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Verohallinnon puhelinpalvelussa on todettu henkiléstdon vaihtuvuutta, jolla on lukuisia negatiivisia vaiku-
tuksia organisaatioon, yhteis6on ja yksil66n. Vaihtuvuus aiheuttaa muun muassa jatkuvaa rekrytointia, pe-
rehdytysta ja koulutusta. Puhelinpalvelutyd on tarked osa organisaation asiakaspalvelutoimintaa. Asiakas-
Iahtoisyys vaatii osaavaa ja pysyvaa tyévoimaa parhaan mahdollisen asiakaspalvelun varmistamiseksi.
Opinndytetyon tavoitteena on rakentaa ohjeistus vaihtuvuuden vahentamiseksi, jota hyddynnetdan orga-
nisaatiossa puhelinpalveluhenkildston tyytyvaisyyden parantamiseen. Tarkoitus on tutkia ja kuvata pitovoi-
matekijat sekad mitka tekijat vaikuttavat vaihtuvuuteen ja miten niita voi vdhent&a. Verohallinto toimeksi-
antajana on yhteiskunnallisesti merkittdva toimija. Osaavan henkilokunnan avulla kerdtdan yhteiskunnan
kayttoon verotuloja vuosittain yli 60 miljardia euroa. Modernin IT-talon jatkuva kehittdminen, kokeilut ja
parhaat asiantuntijat ovat tarkeimpid organisaation menestystekijoita.

Tutkimuksellisessa opinndytetydssa toteutettiin tydoelamaa palveleva soveltava tutkimus. Kyseessa on ta-
paustutkimus, missa puhelinpalveluty6 katsotaan omaksi kokonaisuudeksi ja yksikoksi. Opinndytetyo sisal-
taa kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, koska tarkoituksena on ymmartaa kohteen laatua, ominai-
suuksia ja merkityksid kokonaisvaltaisesti. Aineistonkeruumenetelméana kaytettiin puolistrukturoituja yksi-
I6haastatteluja. Haastattelut toteutettiin haastattelemalla 12 henkil6d Pohjois-Pohjanmaan puhelinpalve-
lutyosta. Tuloksien seka teorian pohjalta kehittamistehtavana toteutettiin ohjeistus organisaatiolle. Ohjeis-
tuksessa tuodaan esille kehitettavia kohteita rekrytoinnista, johtamisesta ja tyéhyvinvoinnin teemoista
seka pitovoimatekijoita vahvistavia ehdotuksia.

Teoreettinen viitekehys koostuu viidesta teemasta: rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormittavuustekijat, joh-
taminen ja tyohyvinvointi. Teoriaviitekehyksessd on kasitelty eri kirjoittajien ndkdkulmasta tyén voimava-
roja, jotka ovat tehtavaa koskevat, tyon jarjestelyja koskevat, tyon sosiaaliset ja organisatoriset tyon voi-
mavarat. Voimavarat voidaan jakaa myds sosiaalisiin, psyykkisiin ja psykososiaalisiin voimavaroihin. Lisaksi
voimavarat muodostavat voimavaralahtoisen viitekehyksen. Kuormittavuustekijoita on psyykkisia ja sosi-
aalisia. Psykososiaaliset kuormitustekijat luokitellaan viiteen osaan seuraavasti; tydn maara ja tyotahti,
tyon hallinta, tydaika, tyon sisdltd ja tyon vaatimukset sekd tydymparistd. Psykososiaaliset kuormitustekijat
voidaan myo0s jaotella tyonjarjestelyihin, tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen, tydn sisaltoon seka muihin
varsinaisiin tyotehtaviin liittymattomiin kuormitustekijoihin.

Tehtavaa koskevia tyon voimavaroja, jotka toteutuvat organisaatiossa, ovat tehtavan merkityksellisyys ja
asiakastyon palkitsevuus. Tyon jarjestelyja koskevat tyén voimavarat ovat tyoroolien ja -tavoitteiden sel-
keys. Tyon sosiaaliset voimavarat organisaatiossa ovat palaute, tyoyhteison ja esihenkilon tuki, arkinen
huomaavaisuus ja ystavallisyys seka tiimin yhteisolliset voimavarat. Organisatorisia tydn voimavaroja ovat
havaittu organisaation tuki, tyépaikan myonteinen ilmapiiri, kehityskeskustelut, tydn varmuus ja psykolo-
ginen turvallisuus, tyépaikan rekrytointi- ja perehdyttamiskdytannot seka teknologia. Sosiaalista pddomaa
organisaatiossa syntyy avoimesta vuorovaikutuksesta ja tyoyhteisotaidoista. Organisaatiossa kehityskoh-
teita ovat muun muassa tyotehtdvien monipuolisuus ja kehittdvyys seka itsendisyys. Mahdollisuus osaami-
sen yllapitamiseen, kohtuullinen tyémaara, joustavuus, taloudellinen korvaus, laadulliset mittarit seka
maarallisten mittausten vahentaminen ja arvostus ovat asioita, joihin tulisi kiinnittda huomiota puhelinpal-
velussa. Tilannehuoneiden tarkoitusta sekd organisaation strategiaa, visiota ja arvoja tulisi kdyda tiimeissa
lapi.
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The Finnish Tax administration has a high turnover rate causing many negative impacts on the organization,
community and individual workers through continuous recruitment, orientation and training. The tele-
phone service is a central element of a customer service. Customer-oriented approach requires competent
and permanent workforce to ensure best possible customer service. The aim of this thesis is to assemble a
guidance to reduce the employee turnover, which the organization can exploit for improving employer
satisfaction. Objective of this thesis is to research and describe retention actors and which elements causes
turnover, and how to reduce the undesired load factors. The Finnish Tax Administration has a significant
social role. With the help of competent personnel Tax Administration collects over 60 billion EUR in tax
revenue annually. The main success factors in the modern IT house are continuous development, experi-
mentation and the best experts.

This research-based thesis serving the working life, is a case study, where telephone service work is consid-
ered a separate entity and unit. The used research method was qualitative research because the purpose
was to understand the quality, properties, and meanings of the object comprehensively. The data collection
method was semi-structured interviews. The interviews were carried out by interviewing 12 employees
working in telephone service in North Ostrobothnia. Based on the results and theory, the development task
included guidance for the organization. The guidance highlight areas to be developed from recruitment,
management and the themes of well-being at work, as well as proposals that strengthen retention factors.

The theoretical framework was formed by five themes: recruitment, retention factors, load factors, man-
agement and well-being at work. The theory brings out the resources of work from the perspectives of
different authors, which are the resource-driven framework, resources of the task, the organization of
work, the social and organizational resources of the work. Resources can also be divided into social, psy-
chological and psychosocial resources. Stress factors are psychological and social. Psychosocial load factors
are classified into five parts as follows: the amount and pace of work, work management, working time,
work content and job requirements, as well as the working environment. Psychosocial stress factors can
also be divided into work arrangements, the social functioning of the work community, the content of work
and other stress factors unrelated to the actual work tasks.

The results show that the work resources that are realized in the organization includes the relevance of the
task and the rewarding nature of customer work. The resources for work in terms of work are the clarity of
work roles and goals. The social resources of work are feedback, support from the work community and
supervisor, everyday thoughtfulness and friendliness. Organizational work resources include perceived or-
ganizational support, a positive atmosphere, development discussions, job security and psychological
safety, workplace recruitment and orientation practices, and technology. Social capital is created through
open interaction and work community skills. Development targets include the versatility and development
of work tasks as well as independence. The possibility of maintaining competence, a reasonable amount of
work, flexibility, financial compensation, qualitative indicators, as well as the reduction and appreciation of
guantitative measurements are things that should be paid attention to. The purpose of the Situation rooms,
as well as the strategy, vision and values of the organization, should be discussed in the teams.



Alkusanat

Tama opinndytetyo on hatun nosto Verohallinnon puhelinpalvelijoille. Asiakaspalvelijat ovat etu-
rintamassa kohtaamassa asiakkaita paivasta toiseen. Asiakaspalvelu on raskasta tyota, ja siina voi
tulla vastaan mita vaan, uhkauksista kehuihin ja kaikkea silla valilla. Asiakaspalvelijat ansaitsevat

olla valokeilassa, koska tekevat tarkeaa ja arvokasta tyota asiakasrajapinnassa.

Mikaan hyva ei tule helpolla. Opinndytetyon tekeminen vanhempainvapaalla, vauvan vaatiessa
jatkuvaa huomiota, on vahintaankin haastavaa. Haluan kiittda ditiani ja avopuolisoani avusta ja
tuesta, en olisi pystynyt tdhan ilman heitd. Haluan my®6s kiittdd Verohallinnosta vastuuhenkil6a

Johanna Nari3, seka konsultaatiosta Verohallinnon Sirpa Peramaata.

Oulussa marraskuussa 2022

Sari Lasanen
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1 Johdanto

Nykyinen tyoelama vaatii tyontekijoilta paljon. Haastavassa tietotydssa tarvitaan entista parem-
pia yhteisty0- ja vuorovaikutustaitoja. Tyohon liittyvat muutokset tapahtuvat kiivaassa tahdissa
jatyoeldamaa leimaa epdavarmuus. Tyon tehostaminen, kiire ja tydn henkinen rasittavuus asettavat
vaatimuksia yksildiden seka yhteisdjen sopeutumiskyvylle. Miten rakennetaan tyoelamaa, jossa
tyontekijat voivat kokea tyonsa hallittavaksi, ymmarrettavaksi ja merkitykselliseksi. Tiedetaan,

ettd tyokyky ja hyvinvointi syntyvat yhteisollisen kehittamisen ja vuorovaikutuksen tuloksena.

Verohallinnolla on yhteiskunnallisesti tarkea merkitys. Tyd on suomalaisen yhteiskunnan kantavia
rakenteita tukevaa. Tehtdvana on toteuttaa verotus eli turvata verotulot yhteiskunnan toiminto-
jen ja palveluiden rahoittamiseksi. Ennakoivalla ohjauksella, hyvélla palvelulla ja verovalvonnalla
turvataan verotulojen kertyminen. Ty0 vaatii osaavaa ja motivoitunutta henkilokuntaa. Alati
muuttuvassa toimintaymparistdssa organisaatio hyodyntaa tietotekniikkaa, dataa ja analytiikkaa,

jotta voidaan parantaa palveluita ja toimintaa jatkuvasti.

Tutkimusaiheena on Verohallinnon puhelinpalvelun korkea tydntekijoiden vaihtuvuus. Opinnay-
tetyon tutkimusongelma on puhelinpalveluhenkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat seka py-
syvyytta lisddvat tekijat. Selvittamalla vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat, organisaatiossa voidaan
vaikuttaa nykytilanteeseen ja vahentaa vaihtuvuutta puhelinpalvelutydssa. Tutkimuskysymykset
ovat 1. mitka ovat tekijat, jotka ovat yhteydessa tyotehtadvissa viihtymiseen ja positiiviseen tyon-
tekijakokemukseen seka 2. mitka ovat tyossa kuormittavia tekijéita ja mita niille voisi tehda. Ha-
kasen (2004, 42) mukaan tyon imua kokevat tydntekijat, jotka jaavat ilman tukea tai muita tar-
keita tyon voimavaroja tyoyhteisdssaan, vaihtavat todenndkdisesti tydpaikkaa. Yksilon nakokul-
masta voidaan puhua vaihtoalttiudesta, jolloin keskitytdan yksilon henkilékohtaisiin aikomuksiin
jdada organisaatioon. Yksilon kannalta huomio kiinnittyy vaihtoalttiuteen seka tyopaikan vaih-
toon, jolloin pyritddn selvittdmaan tyytymattomyyteen ja vaihtopaatokseen vaikuttaneita teki-
joita. Tutkimuskysymysten luonteesta ja case-organisaation tilanteesta johdetaan rajaus koske-
maan ainoastaan vapaaehtoista vaihtuvuutta. Vapaaehtoisella vaihtuvuudella tarkoitetaan yksi-

I6n omasta aloitteestaan tapahtuvaa siirtymista tyopaikasta toiseen (Griffeth & Hom 2001, 4).

Tutkimustoiminnan perustana on tyoelaman tarpeet ja aihe on hyvin ajankohtainen. Vaihtuvuus
aiheuttaa jatkuvaa rekrytointia, perehdytysta ja koulutusta. Rekrytoinnit ja perehdytykset vievat
energiaa, aikaa seka rahallisia resursseja. Tavoitteena opinnaytetydssa on rakentaa ohjeistus

vaihtuvuuden vahentdamiseksi, jota hyodynnetddn organisaatiossa puhelinpalveluhenkildston



tyytyvaisyyden parantamiseen. Tavoite saavutetaan teoreettisen viitekehyksen avulla seka puhe-
linpalvelutyontekijoiden haastatteluilla. Tarkoitus on tutkia ja kuvata pitovoimatekijat seka mitka
tekijat vaikuttavat vaihtuvuuteen ja miten niitad voi vahentda. Tulokset antavat arvokasta tietoa
organisaation puhelinpalvelun nykytilanteesta liittyen kuormittavuustekijoihin, pitovoimatekijoi-
hin seka rekrytoinnin tueksi. Tutkijalla itselld on lahtokohtainen kasitys kuormittavuustekijoita,

koska on tehnyt puhelinpalveluty6ta useita vuosia ennen kuin siirtyi muihin tehtaviin.

Kyseessa on tutkimuksellinen opinnaytetyd. Tutkimuksellisessa opinndytetyossa toteutetaan tyo-
elamaa palveleva soveltava tutkimus, jossa ratkaistaan ammattialani rajattu erityisongelma. Eri-
tyisongelma on puhelinpalvelutyontekijoiden vaihtuvuus. Tutkimusstrategia on tapaustutkimus,
missa puhelinpalvelutyd katsotaan omaksi kokonaisuudeksi ja yksikoksi. Tapaustutkimuksessa py-
ritddn tuottamaan valitusta tapauksesta yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa. Tapaustutkimuk-
sessa on tarkeda saada selville paljon suppeasta kohteesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018,
52-53.) Opinnaytetyo sisaltda kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, koska tarkoituksena on

ymmartaa kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti (Vilkka 2021, 11).

Teoreettisessa viitekehyksessd tuodaan esille muun muassa tyon kuormittavuustekijat, pitovoi-
matekijat ja vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita. Oletuksena on, etta kuormittavuustekijat aiheut-
tavat vaihtuvuutta osaltaan. Pitovoimatekijoita kasitellessa tuodaan esille kasitteet positiivisesta
tyontekijakokemuksesta, tydn voimavaroista ja tyon mielekkyydesta seka merkityksellisyydesta.
Teoriassa kasitelldaan johtamisen merkitysta seka tyohyvinvointia. Johtamisella on keskeinen
osuus teoriaviitekehyksessd. Teoriaosuus on jaettu viiteen teemaan. Aineiston keruun tuloksia
peilataan Mankan ja Mankan (2016) tyohyvinvointipddomaan, joka koostuu organisaation raken-
nepaddomasta, yksilon inhimillisestd pddomasta ja yhteison sosiaalisesta padomasta. Organisaa-
tion kulttuuri ja toimintatavat muodostavat perustan hyvinvoinnille. Tyon tulisi olla mahdollisim-
man monipuolista, siind pitdisi voida oppia seka voida vaikuttaa tyon tavoitteisiin ja pelisdantoi-
hin. Voimavaroja eli tydn myonteisia piirteitd sekd kuormittavuustekijoita kasittelee teksteissdan
muun muassa Lappi (2022), Hakanen (2004, 2009) ja Tyoturvallisuuskeskus (n.d.) seka Tyoter-

veyslaitos (n.d.), joihin viitataan opinnaytetydssa.

Kuormittuminen syntyy tyon ja tyontekijan vuorovaikutuksessa. Kuormittavuustekijoita tai kuor-
mitustekijoita Tyoturvallisuuskeskuksen (n.d.) mukaan on psyykkisia ja sosiaalisia. Tyon psyko-
sosiaalisilla kuormitustekijoilla tarkoitetaan tyotehtdvan, tydn mitoituksen ja suunnittelun, tyo-
jarjestelyjen, johtamisen, tyéyhteison ja vuorovaikutuksen seka tydympariston ja organisaation
ominaisuuksia tai piirteita, jotka vaikuttavat ihmiseen (Ty6turvallisuuskeskus n.d.). Manka (2012)

jakaa psykososiaaliset kuormitustekijat seuraavasti; tydn maara ja tyotahti, tyon hallinta, tyoaika,



tyon sisdlto ja tydon vaatimukset sekd tyoymparisto. Lappi (2022) puolestaan jakaa psykososiaali-
set kuormitustekijat tyonjarjestelyihin, tyoyhteison sosiaaliseen toimivuuteen, tyon sisaltoon ja

muihin tyotehtaviin liittymattomiin kuormitustekijoéihin.

Aineiston keruu tapahtui haastattelemalla 12 henkil6d Pohjois-Pohjanmaan puhelinpalvelu-
tyostd. Haastattelut toteutettiin heindkuun 2022 aikana Microsoft Teamsin kautta. Tyontekijoi-
den haastatteluissa selvitettiin viiden teeman avulla esimerkiksi, mitka seikat tydssa synnyttavat
tyon iloa, sitoutumista, motivaatiota, voimavaroja eli pitovoimatekijoita ja mitka tekijat aiheutta-
vat kuormitusta. Teemat ovat rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormittavuustekijat, johtaminen ja
tyohyvinvointi. Aineistonkeruumenetelmana kaytetaan yksiléhaastatteluja. Haastattelumenetel-
mana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysymykset on laadittu ennakkoon, mutta
haastattelija voi vaihdella niiden jarjestystd haastattelun kulun mukaisesti (Ojasalo ym. 2018,
108). Aineisto analysoitiin teemoittelulla. Teemoiksi voidaan hahmottaa sellaisia aiheita, jotka
toistuvat aineistossa muodossa tai toisessa. Sisdltdanalyysi toteutettiin teorialdhtdisesti, jolloin

kasitteisto on valmiina ja analyysin luokittelu perustuu teoreettiseen viitekehykseen.

