalvelutiimissd neljd vastaajaa
tunsi ylikuormittumisen ja stressin oireita usein tai lihes aina. Palkkahallinnossa niita oireita
tunsi usein tai ldhes aina kolme vastaajaa. Pitkittynyt ahdistuneisuus vie tyoltd mielekkyyden
ja johtaa ty6uupumukseen ja siksi on tirkedd puuttua oireilevaan tyontekijadn ajoissa.
Tyontekija on itse sokea asialle, joten muu tyoyhteiso kirsii tilanteesta. Inhimilliseen
pddomaan sijoittaminen tuottaa suhteellisen lyhyessd ajassa moninkertaisen hyodyn ja on
viestind koko muulle henkil6stolle, ettd heistd vilitetddn. TyOyhteisé on juuri niin heikko

kuin sen heikoin lenkki on.

Toimintaympiriston muutokset, esimiesten uudet roolit tai kokonaan uudet esimiehet
vaikuttavat organisaatioon ja tyontekijidn. Tyon luonne muuttuu, tyét organisoidaan
uudelleen ja alkaa uuden oppiminen. Tihin muutokseen yksilén suorituskyvyssa vaikuttavat
yksilon sisdiset arvot, motivaatio ja osaamisen taso. Jos niihin seikkoihin muutostilanteessa
ei kiinnitetd huomiota, tuloksen tyontekijille syntyy uupumuksen tila, jolloin koko yrityksen

tuottavuus heikkenee.
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