Kehittamistehtavana on muodostettu ohjeistus. Kehittamistehtavassa on ehdotuksia organisaa-
tiolle, joilla voisi vahvistaa pitovoimatekijoita ja vahentda puhelintyon kuormittavuustekijoita,
ndin ollen vaikuttaa vaihtuvuuteen. Haastatteluista saatujen tulosten avulla saatiin kehitysehdo-
tuksia rekrytoinnin tueksi ja kdytannon toiminnan parantamiseksi. Tulosten perusteella kuvataan
my06s voimavaroja, joita organisaatio voi vahvistaa. Ideaalitilanteessa organisaatio saisi rekrytoi-
tua suoraan oikeat ja sitoutuneet tekijat puhelinpalveluun vdahentéden vaihtuvuutta. Ohjeistus on
koko Verohallinnon kaytettavissa. Ohjeistusta voidaan hyddyntaa organisaatiokulttuurin kehitta-
misen tukena seka esihenkildiden tyon tukena puhelinpalvelussa. Organisaatiossa on itseohjau-
tuva ja ketteran tyoskentelyn toimintamalli kaytdssa. Tuloksia voidaan hyédyntaa itseohjautuvan

toimintamallin vahvistamisessa.

Filosofi Pekka Himasen sanoin; “lhminen on t6issd eldmansa parhaat tunnit. Tyéelaman mielek-

kaaksi tai mielipuoliseksi kokeminen vaikuttaa ratkaisevasti koko elaman tarkoituksellisuuteen.”



2 Rekrytointi ja vaihtuvuus

Tdssa teorialuvussa kasitelldan rekrytointiin eli henkiléstohankintaan liittyvaa teoriaa. Teoriassa
keskitytdaan asioihin mita olisi hyva huomioida rekrytoinnissa. Teoriaosuudessa kasitelldan lisaksi
vaihtuvuutta seka lyhyesti soveltuvuustesteja. Vaihtuvuudella tarkoitetaan tilannetta, etta tyon-
tekijat lahtevat yrityksesta tai vaihtavat tehtavankuvaa. Vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijoiden

tunnistaminen on keskeinen osa opinndytetyota.

2.1 Rekrytointi ja hakijakokemus

Rekrytoinnissa organisaation edustajien on valmistauduttava antamaan lisdinformaatiota organi-
saatiosta ja tehtavasta. Organisaation edustajien antaman informaation perusteella potentiaali-
set hakijat muodostavat mielikuvan organisaatiosta ja muotoilevat hakemuksensa sen mukai-
sesti. Henkiléstohankinnan tarkoitus on saada oikea henkild oikeaan tehtavaan, ja siksi lisdinfor-
maation antaminen edistaa valinnan onnistumista. Jos lisdinformaatiota ei anna tai informaatio
on virheellistd, se voi johtaa siihen, etta tulevat hakemukset ovat huonosti kohdennettuja tehta-

vaan. (Kauhanen 2012, 81-82.)

Julkisella puolella rekrytointiprosessit ovat usein rakentuneet varsin perinteisiin mitattaviin arvoi-
hin, kuten peruskoulutukseen, kielitaitoon, oppiarvoihin tai aikaisempaan tydhistoriaan. Samoin
tyonantajamielikuvan ja aidon kohtaamisen rakentaminen on joskus jaanyt vahiin. (Kaijala 2016,

43.)

Hakijakokemus syntyy rekrytoinnista, viestinnasta ja nykyisista tyontekijoista. Rekrytointi |ahtee
siitd, minkalainen kulttuuri organisaatiossa on ja miten hyvin se tyontekijoiden kokemuksessa to-
teutuu. Organisaation tyonantajabrandi, eli tydnantajamielikuva, on se, mita seinien sisalla ta-
pahtuu ja rekrytoinnissa siis kulttuuri valuu sisalta ulos. Kaikkein tarkeinta rekrytoinnissa on pitdaa
huoli siita, etta ne henkil6t, joita organisaatioon halutaan, altistetaan systemaattisesti organisaa-
tiota koskeville ja heita puhutteleville viesteille. Kyse ei ole pelkdstdan avoimien tydpaikkojen il-
moittamisesta, vaan miten organisaatio kertoo osaamisestaan, tekemisestdan, tekijoistaan ja

kulttuuristaan. (Luukka 2019, 257.)

Tarkeaa viestintaa tapahtuu organisaation www-sivuilla, sosiaalisen median eri kanavissa, orga-

nisaatiosta kertovissa lehtijutuissa, seminaareissa, messuilla ja muissa tapahtumissa,



organisaation tiloissa, asiakkaille ja niin edelleen. Enaa ei riita, etta organisaatio viestii, vaan sen
tulee saada myos tyontekijat, asiakkaat ja sidosryhmat kertomaan sen toivomaa tarinaa. Organi-
saation toivetyontekijat tulisi saada innostumaan kyseisesta organisaatiosta, jo ennen kuin on jul-

kistettu paikkoja avoimeksi. (Luukka 2019, 258.)

2.2 Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat

Vaihtuvuuden riski- ja pitovoimatekijoilla tarkoitetaan tekijoita, jotka joko lisdavat riskia lahtea
organisaatiosta tai lisdavat todennakaoisyyttd jaada. Jaottelu tapahtuu sen mukaan, onko niilld ve-
tava vai tyontava vaikutus suhteessa organisaatioon. Vaihtuvuus tapahtuu kahdesta syysta: koska
|1ahto on helppoa (veto) tyotarjouksen takia tai tyontekija haluaa lahtea (tyonto) tyytymattomyy-
den takia. Vapaaehtoisen vaihtuvuuden vahvimmat riskitekijat ovat muun muassa organisaatioon
sitoutuneisuus, tyotyytyvaisyys, palkitseminen, tyonhaku, lahtemisen ajattelu ja mahdollisuuk-
sien kartoitus. Toisin sanoen vaikuttamalla tyotyytyvaisyyteen seka palkitsemiseen voidaan lisata

organisaation pitovoimaa. (Saramies & Térnroos 2021, 96.)

Kauhasen (2012, 94) mukaan henkiloston vaihtuvuudella tarkoitetaan sitd osuutta henkilostosta,
joka tietyn ajanjakson aikana aloittaa ja lopettaa tyosuhteen. Henkildston vaihtuvuuden mittaa-
misessa kaytetddn mittalukuna henkildiden maaraa, ei virkojen maaraa. Sisdinen liikkuvuus ja
henkildstosiirrot kertovat tydnvaihdoksista ja mahdollisuuksista patevyyden sisdiseen kehittami-
seen ja uuden oppimiseen. Henkilostdn vaihtuvuutta tilastoitaessa tulee eritelld henkilot, joilla on
maaraaikainen tydsuhde, ja henkil6t, joiden tydsuhde on toistaiseksi voimassa oleva, eli kummal-

lekin ryhmalle on syyta laskea omat vaihtuvuusluvut.

Eri-ikdisten ja eri koulutuksen saaneiden tydpaikan vaihtamisperusteet ja vaihtamishalukkuus
ovat hyvin erilaisia. Mita korkeampi henkilon koulutus on, sitd helpommin han vaihtaa ty6paik-
kaa. Nuoret vaihtavat tyopaikkaa helpommin kuin idkkaat. Vaihtoalttiuteen vaikuttavat seka or-
ganisaatioiden imu etta tyontd. Lahtohalukkuuteen vaikuttavat lisdksi taloudellinen tilanne ja tyo-
voimamarkkinatilanne. Henkil6ston optimaalinen lahtévaihtuvuus on 5-10 % vuodessa. Jos vaih-
tuvuus on pienempaa, organisaatiossa ei ole riittavasti tilaa joustaville muutoksille. Jos vaihtuvuus
on suurempaa, se voi vaarantaa pahimmillaan keskeisten asioiden hoitamisen seka aiheuttaa run-
saasti henkilostohankinta- ja perehdyttamiskustannuksia. Henkiloston vaihtuvuus saattaa myos
katkaista organisaatioiden valisia yhteistyosuhteita verkostomaisemmassa toimintatavassa. Mo-

nilla henkildstdéjohtamisen toimenpiteilld voitaisiin vaikuttaa henkildston vaihtuvuuteen, mutta



se edellyttdd hyvaa organisaation tilannetuntemusta ja suunnitelmallista toimintaa. (Kauhanen

2012, 95.)

Rajander, Niiranen, Liljeroos ja Hoffren (2016, 56-57) viittaavat tekstissdan Allenin (2010) tasapai-
non teoriaan ja laajentuvaan malliin. Laajentuvan mallin mukaan tyontekijan paatokseen jattaa
nykyinen tyonsa on olemassa nelja erilaista syyta: tyytymattomyys, paremmat vaihtoehdot, suun-
nitelman seuraaminen ja lahteminen ilman suunnitelmaa. Tyytymattémyyden koetaan olevan ta-
vallisin syy henkiloston vaihtuvuuteen. Tyytymattomyyteen voi johtaa esimerkiksi heikko sitoutu-
minen organisaatioon, huonot vilit esihenkilon kanssa, roolien epaselvyys, huono yhteishenki
tyopaikalla tai osallistumattomuus paatoksentekoon. Paremmat vaihtoehdot tarkoittavat, etta
tyontekija vaihtaa houkuttelevampaan tyohon riippumatta siitd, onko han tyytyvainen tehta-
vaansa. Suunnitelman seuraaminen viittaa tyontekijaan, joka lahtee ennalta suunnitellun tapah-
tuman seurauksena. Ilman suunnitelmaa toimiminen johtuu impulsiivisesta toiminnasta tai reak-
tiosta, joka on usein tyontekijan vastaus negatiiviseen shokkiin, esimerkiksi haluttu ylennys an-
nettiin kollegalle. Tasapainon teorian mukaan monet tyontekijat, jotka lahtevat, vertaavat ny-
kyista tyotdaan omiin mahdollisuuksiinsa. Sen pohjalta he tekevat suunnitelmia ja aloittavat mah-
dollisesti tyonhaun. Jos tyontekija kokee saavansa ty6ltd enemman kuin han sille itse antaa, han
todenndkdisemmin jaa yritykseen. Lahtemiseen vaikuttaa myds tyotekijan halu ja helppous ldh-

ted organisaatiosta.

Vaihtuvuuteen vaikuttaa monet syyt. Tutkimusten mukaan tyontekijéiden tarpeilla ja vaihtuvuu-
della on suuri yhteys. Tyontekijoilla on erityisia tarpeita tydssaan, ja jos tydnantaja pystyy vastaa-
maan naihin tarpeisiin, tyontekijat jadvat tyohon. Tyotyytyvaisyydelld seka vaihtuvuudella on
myo0s syy-yhteys. Vaihtuvuuteen vaikuttavan sitoutumisen mittareina on kaytetty esimerkiksi sita,
kuinka hyvin tyontekija hahmottaa organisaation strategian, arvot ja vision, missd maarin tyo on
merkityksellista ja haastavaa seka tyontekijan mahdollisuuksia kasvaa ja kehittya organisaatiossa.
TyOtyytyvaisyytta ja sitoutumista on tutkittu laajimmin, myds meta-analyyseilld, osoittaen yh-

teytta vaihtuvuuteen. (Phillips & Connell 2003, 93-94.)

Vapaaehtoisen ldhtemisen syitd ovat muun muassa etenemismahdollisuudet, edut, palkka, pa-
rempipalkkainen tyd, byrokratia, uranvaihdos, tydmatkan kesto tai pituus, organisaation epa-
varma tulevaisuus, konflikti kollegan kanssa, syrjinta, eparehellinen tai epaeettinen johto tai esi-
henkild, epaluottamus tai luoton menetys esihenkil6on, liiallinen tydmaara, suosiminen, pelko
joutua irtisanotuksi, terveydelliset syyt, ldhiesihenkilo, stressi, lilat muutokset, itsendisyyden
puute ja huonot vaikutusmahdollisuudet. Etsiessa yhteisid nimittajid vapaaehtoisen 1ahdon syille,

niita 10ytyi nelja; luottamus, toivo, arvostus ja patevyys. Luottamuksella tarkoitetaan sita, etta



tyonantajan ja johdon tulee toteuttaa lupauksensa, olla avoin kaikessa vuorovaikutuksessa, sijoit-
taa tyontekijoihin, kohdella tydntekijoita oikein ja antaa riittava korvaus vastineeksi tyonteosta.
Toivo on tyontekijan uskoa omaan kasvuunsa ja kehittymiseensa tyossaan, seka etenemis- ja ura-
mahdollisuudet johtaen korkeampaan palkkaan. Arvostus kattaa tunnustuksen ja palkitsemisen
ahkerasta tyoskentelysta ja sitoutumisesta organisaatiota kohtaan. Patevyys kasittaa tyontekijan
taitojen parhaan mahdollisen kayttotarkoituksen seka tyon sopivan haastavuuden, riittavan kou-

lutuksen, ty6ssa onnistumisen seka saannollisen palautteen. (Branham 2005, 17-21.)

Myds Lehdon ja Sutelan (2008) mukaan erilaiset ongelmat tydssa korreloivat tyopaikan vaihtoha-
lukkuuden kanssa. Ongelmilla tarkoitetaan esimerkiksi vahaisia vaikutusmahdollisuuksia tydtah-
tiin ja tyon sisaltoon, kiireen haittaavuus ja tyytymattomyys esihenkilon toimintaan, jotka lisdavat

aikeita vaihtaa tyopaikkaa.

Tyontekijan [ahdon syyt tulisi selvittdd ennen uutta rekrytointia. Jos 1ahdon syita ei selviteta ja
mahdollisia ongelmia korjata, on mahdollista, etta uusi tyontekija kohtaa samat ongelmat ja irti-
sanoutuu tai vaihtaa tehtavaa. Jatkuva rekrytointi nostaa kustannuksia ja laskee yhteishenkea.
Jatkuva vaihtuvuus viittaa rekrytoinnin tehottomuuteen. Ongelmia ei valttamatta loydeta 1ahto-
kyselylla, gallupilla, kyselylomakkeella tai keskustelulla esihenkildiden ja kollegoiden kanssa. Jos
organisaatiossa vallitsee hyva yhteisymmarrys ja hyva henki, rekrytoija voi 10ytaa syyt vaihtuvuu-
teen (mukaillen O"Meara & Petzall 2013, 31.) Syiden tunnistamisen jalkeen luodaan strategia hen-
kiloston pysyvyydelle seka uudistetaan johtamis- ja palkkiojdrjestelma. Joskus on mahdotonta
saada sellainen tyontekija jadmaan, joka on jo paattanyt lahted. On kuitenkin mahdollista enna-

koida tyontekijan 1ahtopaatos ja toimia sen estamiseksi. (Rajander ym. 2016, 55, 58.)

2.3 Pysyvyysstrategia

Pysyvyysstrategialla tarkoitetaan toimintatapoja, joita noudattamalla organisaatiot rajoittavat
tyontekijoiden vaihtuvuutta sekd varmistavat tyontekijoiden sitoutumisen ja pitkdn aikavalin
tuottavuuden (Rajander ym. 2016, 76). Henkiloston pysyvyydenhallinnassa voidaan kayttaa seu-
raavanlaisia strategioita; tehokas rekrytointiprosessi / henkiléston valinta, miellyttava tydympa-
ristd, esihenkildiden tuki, inhimillinen henkiléston kohtelu rohkaisemalla heitd, yhteishengen luo-
minen, tdydennyskoulutus ja urakehitysmahdollisuudet, taloudelliset kannustimet ja edut, tyon

kehittdminen, etenemismahdollisuudet, joustava tyo, tydsuorituksen huomiointi ja tyén arviointi,



tasa-arvoiset koulutusmahdollisuudet, tyokierto sekd perheystavalliset edut. (Al-Emadi, Schwa-

benland & Wei 2015).

Tyontekijat paattavat jaada organisaatioon useista eri syista. Naita ovat esimerkiksi arvostuksen
tunne, tyopaikan edut, esimerkiksi lomien ja vapaapaivien maara, sitoutuminen tydnantajaan tai
organisaatioon ja tyopaikan tarjoamat vaihtoehdot. Henkil6ston pysyvyysstrategioiden tulisi pe-
rustua henkiloston jaamiseen tai lahtemiseen vaikuttavien tekijoiden ymmartamiseen. Naita te-
kijoitd ovat muun muassa yrityksen imago tai tyénantajan branddys, mita tydnantaja voi tarjota
(esimerkiksi tyosuhteen ehdot ja tyoelaméan laatu), potentiaalisten tulokkaiden tehokas rekry-
tointi ja valinta sopivaan tyotehtavaan, johtajuus (tyontekijat [ahtevat huonon esihenkildn takia),
sosiaaliset tekijat, miten hyvin henkil6sto tulee toimeen keskenaan seka kehittymis- ja uramah-

dollisuudet. (Rajander ym. 2016, 59-60.)

Yamamoton (2011) mukaan kaikki organisaation henkilostohallinnon kdytannot tahtaavat siihen,
ettd nykyiset tyontekijat pysyisivat organisaatiossa mahdollisimman pitkdan. Henkilostostrategi-
assa tulisi ottaa huomioon organisaation henkiloston pysyvyyteen liittyvat ongelmat ja esittaa
erilaisia lahestymistapoja niiden korjaamiseksi. Henkilostostrategian kuuluisi ratkaista ne ongel-
mat, jotka aiheuttavat tyontekijoiden pois Iahdon. Strategia ei kuitenkaan poissulje tyontekijoille
esitettyja ulkopuolisia mahdollisuuksia, joten organisaation reagointimahdollisuudet ovat kuiten-

kin rajalliset.

2.4 Soveltuvuustestit

Psykologinen soveltuvuuden arviointi on Suomessa yleistynyt. Etenkin yksityiselld sektorilla psy-
kologiset testit ovat yleisia ylempien toimihenkildiden ja johdon valinnassa. Soveltuvuustestien
tarkoitus ei ole tehda paremmuusjarjestysta hakijoista, mutta ne saattavat pudottaa jonkun ha-
kijoista pois jatkosta jonkin kykyominaisuuden tai persoonallisuuspiirteen perusteella. Esimerkiksi
hakijan paineensietokyky tai yhteistyokyky saattavat olla heikkoja. Psykologisten testien sijaan
voidaan kayttaa yksinkertaisia ja nopeasti tehtavia itsearviointi-menetelmia. Bostonin yliopis-
tossa kehitetty Perception and Preference Inventory eli PAPI -menetelma on yksi tallainen. Siina
arvioitava valitsee 90 vadittdmaparista aina sen vaittdman, joka kuvaa hanta parhaiten. Kaikki ky-
symykset kuvaavat tyokayttaytymista. Kysymyksistda muodostuvan profiilin avulla saadaan kuva-
tuksi hakijan motivaatio ja kunnianhimo, esihenkiléominaisuudet, organisaatiokdyttaytyminen,

tyoskentelytapa seka sosiaalinen kayttaytyminen. (Kauhanen 2012, 84-85.)



Riskina persoonallisuustesteissa on vastausten kaunistelu sosiaalisesti hyvaksyttavimmiksi. Toisin
sanoen henkil6 vastaa kysymykseen niin, etta haastattelija saa vastaajasta positiivisen kuvan. Ky-
selytuloksia voi vaaristaa myos vastaajan vasymys, tylsistyminen, valehtelu tai taipumukset, jotka
eivat liity mitattavaan ominaisuuteen. Digiajan menetelmat valttavat joitain vastausvinoumia.
Yleensa internetissa tehdyt persoonallisuustestit tuntuvat yksityisemmilta, koska haastattelija ei
ole testitilanteessa lasnd. Tama saattaa motivoida testin suorittajia rehellisyyteen. Digiajan tes-
teistd voi pyrkia tekemaan hauskan, jopa pelimaisen, tai muutoin vastaajille motivoivamman. Esi-
merkiksi Cambridgen yliopiston Discover My Profile -testisivulta testin suorittaja saa lopuksi pa-
lautteen vastauksistaan, yhteenvedon omasta persoonallisuudestaan. Taméakin voi motivoida laa-

dukkaampaan ja keskittyneempaan vastaamiseen. (Vessonen 2019, 40.)
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3 Pitovoimatekijat ja kuormittavuustekijat

Pitovoimatekijoilla ja positiivisella tyontekijakokemuksella tarkoitetaan tekijoita, jotka tyontekija
kokee myodnteisena. Tekijat aiheuttavat tyon iloa ja tuovat mielekkyytta tyohon, sitouttavat, mo-
tivoivat ja tyossa halutaan pysya. Tyon voimavarat tarkoittavat myos myonteisia piirteita. Tyon
voimavarojen tunnistaminen vahentaa haitallisten kuormitustekijéiden vaikutuksia. (Tyéturvalli-
suuskeskus n.d.) Tyontekijakokemus on terminé laaja, ja se kasittaa kaikki tydnantajan ja tyonte-
kijan valisessa vuorovaikutuksessa syntyneet ajatukset ja tunteet liittyen tyontekijan tyéhon, tyo-
ymparistdon ja omaan organisaatioon (Huhta & Myllyntaus 2021, 120). Luukka (2019, 128) maa-
rittelee tyontekijakokemuksen siten, ettd se kasittda tyontekijan kokemuksen tydpaikastaan.
Tyontekijakokemus on henkilokohtainen ja kasittda sen kokonaisuuden, jossa yksittdisen tyonte-
kijan odotukset ja organisaation lupaukset kohtaavat. Positiivinen kokonaisuus luo tyontekijalle

tyytyvaisyytta ja sitoutumista.

Kuormittavuustekijat tydssa tarkoittavat fyysisia, sosiaalisia ja psyykkisia tekijoita, jotka vahenta-
vat mielenkiintoa tyohon ja aiheuttavat stressid (Tyoturvallisuuskeskus n.d.). Opinndytetyossa ei
kasitella fyysisia kuormittavuustekijoitad, koska puhelintydn kuormittavuustekijat ovat sosiaalisia
ja psyykkisia tyonluonteen takia. Tyon psykososiaalisilla kuormitustekijoilla tarkoitetaan tyoteh-
tavan, tyon mitoituksen ja suunnittelun, tydjarjestelyjen, johtamisen, tydyhteison ja vuorovaiku-
tuksen sekd tydympariston ja organisaation ominaisuuksia tai piirteita, jotka vaikuttavat ihmi-
seen. Kuormitustekijoita ilmenee kaikilla toimialoilla, riippumatta tyopaikan koosta. Haitallisen
tyokuormituksen merkit voivat ilmeta muun muassa kdytdoksen muutoksina, tunnetasolla, erilai-
sina muistivaikeuksina, tyén hallinnan katoamisena, jopa fyysisina kipuina ja elimistdon toiminta-
héiridina. (Tyoturvallisuuskeskus n.d.) Tyon kuormittavuuden kokemukseen vaikuttavat seka tyon

maara etta laatu (Nummelin 2008, 30).

Ty6n negatiivisia vaatimuksia voivat olla tydon maarallisen kuormittavuuden (kiire ja aikapaineet)
lisaksi rooliristiriidat, tyon vaikeus ja vastuullisuus seka tunteita kuormittava vuorovaikutus. Myos
tyon ulkopuoliset tekijat, kuten kodin ja tydeldman yhteensovittaminen, voivat aiheuttaa pai-
neita. Oma persoona ja kdyttaytyminen vaikuttavat osaltaan tydssa jaksamiseen. (Manka 2012,
146.) Lindholmin (2021, 66) mukaan tydaika seka laadulliset ja maaralliset vaatimukset kuuluvat
muun muassa tyén organisointivaikeuksiin. Lindholm (2021, 66) viittaa Glendon ja Clarken (2016)
tekstiin, jonka mukaan tyémaara, tyovauhti, sosiaalinen ja organisatorinen tuki voidaan nahda

tyopaikan stressitekijoind. Altistuminen lyhyt- ja pitkaaikaisille stressitekijoille voi heikentaa
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suorituskykya, lisata virheiden todennakdisyytta ja tapaturmia seka olla riski tyontekijan tervey-

delle ja hyvinvoinnille.

3.1 Motivaatio

Motivaatio tyossa tarkoittaa sitd, mita tyontekijat tekevat, kuinka tarmokkaasti toimivat ja kuinka
pitkdjanteisesti jatkavat toimintaansa. Motivaatioon voidaan vaikuttaa muun muassa palkitsemi-
sen avulla. Motivaatiolla tarkoitetaan voimaa, jonka tydntekija on halukas kdyttamaan hanelle
annettuun tyotehtavaan. Hyvan tyémotivaation tunnistaa tuloksellisuudesta. Heikko motivaatio
nakyy heikkona tyésuorituksena ja tyonantajan kannalta vaariin, jopa vahinkoa aiheuttaviin asi-

oihin kaytettyna tyépanoksena. (Pellinen 2017, 120.)

Motivaatio selittda toimintaa kdynnistavia ja ohjaavia voimia, jotka ilmenevat muun muassa eri-
laisina toiminta- ja tydskentelytapoina seka kiinnostuksen kohteina ja tavoitteina. Ammatillinen
motivaatio ilmenee tyontekijan ammatillisena suuntautumisena, urasuunnitelmina ja tehtyina
ammatillisina ratkaisuina, jotka konkretisoituvat hakeutumisena tiettyyn tydpaikkaan. Motivaa-
tiotekijat ovat tietoisia ja tiedostamattomia. Tiedostamattomilla motiiveilla tarkoitetaan esimer-
kiksi halua valtaan, kontrolliin, itsendisyyteen, liittymiseen ja yhteisollisyyteen seka persoonalli-
seen eriytymiseen ja kasvuun. Ammatillinen motivaatio muodostaa arvoasteikon kokonaisuuden,
jossa painottuvat ja vuorottelevat henkilon tarpeiden ja elamantilanteiden mukaisesti eri tekijat,
kuten palvelusuhteen varmuus, sosiaaliset suhteet, palkka, asema organisaatiossa, vastuu, itse-

naisyys ja kehittymisen mahdollisuudet tydssa. (Laine, Lautiainen, Laine & Holopainen 2020, 61.)

Sisdinen motivaatio syntyy, kun tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa ja kayttaa kyky-
jdansiina. Mita paremmin tyontekija voi toteuttaa itsedan tydssaan, sitd vahvempi hdnen sisdinen
motivaationsa on. Kun tyd koetaan olevan oman vaikutusvallan ulottumattomissa, tyontekijan
sisdinen motivaatio laskee. Esimerkiksi ulkoisten palkkioiden liittdminen tyohon, joka koetaan si-
saisesti palkitsevana, voi vahentaa sisdista motivaatiota. Se vaikuttaa kielteisesti palkittavan hen-
kilon itsesdatelyn tunteeseen ja haluun tehda tyota. Tyon ulkoiset palkkiot ndin ollen heikentavat
tyon laatua, innovatiivisuutta ja luovuutta. Tyon sisdiseen motivaatioon vaikutetaan vuorovaiku-

tuksen kautta. (Nummelin 2008, 38-39.)

Jotta tyontekijan saa toimimaan tehokkaasti, on hanta motivoitava. Tyontekijat haluavat ymmar-
tda miksi heidan on tyéskenneltdva tehokkaasti. Jokaista yksilda motivoidaan eri tavoin. Motivaa-

tion voi ajatella olevan tyontekijan energiaa, sitoutumista ja luovuutta, joka valitetdan tyohon.
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Tyontekijan motivaatiolla ja tyontekijan suorituskyvylla on merkittava ja positiivinen yhteys. Pal-
kitsemisella on myds positiivinen yhteys tyontekijan motivaatioon seka suorituskykyyn. Epateho-
kas seka tyosta irrallinen koulutus vahentdaa motivaatiota. Organisaation koulutuskdytannot vai-
kuttavat suorasti tai epasuorasti tyontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen. Koulutus lisaa ja pai-
vittaa tyontekijan tietamysta, mika lisaa tyontekijan suorituskykya. Tyontekijan kokemalla koulu-
tuksen tehokkuudella on merkittava ja myonteinen suhde tyéntekijan motivaatioon. (Shahzadi,

Javed, Pirzada, Nasreen & Khanam 2014, 159, 162.)

Esihenkilon tulee osata motivoida tyontekijoita, jotka tyon tekevat. Henkilostdon pysyvyys on mer-
kityksellinen organisaation maineen ja liikearvon kannalta. Tyontekijat pysyvat uskollisena orga-
nisaatiolle vain, jos tuntevat, etta johto osallistuu tyontekijéiden toimintaan. Motivaation kautta
henkilostohallintoa voidaan hyddyntda parhaiten, kun rakennetaan tyontekijoiden halukkuutta
tyoskennelld. Tyoskentelyhalukkuus johtaa tuottavuuden kasvuun, kulujen pienennykseen ja ylei-

sesti tehokkuuden nousuun. (Shahzadi ym. 2014, 159-160.)

Lappi (2022, 146) viittaa tekstissadan Martelan (2014) kolmeen tyontekijan psykologiseen perus-
tarpeeseen, joiden tayttyminen synnyttaa sisdista motivaatiota eli innostusta, merkityksellisyytta
ja tekemisen iloa. Ndma ovat vapaaehtoisuuden tarve eli autonomia (mahdollisuus vaikuttaa
oman tyon sisaltéon, tekemisen tapaan ja paikkaan), kyvykkyyden tarve (saa tyossaan riittavasti
onnistumisen kokemuksia, tuntee saavuttavansa tavoitteet ja kokee olevansa hyva tydssaan) ja
yhteenkuuluvuuden tarve (tunne siita, ettad on arvostettu tyoyhteison jasen ja kokee kuuluvansa

porukkaan).

Ty06 perustuu paljolti yhteistyohon, joten motivaation ldhtékohta, tydssa onnistuminen, on kiinni
myo6s muiden tekemisista, tydprosessien sujuvuudesta ja keskindisestd kanssakdaymisesta. Taman
seurauksena sosiaaliset taidot ovat nousseet keskeisiksi tyonteon vélineiksi. Organisaation tyoil-
mapiiristd puhutaan jatkuvasti ja sitd usein mitataan sadnnollisesti. llmapiiri on samankaltainen
asia kuin tydmotivaatio. Sekin on tunne, joka suurelta osin syntyy tydn sujumisesta ja yhteistyon
toimivuudesta. Johtamisella luodaan hyvat tyonteon edellytykset ja puitteet. Kun tyd sujuu,
tyOssa saa valmista aikaiseksi ja on vahva yhdessa tekemisen meininki, se kannustaa ihmisia te-
kemaan parhaansa ja yllapitaa myonteista tunnelmaa tyopaikalla. Kaikki tama heijastuu positiivi-

sesti asiakaskokemuksiin ja ndkyy organisaation tuloksena. (Jarvinen 2020, 90.)
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3.2 Tyon merkityksellisyys

Lindholm (2021, 30) viittaa Fostervoldin, Korenin ja Nilsenin (2018) tekstiin tyén monenlaisesta
merkityksellisyydestd. Palkkatyo tarjoaa toimeentuloa ja mahdollisuuksia sosiaaliseen sitoutumi-
seen ja oppimiseen, vaikuttaa sosiaaliseen identiteettiin ja henkilokohtaisiin ydinarvoihin, sosiaa-
liseen yhteenkuuluvuuteen, merkityksellisyyden tunteisiin, organisaatioiden seka yhteis6jen toi-
mintaan. Tyon merkityksellisyys korostuu viimeistdan, jos tiimissa alkaa kantautua yhteishengen
sardilyn aania, tai kun johto ei kasitd, mitd ruohonjuuritasolla tapahtuu. Usein yhteishengen sa-
roilyyn liittyvasta puheesta kuulee tarpeen yhteisen paamaaran kirkastamiseen ja keskustelulle
eri tyoroolien merkityksesta ja tarkeydesta. Jokainen tyontekija haluaa tulla ndhdyksi ja kuulluksi.
Erityisesti, jos tiimi tyoskentelee eri paikoissa tai pdaosin etdnda, on erityisen tarkeda saannollisesti
keskustella suunnasta ja merkityksesta. Panostamalla tyotekijoiden ja tyoyhteisdjen tyén merki-
tyksellisyyden kokemukseen on mahdollista saada tuloksekkaampia, hyvinvoivempia, aktiivisem-

pia, innostuneempia seka kukoistavampia tyontekijoita. (Lappi 2022, 156, 162.)

Rozovsky (2015) on tutkinut Googlen tyontekijoiden avulla, ettd mitka asiat tekevat tiimista hyvan
seka tehokkaan. Yksiloita suurempi merkitys oli tiimin jasenten valiselld vuorovaikutuksella. Kyse
ei ole pelkdstaan yksildistd, vaan yksildiden valisestd vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta. Googlen
oppien mukaan viisi huipputiimien tuloksellisuuteen eniten vaikuttavaa tekijaa ovat 1. psykologi-
nen turvallisuus: olemme rohkeita ja uskallamme epdonnistua, 2. luotettavuus ja vastuunkanto:
luotamme siihen, ettd jokainen tiimin jasen hoitaa oman tonttinsa, 3. tavoitteiden ja roolien sel-
keys: meista jokainen tietda, mita olemme tekemassa, 4. tyon merkityksellisyys jokaiselle tiimin

jasenelle ja 5. tyon vaikuttavuus: teemme tarkeita asioita.

Vuorovaikutuksellisen merkityksellisyyden lisddmiseksi keskeistd on luoda tilaa yhteisoéllisyyden
ja me-hengen syntymiselle seka kollegoiden valiselle kanssakdymiselle (Aaltonen, Ahonen & Sa-
himaa 2020, 96). Aaltonen ym. (2020, 91-92) viittaa Leiviskan (2011) laatimaan luetteloon tyon
merkityksen lahteista, jotka ovat henkisyys, itse tydntekija, sisdinen kasvu, yhteiso, tyo, johtami-

nen ja tasapaino elamassa. Keskeiset kohdat |6ytyvat seuraavaksi taulukkona (1).

Taulukko 1. Tyon merkityksen lahteet (Aaltonen ym. 2020, 91-92).

Henkisyys: eettisyys, positiivinen vire ja tydinto. Tyo luo henkilokohtaista merkitysta ja tarkoi-
tusta, tyossa pystyy yhdistamaan ammatillisen ja henkilokohtaisen minan. Tarkoituksen etsimi-

nen ja merkityksen I6ytaminen tydstdan ja tyoyhteisostaan.
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Tyontekija: motivaatio, psykologinen pdaaoma, itseluottamus, toivo, optimismi ja joustavuus.
Kuinka ihminen kasvaa omaksi itsekseen ja |6ytda mahdollisuuksia toteuttaa itsedadn. Millainen
henkild on ja mika saa hanet liikkeelle. Halut ja tarpeet, tamanhetkinen tila ja puutokset. Syyt

taustalla haluihin ja tarpeisiin.

Sisdinen kasvu: sisdisen potentiaalin kdyttéonotto, tietoisuuden syventaminen, dlykkyyden mo-
net muodot ja henkisen kehittymisen esteet. Merkityksellisyyden kokemiseen liittyy se, ettd hen-
kilo pyrkii jatkuvasti kehittdmaan sisdista potentiaaliaan, ja usko siihen, etta hanelld on mahdolli-

suus saavuttaa kyseinen potentiaali.

Yhteiso: yhteenkuuluvuus ja yhteistyd, vuorovaikutus, yhteisymmarrys seka yhdessa oppiminen.
Tyon merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavat lisaksi ulkoiset seikat ja henkilon sosiaaliset alu-
eet. Merkittavaa on, millaisia suhteita tyossa pystyy luomaan muihin ja millaisessa ilmapiirissa
tyota tehdaan. Organisaatiokulttuurilla ja arvoihin perustuvilla toiminta-ajatuksilla ja kdytannailla

on suuri merkitys mielekkyyden kokemuksen syntymiseen.

Ty6: sitoutuminen ja kehittyvat urakasitykset. Tyo sisdltdaa tyosuorituksen eli tyon tekemisen,
haastavuuden, luovuuden, oppimisen sekd mahdollisuuden toteuttaa itseddn ja itsendisyyden.
Ty0 vaikuttaa identiteettiin, luo mahdollisuuksia saavutuksille ja antaa paikan laajemmassa yhtei-

sOssa.

Johtaminen: johtajuudella on merkittava rooli innostuksen ja hengen, positiivisen organisaa-
tiokulttuurin ja yhteisen tarkoituksen luomisessa. Esihenkil6illad ja johdolla on usein huomio vain

taloudellisissa ja substanssiin liittyvissa asioissa, vaikka pitdisi olla ihmisiin liittyvissa.

Tasapaino: ihminen ja tyd, ihmisen sisdinen ja ulkoinen maailma, itsen ja muiden huomioiminen.
Tasapainon tunne on merkityksellinen eheyden luoja eldmassa. Perustan hyvinvoinnille rakentaa

tasapaino mielekkdan tyon, hyvan tyoyhteison ja yksityiselaman valilla.

3.3 Palkitseminen tydssa

Tyontekija, joka on tottunut ponnistelemaan, joustamaan ja antamaan parhaansa, mutta jonka
panostus ei koskaan tule palkituksi, saati huomatuksi ja tunnustetuksi tyoyhteisossa tai esihenki-
|6n palautteessa, vahentda tydntekoa eli panostaa vahemman tyéhonsa tai vaihtoehtoisesti vaih-

taa tyOpaikkaa tilaisuuden tullen, koska on turhautunut (Hakanen 2009, 37). Ldmséa ja Hautala
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(2004, 84) viittaavat Herzbergin (1959) tyytyvaisyys- ja tyytymattomyystekijoiden teoriaan, jonka
mukaan huono palkka on tyytymattomyystekija, ja ndin ollen lisaa tyotyytymattomyytta. Kuiten-
kin hyva palkka ei pitkalla tahtaimella lisda tyytyvaisyytta, silla ihminen tottuu korkeampaan palk-
kaansa, joten sen taso muodostuu itsestdaanselvyydeksi. Innostava ja haastava tyonsisalto voi toi-

mia tyotyytyvaisyyden pitkdaikaisena lahteena.

Palkitseminen voi olla joko aineellista tai aineetonta. Aineellista palkitsemista ovat esimerkiksi
palkka, edut, osakkeet ja optiot. Aineettomista palkitsemisista voidaan pitda esimerkkeina koulu-
tus- ja kehittymismahdollisuuksia, urakehitysta ja joustavia tytaikoja. My06s tydsuhteen pysyvyy-
teen ja tyOajan jarjestelyihin liittyvat seikat voidaan sisdllyttda aineettomaan palkitsemiseen.
Muita aineettomaan palkitsemiseen kuuluvia esimerkkeja ovat vaikuttamisen ja osallistumisen
mahdollisuudet, palautteen saaminen, tyon kautta saatu arvostus ja tyon merkityksellisyyden ko-
kemus. Tyon kautta saatu arvostus kasittda tyon arvostuksen sekd henkilon arvostuksen. Tyon
merkityksellisyyden kokemus syntyy tyon itsensd merkityksestd ja/tai tyon tuotoksen merkityk-

sesta. (Alardisdnen 2014, 28.)

Shahzad ym. (2014, 160) viittaavat Yangin (2008) tekstiin, jonka mukaan palkitsemisjarjestelma
auttaa organisaatiota houkuttelemaan, pitdmaan ja motivoimaan suuren potentiaalin tyontekijat
ja vastineeksi saavat suorituskykya. Palkitsemisjarjestelma sisaltaa ulkoisia ja sisaisia palkintoja.
Ulkoiset palkinnot ovat taloudellisia kuten palkka, bonukset ja niin edelleen. Sisdiset palkinnot
ovat taloudellisten vastakohta kuten tunnustus, turvallisuus, titteli, ylennys, arvostus, kiittami-
nen, paatdksen tekoon osallistuminen, joustava tyOaika, palaute ynna muuta. Kouluttaminen vai-
kuttaa suoraan motivaatioon. Shahzad ym. (2014, 160) viittaavat tekstissdan Rowden ja Coninen
(2005) kirjoitukseen, jonka mukaan sisdinen palkkio on aineeton tunnustuspalkinto tai saavutus-
motivaation tunne, kun ihminen tuntee saavuttaneensa tietoisen tyytyvaisyyden. Tasta syysta
palkitsemisjarjestelmat (erityisesti sisdiset palkkiot) motivoivat tyontekijoitd positiivisesti ja vai-

kuttavat viime kadessa heidan yksilolliseen ja organisaation suorituskykyyn.

Phillipsin ja Connellin (2003, 16) mukaan useat aineettomat palkinnot ovat yhteydessa vaihtuvuu-
den vdahenemiseen. Aineeton palkitseminen lisda tyotyytyvaisyytta, sitoutumista organisaatioon,
asiakastyytyvaisyytta ja tiimityoskentelya, seka lisaksi vahentaa stressia sekd konflikteja. Joskus

itse toimenpiteet ovat tarkedmpia kuin rahallisen hyddyn maara.

Palkitseminen voi olla my0s psykologista, toisin sanoen kiittamista, mydnteisen palautteen anta-
mista tai huomion osoittamista tyontekijalle. Se on helpoin ja halvin tapa motivoida seka palkita

tyontekija. Tilanteeseen sopiva aiheellinen palaute toimii usein aineellista palkitsemista
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paremmin. (Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam 2003, 265.) Moisio, Sweins ja Salimaki (2006,
28) kuvaavat, etta palkitsemisen pitaisi perustua enemman henkildiden osaamiseen ja potentiaa-
liin. Tehtavaperusteinen palkkaus ei reagoi riittavan nopeasti muutoksiin, joten se haittaa organi-
saatioiden muuttumista ja uudistumista. Ty on muuttumassa projektimaisemmaksi, joten siihen

tulee saada paremmin soveltuvat palkitsemisperusteet.

Henkilosto on tarkein tuloksen tekija. Palkka ja palkitseminen ovat keinoja sitouttaa henkilosto
tyohon ja sitd kautta saada tuottamaan organisaatiolle menestysta. Kyseessa on kauppa, jossa
tyonantaja ostaa tyontekijalta aikaa ja samalla tydpanoksen tietylla hinnalla tietyksi ajaksi. Elinta-
son lisdksi tyosta tulisi jadda tarpeeksi vapaa-aikaa ja energiaa, jotta vapaa-ajalla voi tehda jotain
henkilon omasta mielenkiinnosta. Mitd enemman aikaa ja energiaa ty6 vaatii, sitd vdhemman ih-
misarvoista ja omaan saatelyyn perustuvaa eldamaa tasta vaihtokaupasta saa. Poikkeuksen tdhan
voi tehda se, jos tyo on jollekin itseisarvo, koska silloin tyo itsessaan voi sisaltaa tyontekijaa kiin-

nostavia elementteja. (Alardisdinen 2014, 26, 64.)

Palkitseminen on osa johtamista. Muutamat seikat tekevat julkisten organisaatioiden palkitsemi-
sesta erityisen kiinnostavan. Kun virallisia palkitsemisjarjestelmia on kaytetty hyvin sadasteliaasti,
herda kysymys millaista toimintakulttuuria se on synnyttanyt, ja mita olisi mahdollista saada ai-
kaan aktiivisemmalla palkitsemisen johtamisella? Kiinnostavaa on myds, miten johtoryhma ja po-
liittiset paattajat suhtautuisivat hyvin laadittuihin esityksiin henkildston palkitsemisesta? Tarpeel-
lista on lisdksi tietda, mihin palkitsemisen muotoihin organisaatiot voivat ja kannattaa satsata sil-
loin, kun rahaa on vahan kaytettavissa. Lisdhaasteen asettaa paatoksenteon julkisuus ja poliitti-
suus. Palkitsemisen kokonaisuuden kuntoon saamisella on suuri, mydnteinen vaikutus organisaa-
tion toimintaan. Siihen tarvitaan seka aineellisen ettd aineettoman palkitsemisen kehittadmista.

(Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 129-130.)

Keskustelu palkkapolitiikasta ja palkitsemisstrategiasta aloitetaan organisaation toiminnan, ta-
voitteiden ja tahtotilan maarittelylla. Palkkaus- ja palkitsemistavat eivdat muutu hetkessa, mutta
tarkeaa on keskustelu taman hetken ja tulevaisuuden tarpeista. Hyddyntamattomista mahdolli-
suuksista voi kertoa jo se, jos organisointia ja strategiaa on uudistettu vuosien aikana useita ker-
toja, ilman etta palkkaukselle ja palkitsemiselle on tehty mitaan. Palkitsemisen kokonaisuuksista
|6ytyy asioita, joita on mahdollista lahtead kehittamaan pikaisellakin aikataululla, seka asioita,
jotka kustannussyista tai tydehtosopimusten maaraysten vuoksi joudutaan siirtdmaan suunnitel-
missa myohemmaksi. Osassa toimenpiteitd kyse on lahinna palkitsemisen prosessien parem-
masta ohjauksesta, viestinndsta ja kokonaisuuden paremmasta hallinnasta. (Ylikorkala ym. 2018,

80.)
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3.4 Psyykkiset kuormitustekijat

Kuormittuminen syntyy tyon ja tyontekijan vuorovaikutuksessa. Psyykkisilla kuormitustekijoilla
tarkoitetaan tekijoita, jota aiheuttavat ristiriitaa tyon vaatimusten ja voimavarojen valilla. Haital-
lisen kuormittuneisuuden tunnistaminen varhaisessa vaiheessa on yksi esihenkilon keskeisista
tehtavista. Talla on merkitysta tyontekijan terveyden ja tyokyvyn, tydyhteisén toimivuuden ja tyo-
paikan toiminnallisen tuloksen kannalta. Kuormittumista aiheuttaa jatkuvat muutokset, pitkaai-
kainen epavarmuus, epaselvat tavoitteet tyossa, liika tyo, jatkuva kiire, maaradaikoja pettaminen,
tyon huono laatu aikapaineiden takia, itsesadtelyn puute tydmaarassa, -tahdissa ja -ajassa, tyon
siirtyminen vapaa-ajan puolelle, liilan vahainen tydmaara, ei riittdvan haasteellinen tyo, ei mah-
dollisuutta kehittymiseen tai uuden oppimiseen, jatkuvat keskeytykset, hdiritsevat esteet, suuri
vastuu ihmisista tai taloudesta kun puuttuu keinot vaikuttaa seka palautteen ja/tai arvostuksen

puute. (Tyoturvallisuuskeskus n.d.)

Epavarmuus, kiire ja tydnteon maaran kasvu nakyvat psyykkisena kuormituksena. Tyon maara on
kasvanut, ja jatkuvat keskeytykset tyOpaivan aikana rasittavat. Rasitusta aiheuttaa myds huono,
jopa pelolla johtaminen. Kiire synnyttaa stressia, ja sopiva stressi on osittain positiivista. Liiallinen
stressi aiheuttaa negatiivisia seurauksia, kuten kyynisyyttd, unihdirioita, masentuneisuutta, sai-
rastumisia ja ammatillisen itsetunnon heikkenemista. Pahimmillaan pitkdkestoinen stressi voi
johtaa uupumukseen. Stressilla tarkoitetaan yleisia oireita, kuten hermostuneisuutta, ahdistunei-

suutta ja nukkumisvaikeuksia. (Manka 2012, 15-16.)

3.5 Sosiaaliset kuormitustekijat

Sosiaalisilla kuormitustekijoilla tarkoitetaan tyoyhteison vuorovaikutukseen liittyvia asioita. Sosi-
aalisia kuormitustekijoitd ovat tydyhteisbongelmat, yhteistybongelmat ja hankalat sosiaaliset
suhteet, yksintyoskentely, eristyneisyys, tavoittamisen hankaluudet verkostomaisessa tydssa,
haasteelliset asiakastilanteet, asiakasvakivalta, heikko tiedonkulku ja epatasa-arvon kokeminen.
Sosiaalisia kuormitustekijoita ovat lisaksi huono tyokayttaytyminen, epaasiallinen kohtelu ja tyy-

tymattomyys esihenkilétyohon ja tydn organisoinnin ongelmat. (Tyodturvallisuuskeskus n.d.)

Organisaatio ja sen kulttuuri on tyontekijoita tukeva, kun organisaatio kohtelee tyontekijoitdaan
oikeudenmukaisesti, arvostaa heidan tyotaan, pitda huolta heidan hyvinvoinnistaan, seka huo-

lehtii tyontekijoistddn henkilostdjohtamisen keinoin. Kun organisaatiokulttuuri koetaan hyvaksi
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ja tukea antavaksi, henkilostolla on vahemman koettua stressia, uupumista ja sairauspoissaoloja.
Organisaatiokulttuurin tekijoista ihmislaheisyys on voimakkaimmin yhteydessa tyotyytyvaisyy-
teen sekd organisaatioon sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Mita ihmislaheisemmaksi tyontekijat ko-
kevat organisaationsa, sita tyytyvdisempia ja sitoutuneempia he ovat. Tyontekijoiden inhimillisia
tarpeita ja nakemyksia kunnioittavat arvot ja kdytannot synnyttavat myonteisia asenteita organi-
saatioon ja tyohon. Tyontekijoiden tunne huolenpidosta syntyy, kun heidan odotuksensa ja tar-
peensa tayttyvat. Luottamus lisdantyy ja kokemus yhteisollisyydesta, kun ihmislaheisessa organi-

saatiossa kaytetaan osallistavia toimintamalleja. (Nummelin 2008, 125-126.)

3.6 Psykososiaaliset kuormitustekijat

Mankan (2015, 28) mukaan tyontekijoille psykososiaalista kuormitusta aiheuttavat tyon sisalto ja
tyon vaatimukset, joka kasittdad suuret tiedolliset tai emotionaaliset vaatimukset, tyon yksitoik-
koisuus, taitojen alikaytto, keskeytykset tydssa, tyon epamielekkyys, epavarmuus, jatkuva muu-
tos, jatkuva kanssakdayminen ihmisten kanssa ja ristiriitaiset vaatimukset. Tydon maara ja tyotahti
sisaltaa tyon liiallisen tai liilan vahaisen maaran, tyon pakkotahtisuuden, kiireen, aikapaineet, jat-
kuvat aikarajat tai maaraajat ja koneen tahdissa tyoskentelyn. Tyon hallinta kasittda vahaiset
mahdollisuudet osallistua paatdksentekoon, vahaisen itsendisyyden, vaikutusmahdollisuuksien
puutteen tyotaakkaan, tydmaaraan, tyotahtiin ja tydvuoroihin. Tybajan kuormitustekijoita ovat
vuorotyod, yotyo, joustamattomat tydajat, ennustamattomat tyoajat, ylityot, yksintyoskentely ja
epatyypilliset tydajat. Tydymparistoon liittyvat kuormitustekijat ovat puutteet tyévalineiden saa-
tavuudessa, sopivuudessa tai kunnossapidossa, huonot tydskentelyolot kuten tilan puute, huono

valaistus ja melu.

Tyon sisdltd ja sen jarjestely ovat merkittavia tekijoita jaksamisen ja tyokyvyn kannalta. Naihin
tekijoihin voidaan vaikuttaa merkittdvasti hyvalla johtamisella. Kun mietitaan ty6ta itsessdan, sen
jarjestelyja ja sujuvuutta, kehittamistyota tulee tehda yhdessa tyontekijoiden kanssa, koska he
ovat oman tydnsa asiantuntijoita. Parhaimmillaan yhteistoiminta luo uusia, entista parempia tyén
tekemisen tapoja ja lisaa kaikkien tyokykya. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen tekemi-
sen tapoihin ehkdisee merkittavasti negatiivista tyostressia ja viime kddessa tyduupumusta (Lappi

2022, 151, 154).



« liiallinen tai lilan vahainen tyon maara

» kohtuuton aikapaine

» tydaika

* epaselvat
tehtdvankuvat/tavoitteet/vastuut/tydnjako

= 05aamisen puute

s liikkuva tyd, runsas matkustaminen

» sidonnaiisuus

» tyovilineiden tai -olosuhteiden
puutteellisuus

+ muutokset tydssa/tydtehtavissa

» yhteiskunnallinen tilanne

» palkkataso

+ tydpaikan menettamisen pelko

s tydsuhteiden maaraaikaisuus

= ura, jatkuvat tydeldman muutokset

» matkustaminen

» pitkdt poissaolot tydsta

+ tydntekijat henk.kohtaiset ominaisuudet
« ristiriidat tydn ja yksityiselaman valilla
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» yksintydskentely

= sosiaalinen tai fyysinen eristdminen

« toimimaton yhteistyd,vuorovaikutus

= huone tiedonkulku

» hairintd tai muu epéaasiallinen kohtelu

» syrjivd kohtelu

= esihenkildnn tai tydtovereiden puutteelinen
tuki

» muutokset

+ muutokset tydssa/tyotehtavissa

» yksitoikkoinen tyd

» jatkuva valppaana olo

« liiallinen tietomaara

» jatkuvat keskeytykset

+ kohtuuton vastuu

« toistuvat vaikeat vuorovaikutustilanteet
asiakastydsss sekd sidosryhmien kanssa

» muutokset tydssa tydtehtavissa

Kuva 1. Psykososiaaliset kuormitustekijat (Lappi 2022, 151).

Lappi (2022, 151) ja Manka (2015, 28) tuovat samat psykososiaaliset kuormitustekijat esille,
mutta luokittelevat tekijat eri tavalla. Kuvassa (1) Lappi (2022, 151) jakaa psykososiaaliset kuor-
mitustekijat neljaan ryhmaan: tyonjarjestelyihin eli tydn jakamiseen, suunnitteluun ja tekemisen
edellytyksiin liittyvat tekijat, tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvat tekijat, tyon sisaltoon
eli tyon luonteeseen ja tyotehtaviin liittyvat tekijat sekd muut varsinaisiin tyotehtaviin liittymat-

tomat kuormitustekijat.

Johtaminen vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja psykososiaalisen tyokuor-
mituksen kokemiseen. Hyva esihenkilotyo vahentaa haitallista tyokuormitusta. Hyvan esihenkil 6-
tyon piirteita ovat muun muassa oikeudenmukainen paatéksenteko ja kohtelu, johdonmukaiset
ja lapinakyvat periaatteet, tavoitteiden kirkkaus, arvostava vuorovaikutus ja kiittaminen, tuki,
kannustus, keskustelu ja kuuntelu, kysymalld johtaminen, kehittymisen arviointi itsearviointiin

ohjaamalla, oman mydnteisen mielialan yllapitaminen seka aitous. (Ty6turvallisuuskeskus n.d.)
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4 Johtamisen ja tyéhyvinvoinnin merkitys

Johtaja tarkoittaa henkil63, jolla on asemaan, asiantuntemukseen, karismaan, suhteisiin tai ver-
kostoon pohjautuva kyky ja mahdollisuus vaikuttaa ihmisiin. Vaikuttamisen keinoja on useita, ja

niita kaikkia yhdistda kommunikaation kasite. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 134.)

Henkilostdjohtaminen on merkityksellinen tyon tehokkuutta lisddva tekija. Johtamisjarjestelman
kautta ohjataan organisaatiota, joka muodostaa organisaation eri hierarkiatasoilla tyoskentele-
vien toimijoiden vilille erilaisia vuorovaikutussuhteita. Esihenkil6t vaikuttavat yksildihin seka ryh-
miin. Esihenkil6illd on siis suuri valta tyon tehokkuuden ja hyvinvoinnin kannalta keskeisiin teki-
joihin, kuten yhteisty6hon, toimintamalleihin seka osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiin.
Esihenkil6t ovat vastuunkantajia, tiedon valittajia, tyon organisoijia seka palautteen ja hyvaksyn-

nan antajia. (Nummelin 2008, 43.)

4.1 Esihenkilotyo

Esihenkilolld pitda olla selked nakemys siitd, mista syntyy hyva tydmotivaatio, tydssa viihtyminen
ja tyonilo. Tyoyhteison toimivuus edellyttda tyontekijoiden sisdista motivaatiota eli jokaisen hen-
kilokohtaista halua tehda tyonsa hyvin, oppia uusia asioita ja kantaa vastuuta. Jos tyontekijalla ei
ole lainkaan kiinnostusta tyohonsa, ulkopuolelta on Iahes mahdotonta hanta motivoida. Huoleh-
timalla henkildston hyvista tyonteon puitteista seka onnistumisen edellytyksista esihenkilé mah-
dollistaa motivaation. Esihenkilon tulee huolehtia alaistensa tydssa oppimisesta, tuesta ja ohjauk-
sesta yleisesti, mutta kuitenkin yksilollisesti. Henkilostolle tulee rakentaa erilaisia urapolkuja, etta
kehityshaluiset saavat riittdvasti haasteita ja haasteita kaipaamattomat eivat joudu liian vaativiin
tehtdviin. Nadin huolehditaan siitd, ettd jokainen sailyttavaa kiinnostuksensa tyohon. Kehityskes-
kustelut ovat mainio keino paasta perille erilaisista tyontekijoiden koulutus- ja kehittymistar-

peista seka kiinnostuksen kohteista. (Jarvinen 2020, 86, 93-94.)

Kun puhutaan maarallisista suoritusten mittauksista, Mankan (2012, 40) mukaan tutkimuksissa
on selvinnyt, etta yksilokohtaisilla, maaria painottavilla suoritusseurannoilla on haitallisia vaiku-
tuksia hyvinvointiin, jos suorituspaineet kasvavat liikaa. Esihenkil6lla on merkittava rooli tavoit-
teiden saavuttamisessa, silla hdanen tehtdva on valittaa uskoa niiden realistisuuteen. Toisaalta joh-
tamisen hyvat piirteet, oikeudenmukaisuus ja hyodyllisiksi koetut kehityskeskustelut lisdavat tu-

loksellisuutta.
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Alla (kuva 2) on kuvattu tyontekijan kdyttaytymista ohjaavat lainalaisuudet. Lainalaisuudet ovat
mielekkyysperiaate, itsemaaraamispyrkimys ja tuen tarve. Jos tyontekija kadottaa tyonsa mielek-
kyyden pitkdksi aikaa, han on henkisesti vaikeuksissa. Tydntekijalla on myos vaikea innostua
tyostd, jos han ei koe sita hyodylliseksi, kiinnostavaksi, tarkedksi tai muulla tavoin motivoivaksi.
Tyodmotivaatio on ndin ollen kiintedssa yhteydessa tyon mielekkyyteen. Tyon mielekkyys ja moti-
vaatio ovat asioita, joiden hyvaksi jokainen joutuu tekemaan toistuvasti toita. Usein jopa pienet
asiat saattavat vaarantaa tyontekijan tyon mielekkyytta. Tyontekija ei voi olla jatkuvasti tyossdan
huippumotivoitunut. Kyse on siitd, miten tyontekija kykenisi tekemaan tyonsa riittavan hyvin,

vaikka han joutuisi ponnistelemaan kokeakseen tydnsa merkitykselliseksi. (Jarvinen 2001.)

Paivittdinen tydtoiminta Kayttdytymista ohjaavat Tydyhteisén muutokset
] lainalaisuudet M
tyon tarkoitus, tavoitteet ja Mielekkyysperiaate muutoksen syyt, tarkoitus, hyoty,
merkitys kokonaisuuden kannalta <:I toteutus
tyon itsenaisyys, Itsemaaradamispyrkimys henkiléstén kuuleminen,
vaikutusmahdollisuudet, tyén

]

:> muutosten yhteinen suunnittelu,
osaamisen ja kokemuksen
hyddyntdminen

hallinta

| kiinnostus, palaute, perehdytys, : Tuen tarve ::> tiedotus, keskustelu, koulutus A 4
koulutus

Tydmotivaatio Johtaminen Sitoutuminen muutoksiin

Kuva 2. Ihmisen kadyttaytymistd ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2001).

Jollekin tyontekijoille tydon mielekkyys voi olla sitd, etta siitd saa palkkaa. Kyseisen henkilon ty6
voi olla hyvinkin raskasta ja yksitoikkoista, mutta raha motivoi tekemaan ty6ta. Asiantuntijoiden
kohdalla yleensa tilanne on vastakkainen, palkkaa olennaisempaa on tyon kiinnostavuus ja haas-
teellisuus. Palkan ja tyon sisallon lisdksi on suuri joukko muita motivaatiotekijoitd, kuten tyotove-
rit, tyopaikan henki ja imago, tyoolosuhteet, sosiaaliset edut tai kehittymismahdollisuudet, jotka
muodostavat hyvin yksil6llisia sekad elamantilanteen ja tyduran myota vaihtuvia motiiviryppaita.
Ihminen kaynnistyy ja ohjautuu sisdltapdin. Johtamisen kannalta ihmisen sisdinen ohjautuvuus on
haasteellista, koska esihenkil6 ei mitenkdan voi aina tietda, mita erilaiset ulkoiset asiat merkitse-

vat tyontekijalle ja mika innostaa eri tyontekijoita. (Jarvinen 2001.)

Ty6paikan muutostilanteissa tulee esiin se, ettd henkilosto tulkitsee ja suodattaa asioita ja tilan-
teita aina omien kokemustensa ja kasitystensa kautta. Esihenkil6t voivat vieda muutosta kaytan-
toon vain, jos ovat perilla uudistuksen syista ja tavoitteista, ja kykenevat perustelemaan ja vas-
taamaan tyontekijoiden kysymyksiin. Jos esihenkild ei ymmarra eika tieda muutoksen tarkoitusta,

muutosta on hankala vieda alaisille. Pahimmillaan esihenkilo viestii sanallisesti tai sanattomasti
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kielteista ja epailevaa suhtautumista koko uudistus- tai kehittamishankkeeseen, jolloin henkilosto

ei motivoidu asiasta. (Jarvinen 2001.)

Jokaiselle tyontekijalle on erityisen tarkeda tuntea tyOssaan riittavaa itsendisyytta ja vapautta.
Yksiléiden ja ryhmien toimintaa ohjaava itsemaaraamistunne tekee johtamisesta, kuten kaikesta
muustakin ihmisiin vaikuttamiseen nojaavasta toiminnasta, erittdin haasteellista. ltsemaaraamis-
tunne on tydmotivaation kannalta erittdin merkityksellinen tekija. Se muodostaa tydssa kehitty-
misen varsinaisen tydntévoiman. Kun tyontekijana osaa ja hallitsee oman tyénsa ja voi toimia
hyvin itsendisesti, se tuo tyontekijalle suurta sisaista tyydytysta. Tyontekijat ovat halukkaita opis-
kelemaan ja kehittymaan tydssdan, jotta he voisivat toimia ja hallita tydnsa entistd paremmin, ja
nain saavuttaa yha suuremman riippumattomuuden sekd sen tuoman vapauden tunteen. Vahva
itsemadraamistunne tuottaa energiaa ja innostusta. Pakonomaiselta ja orjuuttavalta tuntuva tyo

kuluttaa tyontekijan voimia ja ohjaa vaihtamaan ty6paikkaa. (Jarvinen 2001.)

ltsemaaraamistunne selittdaa, miksi tyopaikoilla erilaiset seurantajarjestelmat herattavat niin pal-
jon kielteisia tunteita ja vastarintaa. Henkilosto pelkaa, ettd heidan vapauttaan rajoitetaan, jolloin
he kadottavat tyonsa itsendisyyden. Usein johdon on vaikea ymmartaa, miksi jonkin seurantajar-
jestelman kayttaminen voi olla tyontekijoille niin vaikeaa ja saada heidat arsyyntymaan. Tassa on
myo0s selitys sille, miksi johtaminen ja hallinto synnyttavat niin helposti kielteisia mielikuvia hen-
kilostossa, silla niiden peldtdan alistavan ja néyryyttavan tyontekijat pelkiksi pelinappuloiksi. (Jar-
vinen 2001.) ltsemaadraamispyrkimyksen vuoksi johtamisessa on olennaista, ettd esihenkild ai-
dosti kuuntelee henkiloston ndkemyksia ja valttda sanelua. Siksi esihenkilon on usein parasta lait-
taa tyoyhteiso itse laatimaan pelisdannot, tuottamaan ongelmiin ratkaisut tai arvioimaan omaa

toimintaansa. (Jarvinen 2020, 97.)

Halu toimia tydssaan melko itsenaisesti ei poista tuen ja avun tarvetta. Toisaalta esihenkilon pi-
tdisi luottaa alaisiinsa ja valttaa liiallista neuvomista ja kontrollia, mutta toisaalta hanen pitaisi
osoittaa kiinnostusta heidan tyéhonsa ja tukea tyontekijoitdan monin tavoin. Nama vastakkaiset
toiveet painottuvat yksil6llisesti. Varsinkin uudet ja kokemattomat tyontekijat tarvitsevat yleensa
paljon tukea ja suoria neuvoja oppiakseen ja saavuttaakseen itseluottamusta tydssaan. Esihenki-
|6n tulisi tunnistaa ne henkil6t, jotka kaipaavat tavallista enemman huomiota. Naissa tapauksissa
esihenkilén on yleensa jarkevampaa vahvistaa henkilon ammatillista itsevarmuutta kuin antaa
aina suoria neuvoja. Kehityskeskustelussa esihenkilon olisi hyva tiedustella suoraan jokaiselta
henkilokohtaisesti, millaista tukea tyontekija odottaa esihenkil6ltdan, ja myos pyytaa arvioita,
onko han sitad saanut. Palautetta kaivataan tyopaikoilla ja sitd tulee antaa. Palautteen tulisi kyt-

keytya vahvasti tyontekijoiden tyésuorituksiin. (Jarvinen 2001.)
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Usein tyontekija tietda, miten han on tydssaan onnistunut. Jos tyontekijan tavoitteet ja tehtavat
ovat epdselvasti maariteltyja, henkilolla saattaa olla vaikeuksia tietda, onko han onnistunut teh-
tavissaan esihenkilon ja organisaation toivomalla tavalla. Kehityskeskustelu on esihenkilon perus-
tyokalu, jolla hdan voi huolehtia, etta kaikki ovat tietoisia tyonsa sisallosta ja tavoitteista. Lisaksi
kehityskeskustelulla varmistetaan kaikkien saavan aika ajoin palautetta tyostaan. Vaikka tyonte-
kija tietaa onnistuneensa tyossaan ja jopa ylittaneensa tavoitteet, han tarvitsee siitd huolimatta
vahvistukseksi esihenkilon palautteen. Jos esihenkil6 ei anna palautetta, tyontekija voi kokea, etta
organisaatio ei ole kiinnostunut hanen tyopanoksestaan. Tama mielikuva vahitellen murentaa

tyontekijan tydmotivaation ja sitoutumisen organisaatioon. (Jarvinen 2001.)

Muutostilanteissa tyontekijan ammatillinen osaaminen ja itsetunto joutuvat herkasti koetukselle.
Esihenkilon tehtdvana on eri tavoin tukea ja auttaa henkil6stodan muutoksen kasittelyssa. Asial-
lisen tiedon kertominen muutoksen perusteista, tavoitteista ja aikatauluista on tarkeaa ja henki-
|6ston nakokulmasta helpottavinta tilanteen ymmartamiseksi. Esihenkilon tehtava on osoittaa
ymmarrysta alaistensa kielteisille tunteille seka valaa uskoa ja luottamustaa siihen, ettda muutok-
sesta selvitddn yhdessa. (Jarvinen 2001; Nummelin 2008, 18-19.) Henkiloston epavarmuudenko-
kemukseen vaikuttaa merkittavasti heidan vaikutusmahdollisuudet muutostilanteissa. lhanteelli-
sinta on, kun henkildsto voidaan kytked mukaan jo muutoksen suunnitteluvaiheessa. (Nummelin
2008, 17.) Muutoksissa tulee huolehtia erilaisista koulutuksellisista ja muista tukitoimista, ja muu-
tokset tulee johtaa suunnitelmallisella tavalla. Koulutuksilla ja tukitoimilla voidaan luoda henki-
|6stolle turvallisuuden tunnetta ja siten pyrkia ennaltaehkdiseman yksilolliset ja yhteisélliset krii-

sireaktiot. (Jarvinen 2001.)

4.2 Palautteen merkitys

Esihenkilon tulisi antaa myonteista palautetta ja kannustusta tyontekijoilleen. Palautteella tyon-
tekijaa ohjataan kayttdamaan voimavarojaan optimaalisella tavalla ja hyédyntdmaan oma poten-
tiaalinsa. Usein myodnteinen palaute vahvistaa haluttua kehitysta, motivoi jatkamaan hyvaksi ha-
vaittua toimintatapaa, luo toiveikkuutta ja uskoa onnistumiseen seka edistda ongelmanratkaisua
hyvan tunnevireen ansiosta. Vahvistava palaute myds rohkaisee tyontekijoita kokeilemaan uusia
tapoja ja lisdd nain onnistumisen mahdollisuuksia sekd innovatiivisuutta vaativissa tilanteissa.
Kannustus myds usein vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta seka viestii turvallisesta ja oppi-

mista tukevasta ilmapiirista. (Ruutu 2020, 148.)
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Valiton palaute tyosuorituksesta on tehtdavaa koskeva tyon voimavara. Valiton palaute omasta
tyosta tarkoittaa nahda oman tyonsa jaljet, ja kuinka hyvin suoriutuu tydssaan. Palaute ja arvostus
kuuluu ty6n sosiaalisiin voimavaroihin. (Lappi 2022, 131; Tyoterveyslaitos n.d.) Muiden voimava-
rojen kanssa ne auttavat tyontekijaa onnistumaan ja synnyttavat halua tehda ty6 hyvin (Tyoter-

veyslaitos n.d.).

Tarkein yksittdinen motivoiva tekija on palaute, jota tyontekija voi saada esihenkil6ltaan, kolle-
goiltaan ja muilta sidosryhmiltd. Palautteen arvo riippuu aina siitd, miten tyontekija palautteen
saa, miten han pystyy sen vastaanottamaan ja hyddyntamaan. Onnistuneesta suorituksesta syn-
tynyt tyytyvaisyyden tunne kannustaa. Epdonnistumisen yllyttdma pettyneisyyden tunne voi
kaantya joko kehittymisen voimavaraksi tai esteeksi. Kehittymista edistdaa konkreettinen, hyvin
perusteltu ja myodnteisessd hengessa annettu palaute. Epdmaarainen palaute voi synnyttaa psyyk-

kistd kuormitusta ja ndin heikentda tydssa suoriutumista. (Nummelin 2008, 39.)

4.3 Strategia, visio ja arvot

Hyvinvoivan organisaation piirteisiin kuuluu tavoitteellisuus. Tavoitteellisuus tarkoittaa, etta or-
ganisaatiolla on tulevaisuudesta selkea visio seka strateginen toimintasuunnitelma sen toteutta-
miseksi. Hyvinvoiva organisaatio sovittaa strategioitaan kaiken aikaa ymparistosta tuleviin vies-
teihin ja vaikuttaa siten aktiivisesti tulevaisuuteensa. Strategioita ei tule luoda ylimman johdon
kesken, vaan henkildston olisi syyta osallistua mahdollisimman paljon tavoitteiden luomiseen.
Talléin my6s luotuihin kasitteisiin tulee sisaltdéa. Kun tyontekijat ovat mukana, he ovat kiinnostu-
neempia toimimaan arjessa tavoitteiden mukaisesti. Arvot toimivat kompassina, ja ilmenevit or-

ganisaation kaikessa toiminnassa. (Manka 2012, 79.)

Eri tutkimusten mukaan vain kourallinen tydyhteison jasenista ymmartaa yrityksen strategian.
Tama osoittaa sen, etta nykyinen strategian maarittely ja toteutus ei toimi. Usein yrityksen stra-
tegia ja kilpailukyky nojaavat vahvasti teknologian hyédyntamiseen, ja samaan aikaan tyontekijat
vieraantuvat yrityksen strategiasta. Hyva vaihtoehto on vastata nopeasti muuttuvan ympariston
vaatimuksiin laatimalla mahdollisimman selked strategia, joka tekee strategiset valinnat naky-
vaksi, mutta jattaa tyontekijoille vapauden maaritelld ne toimenpiteet, joilla strategia vieddan

kaytantoon. (Kilpinen 2022, 16-17.)

Jokainen tyontekija haluaa tydskennelld tyonantajalla, jonka arvot vastaavat omia arvoja. Mita

selkedmmin tydpaikan arvot ovat maaritetty ja toimivat toiminnan pohjana, sitd selkedammin
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tyontekija voi peilata niita omiin arvoihin. Jos tyontekijan ja tyopaikan arvot ovat vahvasti ristirii-
dassa, niista voi muodostua huomattava kuormitustekija. Arvot ohjaavat tyonpaikan valintaa ja
sitoutumista tydnantajaan hyvin voimakkaasti. Lisdksi jos tyopaikan julkiset arvot ovat vahvasti
ristiriidassa arjen tekojen kanssa tai tyopaikalla sallitaan arvojen vastaista kayttaytymista, toi-
minta antaa vaaranlaisen viestin tyontekijoille. Silloin yksilon pitdaa pohtia, kumpaa haluaa enem-
man, tyota kyseisessa tyopaikassa vai mielekdstd, omien arvojen mukaista tyota. (Lappi 2022,

140; Nummelin 2008, 36.)

Strategia muuttuu todeksi tyontekijéiden toimista. Strategian nakdkulmasta johtamisen tarkoitus
on muuttaa strategia ihmisten jokapaivdiseksi toiminnaksi. Organisaation tulee rakentaa kytkos
strategian ja jokaisen organisaatiossa toimivan ihmisen vilille. Strategisia valintoja tulee tarkas-
tella tyontekijoiden kautta, jotta jokainen ymmartdaa paremmin yrityksen suunnan ja oman roo-
linsa yhteisen tavoitteen saavuttamisessa. Mitd enemman strategia tuottaa henkil6kohtaisia mer-
kityksia ja tavoittaa ihmisten tunteet, sitd todenndakdisemmin strategia siirtyy paivittdiseen teke-
miseen. Kun tyontekijoiden vahvuudet ja unelmat kohtaavat yrityksen strategian ja liiketoimin-
nan tavoitteet, tydon merkityksellisyys ja sita kautta tuottavuus ja tulokset kasvavat eksponentiaa-

lisesti. (Kilpinen 2022, 18.)

Kun tehdaan henkilostotutkimus, on hyva maaritella kysymykset strategian perspektiivista. Kaikki
kysymykset katsotaan siltd kannalta, ettd ne vievat strategiaa eteenpdin tai etta niiden vastauk-
sissa ndkyy, toteutuuko strategia vai ei. Ndin strategia tulee tiimeissa kdaytanndssa mietinnan koh-
teeksi seka vastatessa ettd vastauksia miettiessd. Ndin saadaan myds palautetta, jolla on merki-
tystd, ja ohjataan tulosten kasittely tiimissa keskittymaan niihin asioihin, joihin tiimi voi itse vai-

kuttaa. (Korhonen & Bergman 2019, 50.)

Kokemus tyon merkityksellisyydesta syntyy eritoten organisaatioissa, jotka ovat sanoittaneet ta-
voitteitaan, arvojaan ja padamaaridan selkeasti sekd houkuttelevalla ja aidolla tavalla. Keskeinen
osa tyon mielekkyydesta syntyy arjessa ty6tehtavien ja tyéroolien kautta. Tyon merkityksellisyys
ei synny vain positiivisista kokemuksista. Todellisuudessa tyé on usein ongelmien ratkaisemista,
virheiden korjaamista ja vaivannakoa. Haasteet, ongelmat ja ikavatkin tilanteet voivat luoda mer-
kityksellisyytta. Yksi tekija tyon merkityksellisyyden muodostumisessa organisaatiotasolla on itse
tyotehtava. Jokainen tyo pitda sisallaan miellyttavia ja vahemman miellyttavia tyotehtavia. (Aal-

tonen ym. 2020, 94.)
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4.4 Tyontekijakokemus

Tyontekijakokemusta johdetaan tuntemalla ja ymmartamalla tyontekijoita. Tyontekijakokemus
on henkilokohtainen kokemus, jossa yksittaisen tyontekijan odotukset ja hdnelle annetut lupauk-
set yhdistyvat tyonteon arjen ja yrityksen kulttuurin kanssa luoden tyytyvaisyytta tai tyytymatto-
myyttd, sitoutumista tai sitoutumattomuutta. Rakentamalla tuon ymmarryksen perusteella tyon-
antajalupaus, joka houkuttaa siitd innostuvia ja motivoituvia tyontekijoita seka yrityskulttuuri,
joka lunastaa annetut lupaukset tydpaikan arjessa, saadaan tyontekijat toimimaan kohti haluttua
paamaaraa. (Luukka 2019, 128.) Sitoutunut henkilokunta saadaan silld, ettd johtajat pitavat
huolta tyontekijoiden odotusten johtamisesta seka rakentavat luottamusta. Organisaation arvo-
jen ja odotusten tulee olla linjassa keskendan. Organisaation tulisi luoda sellainen tyoymparisto,

missa tyontekijat kokevat mukavaksi sijoittaa yrityksen tavoitteisiin. (Maylett & Wride 2017, 15.)

Maylettin ja Wriden (2017, 36, 53) mukaan tyontekijakokemuksen rakentaminen aloitetaan odo-
tusten kohdentamisesta (expectation alignment). Ihmiset luovat odotuksia luonnostaan. Odotuk-
set syntyvat tyon alkuvaiheessa, esimerkiksi perehdytysoppaasta. Odotusten kohdistaminen ker-
too, milla tasolla tyontekijoiden odotukset tyopaikasta ovat verrattuna siihen, millainen heidan
todellinen tyontekijakokemuksensa on. Muuttuvaa tyontekijakokemusta ei voi rakentaa ilman
odotusten kohdistamista. Vaikutusvaltaisimmat lupaukset syntyvat tyontekijoille rekrytoinnissa,
palkkauksessa, perehdytyksessa ja jokapaivdisessa tydssa. Odotukset sisdltavat suoria lupauksia
kuten palkkaus, tydtuntien maara, suorituskyky ja muut sovitut asiat. Suorien lupausten lisdksi on
epasuoria lupauksia. Odotusten muodostelmaan suorien ja epdsuorien lupausten lisdksi vaikuttaa
tyon elinkaari kuten: epasuorat lupaukset tydympadristosta ja yrityskulttuurista, huhut ja tarinat
kollegoilta ja muilta vertaisilta, uudet tarinat ja muu tieto laajemmasta kulttuurista (uutiset, tilas-

tot), tydnantajabrandi ja sanomattomat tai epaselkeéat tydnantajan odotukset.

Vahintdan kahden tai useamman osapuolen vililld esiintyy odotusten kuilu. Kun kuilu tunniste-
taan ja tuodaan esille, se voi toimia sysdyksena muutokselle. Organisaatiota voi ajatella radiola-
hetyksena. Odotusten luoja eli tydnantaja operoi lahetystornia ja |ahettda radiosignaaleja. Tyon-
tekijat vastaanottavat nditd radiosignaaleja. Lahetysten ja vastaanottimien valissa on kuilu. Mita
suurempi kuilu on, sitd enemman viesti heikentyy, kunnes alkuperdista viestid on mahdotonta
tunnistaa. Kuilu on olemassa kaikilla organisaatioilla. Odotukset ja paivittdinen kokemus kasvavat
erilleen usein huonon viestinnan takia. Aina kun tyonantaja viestii jollain tavalla, he lahettavat
signaalia kuilun yli tydntekijoille, ettd mita odottaa tulevalta. Viestin tulee olla aina mahdollisim-

man selked, jotta kukaan ei muodosta vaaria tai mahdottomia odotuksia. Odotukset syntyvat
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my06s muista asioista, esimerkiksi kun tyontekijat keskustelevat keskenaan tai asiakkaiden kanssa,
lukevat kirjoituksia yrityksesta tai yrityksen kotisivuja tai kuulevat huhuja. Jokainen Iahde voi laa-
jentaa kuilua. Selkedsti kommunikoitujen odotusten poissa ollessa, odotusten kuilu tayttyy ole-
tuksilla, vaarinkasityksilla ja jopa syytoksilla. Taman lisdksi tydntekijoilla on omia odotuksia, ja jos
organisaatio ei huomioi niitd, kuilu kasvaa vieldakin enemman. Alle puolet tyontekijoista kokevat,
ettd voivat vaikuttaa tarkeisiin paatoksiin, jotka vaikuttavat tyontekijoihin henkil6kohtaisesti.

(Maylett & Wride 2017, 38-41.)

Taman kuilun kaventamiseen tarvitaan kuusi pilaria, jotka maarittavat milla tasolla tydontekijoiden
odotusten kohdentaminen on. Nama pilarit muodostavat tyontekijakokemuksen ja vahintdan
nelja pilaria tulee olla kunnossa, jotta tyontekijat pysyvat sitoutuneina. Ndma kuusi pilaria muo-
dostuu seuraavista tekijoista: 1. Tasapuolinen kohtelu tydpaikalla. 2. Tyonantajan ja tyontekijan
molemminpuolinen ymmarrys. 3. Empatia ndhda ja kokea asiat myds toisen ihmisen nakokul-
masta. 4. Johdonmukainen suhde kaikkien osapuolten vililla. 5. Lapinakyvyys tydnantajan paa-
toksissa seka 6. Vastuullisuuden nakyminen tyontekijoiden ja tyonantajan lupausten tayttami-

sessa. (Maylett & Wride 2017, 59-60.)

4.5 Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus on vapaaehtoinen henkinen sopimus tyontekijan ja tyonantajan valilla
(Manka & Manka 2016, 55). Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyontekijan subjektiivista
kasitysta omaan tydsuhteeseensa kuuluvista oikeuksista ja velvollisuuksista. Sitoutuminen ja psy-
kologinen sopimus ovat olennainen osa tyohyvinvointia. (Saari 2014, 16, 29.) Hakasen mukaan
(2004, 40) toteutunut psykologinen sopimus on myodnteisessa yhteydessa tyon imuun, joka edel-

leen selittdd myonteisesti organisaatioon sitoutumista ja vahaista halua vaihtaa tydpaikkaa.

Tyontekijat tekevat odotuksia tyostaan, kuin myos tyonantaja. Ne ovat vakiintuneen tyoelaman
normaaleja pelisdantdja, joita on alettu kutsua psykologiseksi sopimukseksi. Tydeldaman monet
sopimukset on lausuttu daneen ja kirjattu. Paljon on lisdksi aanettémia sopimuksia, oletuksia,
odotuksia ja uskomuksia. Joskus nama keskindiset sopimukset otetaan vakavasti, ja ne toteutu-
vat, joskus taas niiden toteuttamiseen jaa valtavasti toivomisen varaa. Johdettavan odotuksiin
vastaa ennen kaikkea lahiesihenkild, johtaja. Johdettavan puolestaan on omalta osaltaan vastat-

tava haneen kohdistuviin odotuksiin. Haasteen tuottaa, ettda monet odotuksista jadvat sanomatta



28

daneen. Tietysti on my6s odotuksia, jotka ovat piilossa, arkitietoisuuden ulkopuolella, eika niita

edes osattaisi kuvata sanallisesti. (Aaltonen, Pitkdnen & Ristikangas 2015.)

Tyontekijoilta odotetaan paljon, kuten esimerkiksi tehtavien hoitamista sovitulla tavalla, tietoa,
reilua tyotoveruutta tydyhteisossa, hyvaa kaytosta, sitoutumista, itsendista ajattelua, rakentavaa
panosta organisaation yhteisiin asioihin, joustavuutta, uusia tyorooleja, "oikeaa asennetta”, lo-
jaalisuutta, itsensa kehittamistad seka epakohtiin tarttumista. Tyontekija puolestaan odottaa tyén-
antajaltaan ja siis esihenkil6ltdan myos paljon, kuten esimerkiksi taloudellista korvausta, tietoa,
tukea, tasapuolista kohtelua, arvostusta, reiluutta, turvallisuutta, luottamusta, mahdollisuuksia

oppimiseen, joustavuutta ja hyvaa kaytosta seka kohtuullista tyémaaraa. (Aaltonen ym. 2015.)

4.6 Ty6hyvinvoinnin ulottuvuudet

Ty6hyvinvointi on enemman kuin virkistymista ja tyoterveyshuoltoa. Tyéhyvinvointiin kuuluu yk-
silon kunnioittaminen, kuunteleminen ja arvostaminen. Tama kaikki tapahtuu yrityskulttuurin
kautta. Tarkedssa asemassa tyohyvinvointia tukevan yrityskulttuurin rakentamisessa ovat henki-
|6ston lisaksi johtajat ja esihenkilot. Jotta henkiloston tyohyvinvointia tukeva yrityskulttuurin
edellytykset voidaan luoda, on organisaation ymmarrettava tyontekijoitdan ja heidan tarpeitaan.

(Saramies & Tornroos 2021, 40.)

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, joka koostuu esimerkiksi oikeudenmukaisesta ja johdonmukai-
sesta johtamisesta, osaamisen kehittamisesta, tydssa onnistumista edistavasta organisaatiora-
kenteesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta seka tyontekijan psyykkisesta, fyysisesta ja sosi-
aalisesta terveydesta. Pelkdstddn yksilon terveyden edistdminen ei ole ratkaisu, vaan tyéhyvin-
vointi on ymmarrettdva koko tydyhteison toimivuuden kehittdmisend. (Manka 2012, 35.) Hyvin-
vointia edistetaan lisddmalld toimenpiteita tydn voimavarojen kehittamiseksi, ja pahoinvointia
puolestaan ehkaistdan pitdmalla tyon vaatimukset kohtuullisina. Voimavarat ovat yksilollisid, yh-
teisollisia (vuorovaikutuksellisia) ja rakenteellisia (organisatorisia) tekijoita. Voimavarat ovat ti-

lanneriippuvaisia ja niitd voidaan muuttaa. (Manka & Manka 2016, 69.)

Kuvassa (3) tyéhyvinvointia ldhestytadn voimavaralahtoisen viitekehyksen avulla. Yksil6, organi-
saatio ja tyOyhteiso vaikuttavat tydhyvinvointiin, kuten myds johtaminen, asenteet ja itse tyo.
Ty6hyvinvoinnin perustan luovat organisaation kulttuuri, toimintatavat, tyon sisalto seka tyohon
liittyvat vaikutusmahdollisuudet (rakennepdiaoma). Tyon on oltava mahdollisimman monipuo-

lista, siind pitdisi voida oppia ja pitdisi myos voida vaikuttaa tyon tavoitteisiin ja pelisdantoéihin.
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Nama rakennetekijat muodostavat organisaation rakennepdaaoman. Johtaminen, esihenkil6tyo ja

tyoyhteisén toimivuus mahdollistavat hyvan tydilmapiirin (sosiaalinen pddoma). Jokainen tyonte-
kija on itse vastuussa asenteestaan, motivaatiostaan ja terveydestdin (psykologinen pddoma).

Yhteison henkiseen tilaan, sosiaaliseen pddomaan, puolestaan vaikuttavat johtamisen laatu ja
tyoilmapiiri eli miten kollegoiden kanssa tullaan toimeen. Jokainen tydyhteison jasen tulkitsee

omaa tyoyhteisddan omien asenteidensa lavitse. (Manka & Manka 2016, 76.)
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Kuva 3.Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka 2016, 76).
Moniulotteinen tyohyvinvointipdaoman kasite rakentuu oletukselle, etta yksilon tyokyvylla ja ter-
veydella on syvallinen suhde inhimilliseen padomaan. Terveys lisda yksilon mahdollisuuksia hank-
kia koulutusta seka tyokokemusta. Terveys tukee opinnoissa, ettd tyéelamassa menestymista,
seka toisinpdin. Tyonantajan kannalta tyontekijoiden tyokyvyn sailyttaminen on olennainen edel-

lytys sille, ettd muut inhimillisen pddoman panokset ovat kannattavia. Sairauspoissaolot ja
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varhaiset elakoitymiset aiheuttavat joko tilapaisia tai pysyvia inhimillisen padoman menetyksia ja

heikentavat henkiloston kehittdmisen tuottavuutta. (Manka & Manka 2016, 54.)

Tyohyvinvointipaaoma

Kuva 4. Tyohyvinvointipddoma (Manka & Manka 2016, 52).

Ty6hyvinvointipddoma (kuva 4) muodostuu aiemmin mainituista padomista (sosiaalinen, psyko-
loginen ja rakennepddoma), yksilon inhimillisesta padomasta, yksilon tiedoista, taidoista ja osaa-
misesta, yhteisén toimivuudesta, sosiaalisesta tuesta ja esihenkil6-alaissuhteista, tieto- ja johta-
misjarjestelmistd, kehittdmiseen panostuksesta ja organisaatiokulttuurista. (Manka & Manka

2016, 52.)

Uudenaikaista tyohyvinvointipddomaa edustavat organisaation tyontekijéiden muutos- ja uudis-
tumiskyvykkyys, joita luovia ja tukevia tekijoita ovat esimerkiksi tyon imu, tydn merkityksellisyy-
den kokeminen ja kukoistaminen. Tyohyvinvointipadoman hyddyntaminen mahdollistaa onnistu-
neet organisaatiomuutokset sekd innovatiivisuuden ja helpottaa tyontekijoitd sopeutumaan
muutoksiin tyéelamassa. Tyohyvinvointipddomaa kehittyy lisaksi verkostoissa, projekteissa ja yh-
teistyOssa asiakkaiden kanssa, mutta tyourien sirpaleisuus haastaa sen taysimaaraista hyodynta-
mistd. Tybhyvinvointipddoman perusta on tydntekijoiden osaamisessa ja innostuneisuudessa,

kuin myds halussa antaa kaytt66n omat taidot. (Manka & Manka 2016, 53-55.)

Tyohyvinvointipddoman perusta luodaan tyontekijoiden tyokykya, turvallista ja terveellista tyon-

tekoa ja ergonomiaa edistavilla kaytanndgilla ja toimenpiteilld. Olennaista on huomioida, etta
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tyohyvinvoinnin alusta luodaan itse ty0ssa. Joustavien tydprosessien ja johtamisen antamat mah-
dollisuudet vaikuttavat omaan tyéhon rakentamalla tydhyvinvoinnille kestavaa ja valttamatonta
pohjaa. Tyohyvinvointi ilmenee esimerkiksi hyvana tyoyhteisotaitoisuutena ja tyéhon sitoutumi-
sena, jotka osaltaan vahvistavat seka tyoyhteison sosiaalista pddomaa etta toiminnan tulokselli-
suutta. Ty6hyvinvointipddomaa ovat nain ollen myos tyontekijoiden psykologinen hyvinvointi ja
motivoituminen. Tybhyvinvointipddoman olennaisia osatekijoitd ovat tydyhteisdn jasenten vali-

nen seka esihenkild-alaissuhteissa ilmeneva sosiaalinen padoma. (Manka & Manka 2016, 54.)

Organisaation keinoja tukea tydhyvinvointia ovat hyvat ja turvalliset tydolosuhteet, tyovilineet,
toimivat tyoprosessit, tyoaikajoustot, oikeudenmukainen palkitseminen, kehityskeskustelukay-
tdnnot, toimivat palaverikaytdannot, ammatillisen osaamisen seuranta ja kehittdminen, hyvaan
tyokayttaytymiseen velvoittaminen, hyva johtaminen ja henkiloston osallistaminen. (Tyoturvalli-
suuskeskus n.d.; Manka & Manka 2016, 55.) Tunteet tulee huomioida faktojen rinnalla. Lisaksi
yksilollisten voimavarojen tukeminen eli psykologinen padoma nousee tarkedksi osaksi tyohyvin-
vointipddoman kehittamisessa. Epavarmuus vahentda hyvinvointia, joten tydnantajien olisi hyva
tukea henkilostodan. Inhimillista padomaa ei voi annostella tai siirrelld paikasta toiseen psykolo-
gisen sopimuksen rikkoutumatta, mutta tyonantaja voi luoda hyvat raamit sen kehittamiselle.
Oman tydhyvinvointipadoman lisddmiseksi tyontekijan keinoja ovat yksilon vastuu omasta hyvin-
voinnista: itsensa ja oman tyohyvinvointinsa johtaminen, osaamisen ajantasaisuus ja jatkuva ke-
hittdminen, myonteinen asenne, muutoksiin sopeutuminen, eldamantapatekijat: tyén ja vapaa-
ajan tasapainottaminen (mihin voidaan vaikuttaa), tyoyhteisotaitoisuus ja muiden tukeminen.

(Manka & Manka 2016, 55, 56.)

Ty6hyvinvointipddoma liittyy organisaation suorituskykyyn nyt ja tulevaisuudessa seuraavien te-
kijoiden kautta, jotka ovat 1. tuloksellisuus: tyontekijéiden suoriutuminen tydssa, asiakastyon
laatu (esimerkiksi potilastyon laatu, palveluilmanpiiri), innovatiivisuus, taloudellinen menestymi-
nen, 2. tyéhyvinvointi: tyontekijoiden asenteet ja organisaatiokayttdaytyminen (muun muassa ty6-
yhteisotaidot, terveys, tyokyky), 3. tyourien jatkuminen: tyéllistymisusko, urien piteneminen, 4.

muutosten lapivienti seka yhteiskunta: syrjaytymisen viheneminen. (Manka & Manka 2016, 56.)

Esihenkilon suhde yksildihin ja ryhmiin muodostaa hyvinvoinnin ytimen. Sujuva yhteistyd synnyt-
taa tyotyytyvaisyytta ja lisda tyon tehokkuutta. Kun yhteistyd ei toimi, se heijastuu herkasti tyo-
hyvinvointiin ja tyon tuloksellisuuteen. Mitd paremmin esihenkil6 tiedottaa eli pystyy pitdmaan
tyontekijat ajan tasalla ja ennakoimaan tulevia muutoksia, sitd helpommin tyontekijat ohjaavat
omaa tyotaan. Hallinnan kokemukset kasvavat, jolloin tydé on vahemman kuormittavaa. Aidossa

vuorovaikutuksessa oleva esihenkil6 saa tyontekijat sitoutumaan tyohonsa ja ponnistelemaan
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tyon tavoitteiden suuntaisesti. Tyontekijoiden kokeman haitallisen tydstressin ja esihenkilotydn
vdlilla on selkea yhteys. Esihenkilon tuen avulla on mahdollista vaikuttaa tyontekijdiden tunte-
muksiin omasta arvostaan, hyvaksynnastaan ja tarkeydestaan. Kun ndma henkisen hyvinvoinnin

peruselementit tayttyvat, tyotyytyvaisyys lisddntyy. (Nummelin 2008, 44, 46.)

4.6.1 Rakennepdioma

Tyohyvinvointi vaatii systemaattista johtamista, toisin sanoen strategista suunnittelua, toimenpi-
teitd henkilston voimavarojen lisddmiseksi ja tyohyvinvointitoiminnan jatkuvaa arviointia. Sille
voidaan asettaa tavoitteet, ja niiden saavuttamista voidaan arvioida osana organisaation tavan-
omaista strategiaty6ta. Hyvinvoiva organisaatio on tavoitteellinen, rakenteeltaan joustava, se ke-
hittda jatkuvasti itsedan ja sielld on turvallista toimia. Ty6hyvinvointia pitdisi kehittda organisaa-
tion tavoitteista kdsin. Fyysinen tydymparistokin vaikuttaa tyohyvinvointiin, joten ensiksi kannat-
taa korjata tydymparistdon toimivuuteen liittyvat epdkohdat, jos sellaisia on. (Manka & Manka

2016, 80, 90.)

Joustava rakenne on parempi kuin hierarkkinen rakenne tyopaikkojen organisoitumiseen. Rajoit-
tuneet ja jaykat tyonsisallot seka asemavaltaan perustuva yhteistyo eivat toimi jatkuvassa ympa-
riston muutoksessa, jolloin organisaatio ei pysty nopeasti vastaamaan asiakkaidensa muuttuviin
tarpeisiin. Tyoprosesseja ei enad voida tyon luonteen muuttuessa valittdémasti kontrolloida. Toi-
mintakulttuurin tulee perustua luottamukseen, toiminnalliseen joustavuuteen ja henkiloston

osallistamiseen. (Manka & Manka 2016, 86.)

Osaamisen jatkuva kehittaminen tekee tyOyhteisosta oppivan, jolloin se pystyy paremmin selviy-
tymaan nopeasti muuttuvassa ymparistdssa. Oppivassa organisaatiossa yksildiden, ryhmien tai
koko organisaation tasolla tapahtuva oppiminen on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa.
Suurin osa oppimisesta tapahtuu tyopaikalla. Se edellyttdd myo6s paivittaisia kohtaamisia tyoyh-
teison jasenten ja asiakkaidenkin kanssa. Eritoten kokemustieto vaatii valittyakseen epamuodol-
lista ilmapiiria eli ajatustenvaihtoa vaikka tyopaikan kaytavilla. Jannittynyt ilmapiiri, kiire ja hen-
kinen kuormittuneisuus johtavat sairauslomiin seka puolustavaan kayttaytymiseen, mika puoles-

taan johtaa oppimisilmapiirin kdyhtymiseen. (Manka & Manka 2016, 87.)

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen on prosessi. Henkiloston kanssa kannattaa tehda tyéhyvinvointi-
suunnitelma vahintaan vuodeksi. Suunnitelman pohjaksi olisi hyva selvittda tyéhyvinvoinnin ny-

kyinen laatu esimerkiksi tydyhteisokyselylld, itsearvioinnilla tai muulla keinoin kuten
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kehityskeskusteluilla. Lisaksi henkilostéhallinnon tietojarjestelmista seka eldkevakuutusyhtiolta
on mahdollista saada merkityksellista tietoa siitd, onko merkkeja tyohyvinvoinnin puutteista, joita
ovat esimerkiksi sairauspoissaolot, tyotapaturmien kustannukset ja vaihtuvuus. Hyvinvoinnin
puutteet voi muuttaa euroiksi, jotta niiden tarkeys ymmarrettaisiin paremmin. Tassa yhteydessa
kannattaa nostaa esille myds henkildstdinvestoinnit, joita ovat osaamisen tai toimintatapojen ke-
hittamiseen kaytetyt eurot, tyoterveyshuollon kustannukset henkil6a kohti, tyokyky- ja virkistys-
toiminnan panostukset henkil6a kohti, tyopaikkaruokailu tai muu toiminta, jolla vaikutetaan hen-

kiléston tyéhyvinvointiin. (Manka & Manka 2016, 95.)

Tyon hallinnan tunne tarkoittaa sitd, etta tyontekija voi vaikuttaa tyotehtaviinsa ja tyotahtiinsa.
Tyon hallinnan tunne sisaltdd mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyon pelisdantdihin. Tyon hallinta
on lisdksi tyon itsendisyyttd. Tyon mielekkdaksi kokeminen edellyttdda myos osaamisen kaytto-
mahdollisuuksia, tehtdvien hahmottumista osana kokonaisuutta ja tyon merkityksellisyytta. Mo-
tivoitumiseen vaikuttavat samoin tyon vastuullisuus ja tyosta saatava palaute. Jos ihminen ei voi
vaikuttaa myonteisin keinoin, han saattaa tehda sen negatiivisesti, esimerkiksi sairastumalla, kyy-
nistymalld, tulemalla avuttomaksi tai syntipukkien hakemisella ja pahimmassa tapauksessa ag-

gressiivisuudella toisia tyontekijoitd kohtaan. (Manka & Manka 2016, 27, 107.)

4.6.2 Sosiaalinen padoma

Yhteisollisyys, hyva johtaminen, toimiva tyoyhteiso ja vuorovaikutus synnyttavat sosiaalista paa-
omaa. Sosiaalinen padoma voidaan ymmartaa yhteisollisiksi piirteiksi, jotka vahvistavat yhteison
toimintaa edistdvaa luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista. Sosiaalinen padoma on
koko tyoyhteison ja yksilon voimavara. Silla voi olla my6s kielteisia vaikutuksia. Jos yhteisollisyys
ei sieda erilaisuutta, se voi olla myds sulkevaa ja kaventavaa. Liian tiiviit sosiaaliset suhteet voivat
saada aikaan ei-toivottavia ilmi6ita, kuten kiusaamista, kateutta ja kuppikuntaisuutta. Sosiaalisen
pdadaoman maara ja laatu vaikuttavat myos tyontekijoiden terveyteen. Tyontekijoita, joilla on va-
han sosiaalista padomaa, sairastumisriski oli suurempi. Yhteisollisyys tarjoaa myos puskurin stres-

sin negatiivisia vaikutuksia vastaan. (Manka & Manka 2016, 133, 136.)

Yhteisollisyys edellyttaa vastavuoroisuutta, jossa osapuolena on esihenkilon lisaksi myos tyonte-
kija eli alainen. Alaistaito-sana on kdannetty englanninkielisesta organisaatiokansalaisuuden (or-
ganizational citizenship) kasitteesta, johon on sisallytetty toisten auttaminen, tunnollisuus, kan-

salaisaktiivisuus, reilu peli ja sovinnollisuus. Alaistaito-sanan voisi korvata tyoyhteisotaito-
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kasitteelld, koska on tarkeda uudistaa myds kieltd, jotta voidaan siirtya autoritaarisesta organi-

saatiokulttuurista uuteen aikakauteen. (Manka & Manka 2016, 148.)

Tyoyhteisotaitoihin kuuluvat muun muassa perustehtdavan tekeminen ja omasta osaamisesta
huolehtiminen, reiluus ja kohteliaisuus, tervehtiminen, kiittdminen, kuin my6s anteeksipyytami-
nen, aktiivinen auttaminen, kiinnostuminen muidenkin tydstd ja heiddn tydonsa arvostaminen,
tyopaikan viihtyvyydesta ja resurssien jarkevasta kaytosta huolehtiminen, yhteistyo tyokaverei-
den ja esihenkil6iden kanssa: jos jostakin asiasta ei ole tietoa, sita voi pyytaa, palautteen antami-
nen ja pyytaminen. Palautetta on hyva antaa myos epdkohdista, mutta rakentavasti, mielipiteen
ilmaisu asioiden eteenpain viemiseksi, aktiivinen osallistuminen tyopaikan kehittdmistyohon ja
myonteisen ilmapiirin edistdminen, muun muassa silld, ettd puhutaan suoraan, ei seldn takana.

(Manka & Manka 2016, 149.)

4.6.3 Psykologinen pddoma

Luthans, Youssef-Morgan ja Avolio (2015, 2-3) méaarittelevat psykologisen paddoman yksilon posi-
tiiviseksi psykologiseksi kehitystilaksi. Psykologinen pddoma sisdltaa nelja ulottuvuutta, jotka ovat
itseluottamus, optimismi, tulevaisuususko ja sinnikkyys. Itseluottamusta tarvitaan tarttua ja kayt-
taa tilanteisiin tarvittavaa vaivaa menestydkseen haastavissa tehtavissa. Toinen ulottuvuus on
positiivisen vaikutuksen tekeminen onnistumisesta nyt ja tulevaisuudessa. Tulevaisuususko tar-
koittaa sinnikkyytta tavoitteita kohtaan, ja tarpeen vaatiessa tavoitepolkujen uudelleen jarjestely
menestydkseen. Kun ongelmat ja vastoinkdymiset ahdistavat, sinnikkyyden yllapitamisella ja pa-
lautumisella saavutetaan menestyminen. Psykologinen pddoma on avoin kehitykselle ja silld on
konkreettisia vaikutuksia suorituskykyyn, mika tekee siita erittdin relevantin, hallittavissa olevan

kilpailukykyisen resurssin yksildille, tiimeille, yksikoille, organisaatioille, yhteisdille ja jopa maille.

Luthans ym. (2015, 5-7, 242, 251) ovat tutkineet psykologisen padoman ja organisaatioiden me-
nestyksen yhteytta. Tutkimusten mukaan yksilon ja yhteison korkea psykologinen padaoma on yh-
teydessa tyoniloon eli mydnteisiin tunteisiin, tydmotivaatioon ja tyéhon sitoutumiseen. Psykolo-
ginen pdadoma johtaa hyvaan suoriutumiseen ja parempaan tuottavuuteen. On tarkeaa palkata
oikeat henkilot tyohon ja kehittda heidan inhimillistd ja sosiaalista padomaa. Tyontekijoiden
omaama inhimillinen ja sosiaalinen padoma ei valttamatta ole arvokasta tulevaisuudessa. Psyko-
loginen padoma tuo lisdystd muihin padomiin ja voi olla vuorovaikutuksessa kaikkien pdaomien

optimoinnin edistamiseksi. Psykologinen pdadoma sisaltda tietoa, taitoja, teknistd osaamista,
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koulutusta ja kokemusta, koska nama kaikki tekevat sen kuka olet. Psykologinen padaoma vaikut-
taa ja sisaltaa siksi rynmatason metakonstrukteja, kuten sosiaalisen tuen ja ihmissuhteiden ver-
koston, jotka ovat osa sitd, kuka olet, erityisesti psykologisen stressin aikoina. Psykologinen paa-

oma on keskeinen inhimillisen potentiaalin toteuttamisessa.

Mankan ja Mankan (2016, 169, 171, 225) mukaan psykologinen pddoma eli yksilolliset voimavarat
muodostuvat itseluottamuksesta, toiveikkuudesta, realistisesta optimismista ja sitkeydesta. Psy-
kologiselle pddomalle on olemassa arviointitapa. Psykologisen padoman lahikasitteitd ovat ela-
maénhallinta, koherenssin tunne ja ydinminauskomukset/itsed koskevat ydinarviot. Psykologisen
padoman kasvattaminen edellyttaa jatkuvaa itsensa kehittamista. Itsereflektio tarkoittaa tarkkaa-
vuuden suuntaamista itseen ja omien kokemusten tutkimista. Reflektiivinen toiminta on oman
toiminnan havainnointia, tarkastelua ja puntarointia. Itsereflektion tavoitteena on tulla tietoiseksi

niista ilmidista, joita itsessa tapahtuu, ja tutkia niita kokemuksia, joissa on osallisena.

Jokaisen on mahdollista muuttua ja kasvattaa henkistd padomaansa. Psykologinen paaoma voi
olla sitoutunut myods ryhmaan, jolloin sitad voidaan kehittda tyoyhteisdissa. Psykologinen padoma
kytkeytyy mahdollisuuteen olla oman eldmansa ohjaksissa, mutta toisaalta kykyyn tuntea mielen-
rauhaa. Silla on merkitysta tydpaikalla kdyttdaytymisessa ja tyontekijoiden suoriutumisessa, ja yh-
teys tyotyytyvaisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, tydssa suoriutumiseen seka vahaisempiin
poissaoloihin. Lisaksi on todettu, ettd psykologinen padoma ennustaa vahdisempia irtisanoutu-
misaikeita tydssa seka organisaatioon sitoutumista, joten se on tarked tyénantajan nakdkulmasta.

(Manka & Manka 2016, 159.)

4.7 TyOn voimavarat

Ty6hon liittyy kuormituksen lisdksi paljon myonteisia piirteita eli voimavaroja. Tyon voimavaroja
ovat yksilo6on liittyvat ominaisuudet, kuten optimismi, sinnikkyys, joustavuus ja hyva itsetunto.
Tyotehtaviin liittyvia voimavaratekijoita ovat palkitsevuus, kehittavyys, merkityksellisyys, tulokset
ja asiakastydssa onnistuminen. Tydjarjestelyihin liittyvia voimavaratekijoita ovat vaikuttamismah-
dollisuudet tydssa, roolien ja tavoitteiden selkeys ja tyoaikojen joustavuus. Tyoyhteisoon liittyvia
tekijoita ovat arvostus, vuorovaikutus, selked johtaminen, esimiehen ja tyoyhteison tuki, oikeu-
denmukaisuus ja palaute. My0s itse organisaatiossa on monia voimavaratekijoita kuten tyon var-
muus, innovatiiviset toimintatavat seka tyon ja muun elaman yhteensovittamista tukevat asen-

teet ja kaytannot. (Tyoturvallisuuskeskus n.d.)
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Voimavarat voivat olla aineellisia esineitd (esimerkiksi tyovalineet, talo, auto), olosuhteita (esi-
merkiksi vakinainen tyo, hyvat tydolot, tukea antavat sosiaaliset verkostot, hyva avioliitto), hen-
kilokohtaisia ominaisuuksia (esimerkiksi itsearvostus, sosiaaliset taidot) tai energian muotoja (esi-
merkiksi tieto, raha, henkiset energiat). Erilaiset tydn voimavarat vaikuttavat positiivisesti tyon
imun valityksella ty6hon ja tyopaikkaan sitoutumiseen. Tyon voimavarat voivat edistaa tyon si-
saistd motivaatiota eli tyontekijan henkistd kasvua, oppimista ja kehittymistda, mutta ne voivat
myos kasvattaa ulkoista motivaatiota tyohon, koska niistd on vélineellistd hyotya ja tukea tyon
tavoitteiden saavuttamisessa. Hyvid voimavaroja tarjoavat tydymparistot hyodyttavat tyotehta-
vassa tarvittavia taitoja seka tyontekijan halukkuutta omistautua tyélleen ja panostaa siihen. (Ha-

kanen 2004, 170, 257-258.)

Tyo6n imu tarkoittaa myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa tydssa. Tyon imuun liittyy kolme hyvin-
voinnin ulottuvuutta: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus on koke-
musta energisyydestd, halua panostaa tyohon seka sinnikkyytta ja ponnistelun pyrkimyksia myos
vastoinkdymisten hetkind. Omistautuminen on kokemusta merkityksellisyydestd, innokkuudesta,
inspiraatiosta, ylpeydesta ja haasteellisuudesta tyossa. Uppoutuminen on syvaa keskittymista ja
paneutumista tyohon ja siitd saatua nautintoa. Tyon imun kokemuksella on myénteinen vaikutus
tyontekijan fyysiseen terveyteen, mielenterveyteen, hyvaan tyosuoritukseen ja yrityksen talou-

delliseen menestymiseen. (Tyoterveyslaitos n.d.; Hakanen 2009, 33.)

Tyon imua ja tyossa onnistumista edistdvid voimavaroja ovat tyon palkitsevuus, kehittavyys ja
monipuolisuus. Tyon jarjestdmiseen liittyvida voimavaroja ovat vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon, tyoroolien ja tavoitteiden selkeys seka tydaikojen joustavuus. Tyoyhteison vuorovaiku-
tukseen liittyvia voimavaroja ovat esihenkildn ja tydyhteison tuki, oikeudenmukaisuus ja johtami-
sen selkeat kaytannot, arkinen huomaavaisuus, ystavallisyys, palaute ja arvostus sekd muiden ko-
kema tyon imu. Organisaatioon liittyvia voimavaroja ovat tyon varmuus, innovatiiviset toiminta-
tavat, tyopaikan ilmapiiri seka tyon ja muun eldaman yhteensovittamista tukevat asenteet ja kay-
tannot. (Tyoterveyslaitos n.d.; Lappi 2022, 151.) Liian vahaiset, puuttuvat tai negatiiviset tyon voi-
mavarat voivat aiheuttaa tyon imun hiipumista ja leipdantymista, mista vuorostaan aiheutuu mo-
nia kielteisia seurauksia tyontekijalle ja organisaatiolle. Tyon imulla on merkittavd myonteinen
yhteys yritysten tulosmittareihin: tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvaisyyteen seka tyonteki-

joiden vahaisempaan vaihtuvuuteen ja tapaturmiin (Hakanen 2009, 32).

Yksilon voimavarat muodostavat tyokyvyn ytimen. Voimavarat koostuvat terveydesta ja toimin-
takyvystd, osaamisesta sekd arvoista, asenteista ja motivaatiosta. Perinteisesti osaaminen, moti-

vaatio, arvot ja asenteet ovat tydkykya edistavina tekijoina maaritelty aiemmin pelkastaan yksilon
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vastuulle. Osaamisen kehittaminen ja kyvykkyys vaativat kuitenkin myos hyvaa esihenkilotyota ja

hyvia tyopaikan toimintatapoja. (Lappi 2022, 135.)

4.8 Ty6hon sitoutuminen

Sitoutuminen tarkoittaa sita, missa maarin henkild on tarkkaavainen ja sitoutunut suoritukseensa
ja rooliinsa. Tyon ominaisuuksilla on positiivinen yhteys tydohon sitoutumiseen ja organisaatioon
sitoutumiseen. Tyon ominaisuuksilla tarkoitetaan esimerkiksi tyén haastavuutta ja vaihtelua, hen-
kilokohtaista harkintavaltaa, erilaisten taitojen hyodyntamista seka tarkean panoksen antamista
tyohon. Palkinnoilla ja tunnustuksilla on my6s positiivinen yhteys tyontekijan sitoutumiseen ja
organisaation sitoutumiseen. Organisaatiotuki ja esihenkilon tuki linkittyvat positiivisesti tyonte-
kijan sekd organisaatioon sitoutumiseen. Ty6hon sitoutuminen ja organisaatioon sitoutuminen
liittyy positiivisesti tyotyytyvaisyyteen. Tyohon sitoutumisella on positiivinen yhteys organisaa-

tion sitoutumiseen sekd kansalaisuuskayttaymiseen. (Saks 2005, 602, 604-607.)

Maylettin ja Wriden (2017, 28) mukaan sitoutunut henkilosto tarkoittaa parempaa asiakastyyty-
vaisyyttd, asiakasuskollisuutta, kasvua ja korkeampia tuottoja. Sitoutuminen tarkoittaa myos va-
hemman liikevaihtoa, mutta vihemman rekrytointikustannuksia. Se tarkoittaa jopa vahemman
tyOperadista stressia ja vahentyneita terveydenhuollon kustannuksia. Tutkimukset osoittavat, etta
sitoutunut henkilokunta johtaa terveellisempiin eldamantapoihin, tydntekijoilla on vahemman
kroonisia sairauksia, ja todenndkdisemmin osallistuvat organisaation hyvinvointiohjelmiin. Jos
tyontekijat ovat tyytyvaisida, hymyilevdat enemman, ja omaavat paremmat yksityiselamat, sehan

on merkittdva bonus organisaatiolle.

Tyontekijan sitoutuminen sisdltdd emotionaalisen ja psykologisen suhteen tyontekijan ja hanen
organisaationsa vililla. Tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat tekijat ovat yksilolli-
set tekijat sekd vuorovaikutus, kehittaminen ja kollegoiden tuki. Vuorovaikutus tarkoittaa organi-
saation tavoitteista keskustelemista kaikkien tyontekijoiden kesken. Tyontekijat haluavat tulla
kuulluksi ja informoiduksi organisaation nykytilasta. Sitoutumista voidaan kasvattaa luomalla op-
pimisen kulttuuri ja luomalla jokaiselle tyontekijalle henkilokohtaiset osaamisen kehittdmisen
suunnitelmat. Tydntekijat haluavat pitdaa tyonsa kekseliddana ja kiinnostavana hankkimalla tietoa
ja taitoa seka uutta lahestymistapaa tyohonsa. Kun koko organisaatio tydskentelee yhdessa aut-
taen toinen toistaan I6ytdamaan uusia ldhestymistapoja ja parempia tapoja suorittaa tehtavia, voi-

daan odottaa korkeampaa tuottavuutta. (Ologbo & Saudah 2012, 500-502.)
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Tyontekijan sitoutuminen (employee engagement) kasitteena rakentuu aikaisempien kasitteiden
pohjalle kuten tyotyytyvdisyys, tyontekijan sitoutuminen (employee commitment) ja organisaa-
tion kansalaisuuskayttaytyminen. Sitoutuneet tyontekijat ovat emotionaalisesti kiintyneita orga-
nisaatioonsa ja tyohonsa. Sitoutuneet tyontekijat haluavat tydnantajansa menestyvan ja tekevat
jopa enemman kuin heiltd odotetaan. Teknologian kehittyessa tarvitaan tyontekijoita, joilla on
teknisia ja ammatillisia taitoja. Nama tietotyontekijat tarvitsevat uudenlaista johtamista. Tieto-
tyontekijat odottavat toiminnallista autonomiaa, ty6tyytyvaisyytta ja asemaa. 2000-luvulla on
aloitettu kayttamaan kasitteitd kuten sitoutuminen ja organisaatiokansalaisuus kayttaytyminen
(OCB, Organizational Citizenship Behaviour), koska tehokkuus ja tuottavuus ovat tyontekijoiden
kyvyssa sitoutua. Keskittymalld tyontekijoiden sitoutumiseen voidaan luoda tehokkaampaa ja
tuottavampaa tyovoimaa. Parannusaloitteisiin on hyva osallistaa tyontekijoita. (Markos & Sridevi

2010, 89.)

Barrick ja Zimmermann (2009) osoittivat tutkimuksessaan sen, etta tydnhakijan aikaisempi sitou-
tuneisuus edellisiin tydpaikkoihin voi ennustaa hanen sitoutumistaan uuteen tyéhoénsa. Tutkijat
ehdottavatkin tarkkailemaan jo rekrytointivaihteessa tyontekijan tyohistoriaa, mika saattaa ker-

toa tyontekijan sitoutumisesta.
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\

Kuva 5. Merkityksellisyyden pyramidi (oma ndkemys).

Tyontekijat (kuva 5) haluavat tydskennellda merkityksellisessa ty6ssa. Markos ja Sridevi (2010, 91)
viittaa Pennan tutkijoihin (2007), jotka vertaavat sitoutumisen hierarkiaa Maslown tarvehierarki-
aan. Alimmaisena on tarve palkalle ja eduille. Kun perustarpeet ovat tyydytetty, tyontekija haluaa
kehittymismahdollisuuksia, mahdollisuutta ylennykseen ja sen jalkeen johtamistyyli tuodaan viela
joukkoon. Lopuksi kun kaikki edella mainitut ovat saavutettu, tyontekija etsii arvomerkitysta, joka
ilmenee todellisen yhteyden tunteena, yhteisena tarkoituksena ja yhteisymmarryksena tyon mer-

kityksesta.
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Saari (2014, 44) viittaa Meyerin ja Maltinin (2010) tekstiin, jonka mukaan organisaatiositoutumi-
sella on useita organisaation seka tyontekijan kannalta positiivisia seurauksia. Organisaatioon si-
toutuminen voi olla seurausta siitd, etta tyontekijoilla on organisaatiossa hyvat oltavat. Sitoutu-
minen on yhteydessa lukuisiin hyvinvointitekijoihin, kuten tyotyytyvaisyyteen, tyéhyvinvointiin,
yleiseen terveyteen ja mielenterveyteen. Negatiivisessa yhteydessa sitoutumiseen ovat tyon ra-
sittavaksi kokeminen, loppuun palaminen ja masennusoireet, eli sitoutuneilla tyontekijoilla edella
mainittuja oireita on vahemman. Sitoutumisen myo6ta kasvaa innostus tyota kohtaan. Sitoutumi-

sen aste vaikuttaa lisdksi tyon laatuun ja tehokkuuteen positiivisesti.

Kuvassa 6 on sanapilven muodossa kuvattu luvun avainsanoja johtamisesta ja tydhyvinvoinnista.

Voimavarat
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Kuva 6. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (oma nakemys).
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5 Case Verohallinto

Verohallinto on koko Suomessa toimiva organisaatio, jolla on yhteiskunnallinen tarkoitus. Orga-
nisaatiolla ei ole kilpailijoita. Strategiset tavoitteet ovat verotulojen varmistaminen, oikeudenmu-
kaisesti toimitettu verotus ja positiivinen asiakaskokemus. Toimintaa ohjaava periaate on asia-
kaslahtoisyys. Vuonna 2020 organisaatio paatti uudistaa ohjausmallit. Organisaatio halusi uudis-
taa toimintansa entista asiakaslahtdisemmaksi. Uudistuksen perustaksi otettiin asiakkuudet,
tuotteet seka verotus. Asiakaslahtdiselle toiminnalle on kolme tavoitetta: asiakaskokemuksen pa-
rantaminen, asiakaskysynnan vahentaminen ja verokertyman turvaaminen. Asiakaslahtdinen toi-
minta edellyttda asiakkaiden ja asiakastarpeiden syvallistd ymmarrysta ja taman tiedon hyddyn-
tdmista toiminnassa, ohjauksessa ja kehittdmisessa niin, etta asiakkaan toiminta helpottuu ja sa-

malla verokertyma varmistuu. (Verohallinto 2021a.)

Verohallinto hyddyntaa kehittdmisessdan ketteria menetelmia ja kokeiluja. Organisaatio kannus-
taa henkilostoaan aktiivisesti kehittdamaan ja parantamaan Verohallinnon toimintaa. Vuonna
2019 henkilosto esitti 175 kehitysideaa, joita lahdettiin selvittdmaan ja jatkokehittdmaan Ideasta
ratkaisuksi -palvelussa. Verohallinto kokeilee moniosaajatiimeissa tyoskentelya niin kutsutun hei-
mokonseptin mukaisesti. Kokeilussa haetaan malleja, jossa organisaatio voi lisdta ketteryytta ja
itseohjautuvuutta. Kokeilu on osoittanut moniosaajatiimeissa tyoskentelyn olevan resurssiteho-
kasta. Yhdessa tyoskentelemalla voidaan kayttaa jokaisen osaamista monipuolisesti ja jakaa par-

haita kdytanteita yli yksikkorajojen. (Verohallinto 2021b.)

Organisaation keskipisteeksi on asetettu asiakaslahtoisen toiminnan lisaksi seka tavoitteilla ja tie-
dolla johtaminen. Tavoitteiden saavuttamiseksi on kdynnistetty kaksi strategista hanketta. Toi-
mintatapojen kehittdminen -hankkeessa paatettiin luoda verohallintolaisten tydarkeen itseohjau-
tuva tyoskentelymalli vuoteen 2022 loppuun mennessa. Tavoitteeksi asetettiin myos, etta jokai-
nen verohallintolainen kehittaa organisaation toimintaa sujuvammaksi. (Verohallinto 2021b.) Yh-
teinen toimintamalli auttaa organisaatiota tyoskentelemaan tavoitteellisesti tiedon tukemana ja
itseohjautumaan niin, ettd voidaan samalla jatkuvasti parantaa toimintaa. (Verohallinto 2021a.)

Alla olevassa kuvassa (7) on kaavio Verohallinnon organisaatiosta 2021 vuodelta.
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Verohallinnon organisaatio 2021 FEsVER
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Kuva 7. Verohallinnon organisaation kuvaus (Verohallinto 2022).

Asiakkuusyksikon tehtdavana on vastata ohjauksen ja valvonnan suunnittelusta. Yksikko kerryttaa
asiakasymmarrysta ja kehittda asiakasratkaisuja yhdessa muun organisaation kanssa. Asiakasym-
marryksen kerryttamiseksi yksikkod tekee muun muassa asiakasryhmiin ja erilaisiin ilmi6ihin liitty-
via selvityksia ja haastatteluja. Asiakkuusyksikosta 16ytyvat lisdaksi verotuksellisten riskien hallin-

taan erikoistuneet ammattilaiset. (Verohallinto 2021c.)

Tuotehallintayksikkd huolehtii tietojarjestelmien tehokkuudesta ja toimintavarmuudesta seka ke-
hittaa ratkaisuja asiakkaidemme tarpeisiin, jotta veroasioiden hoitaminen on mahdollisimman yk-
sinkertaista ja vaivatonta. Yksikko vastaa esimerkiksi OmaVero-palvelusta ja sen toiminnallisuuk-
sista. Verotusyksikkd varmistaa verotuksen tehokkuuden, toimintavarmuuden, laadun ja yhtenai-
syyden. Yksikko vastaa ydintoiminnasta eli verotuksen toimittamisesta seka asiakkaiden ohjauk-
sesta ja neuvonnasta. Yksikosta |6ytyvat verotuksen kaikkien osa-alueiden ammattilaiset. Alueel-
lisia verotoimistoja on yhteensa yhdeksan 2022 vuoden alusta alkaen. Verotus hoidetaan valta-
kunnallisesti ja yhteisen verotusohjelmiston avulla, mutta alueellisia yksikoita tarvitaan muun mu-

assa toiden organisointia ja asiakaspalvelun jarjestamista varten. (Verohallinto 2021c.)

5.1 Itseohjautuvuus Verohallinnossa

Verohallinnossa on kaytdssa uudistumista ja itseohjautuvuutta tukeva toimintamalli eli johdettu
itseohjautuvuus. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tiimin jasenen ja tiimin kykya toimia ilman ul-

kopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta eli kykya johtaa itsedan. Itseohjautuva organisaatio
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tarvitsee yhteisia tavoitteita, tilannehuoneista saatavaa tietoa sekd yhdessa sovittuja pelisdaan-
toja. Uusi toimintamalli edellyttda toimintakulttuurin muutosta. (Uudistumista ja itseohjautu-

vuutta tukeva toimintamalli 2021.)

Uudistuminen on tarkeda Verohallinnolle. Jotta tulevaisuudessa onnistutaan varmistamaan vero-
tulot yhteiskunnan kayttoon, tulee ymmartaa asiakkaiden toimintaa ja tarjota heille heidan tar-
peitaan vastaavia ja veroasiointia helpottavia tuotteita sekd palveluita. Alla olevassa kuvassa (8)
kuvataan, miten arvoa tuotetaan ja mitd arvoa tuotetaan. Arvoa tuotetaan tuotteilla ja toiminta-
tavoilla. Asiakasratkaisut ovat arvo, jota tuotetaan. Kaiken keskitssa on Verohallinnon strategia.

(Uudistumista ja itseohjautuvuutta tukeva toimintamalli 2021.)

STRATEGIA
positiivinen
asiakaskokemus
verotulojen
varmistaminen
oikeudenmukaisesti
toimitettu verotus

Miten tuotamme arvoa

Mita arvoa tuotamme

Kuva 8. Miksi Verohallinnon pitda uudistua (Uudistumista ja itseohjautuvuutta tukeva toiminta-

malli 2021).

Itseohjautuvassa organisaatiossa paatoksentekovalta on hajautettu ja tiimeilld on vastuu suunni-
tella tyotaan ja kehittda oman tyon tekemisen tapoja. Yhteiset tavoitteet, tilannehuoneista saa-
tava tieto ja valtakunnalliset prosessit antavat toiminnalle suunnan. Tiimi tyoskentelee yhdessa,
keskustelee avoimesti ja luottamuksellisesti tyostd, seka poistaa tydon etenemisen esteitd. Val-
mentaja eli esihenkilé mahdollistaa onnistumiset seka huomioi tiimin jasenten yksilolliset tarpeet.

(Uudistumista ja itseohjautuvuutta tukeva toimintamalli 2021.)
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Yhteiset tavoitteet on johdettu strategiasta; jokainen on sisdistanyt mita tavoitteet ja mittarit
tarkoittavat tiimin tekemisessa. Tiimilla on yhteiset pelisdannot ja yhteinen suunnitelma siita,
miten tavoitteet saavutetaan. Tiimi on sitoutunut tydskentelemaan yhdessd sovitun
suunnitelman ja pelisdantdjen mukaan. Jokainen ottaa aktiivisesti vastuuta tiimin toista ja luottaa
kollegoihinsa. Tyon etenemisestd keskustellaan aktiivisesti ja avoimesti. Tiimilld on vapaus
ideoida ja suunnitella omaa tyotaa, seka lupa tehda kokeiluja, jotka edistavat tavoitteita. Tiimilla
on tilannehuone, josta se saa tietoa tyonsa tueksi ja kehittdmiseksi. Kaikki tiimit saavat tietoa
tyonsa sujuvuudesta, tiimin tyovireesta toimintakulttuurin kehityksesta. Jokainen tiimi ndkee vain
omat tiedot. Lapinakyvyys mahdollistaa itseohjautuvuuden ja jatkuvan parantamisen. Tiimi
kokoontuu saanndllisesti tilannehuonepalavereihin arvioimaan tyonsd tuloksia suhteessa
tavoitteisiin. Ratkaisutaulukkoon (Excel) kirjataan etenemisen esteet, havainnot ja kehitysideat,
ja arvioidaan yhdessa voidaanko asia ratkaista tiimina vai viedaanko asia eteenpain. Tiimi arvioi
toimintaansa suhteessa Verohallinnon tavoitteisiin; tehddanko tiimissa oikeita asioita, millaisia
vaikutuksia tyolla on, ovatko tavoitteet oikealla tasolla, tukevatko mittarit toimintaa ja onko tyon
tueksi saatava tieto riittdvaa. Tiimi viestii havainnoista eteenpdin. (Uudistumista ja itseohjautu-

vuutta tukeva toimintamalli 2021.)

Kuva 9. Verohallinnon toimintamalli (Uudistumista ja itseohjautuvuutta tukeva toimintamalli

2021 mukaillen).

Ty6 organisoidaan useissa tydyhteisdissa siten, etta tyontekijat toimivat itseohjautuvasti ja vai-
kuttavat merkittavasti oman tyonsa ja lahitydyhteisdnsa tyohon. Tama on jokaiselle tydntekijalle
mahdollisuus, koska tydntekija ei ole silloin vain ulkopuolinen objekti, jolle tapahtuu ikavia tai

iloisia asioita, vaan han voi vaikuttaa kokemaansa. (Manka & Manka 2016, 159.)
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5.2 Puhelintydn kuvaus Verohallinnossa

Puhelinpalvelua tekevilla tyontekijoilla paaasiallinen tydaika koostuu puhelinpalvelusta. Eri tii-
meissa vastataan eri puhelinsarjoihin eli jokaisella tiimilla on eri asiakasprofiilit. Esimerkiksi ar-
vonlisdverotuksen ja tydnantajan palvelusarjoihin vastaavat henkilot muodostavat tiimin ja yrit-
tajien verotukseen liittyvien puhelinsarjojen vastaajista muodostuu oma tiimi. Jokaisella tiimilla
on oma ryhmapaallikko eli esihenkild. Vastattavia puhelinsarjoja, tyontekijan kokemuksen ja
osaamisen mukaan, on muutamasta jopa yli kymmeneen eri puhelinsarjaan. Kielitaidon mukaan
sarjoihin vastataan suomeksi, ruotsiksi ja englanniksi. Puhelintyon lisdksi virkailijat tekevat kdyn-
tiasiakaspalvelua, vastaavat chat -palveluun tai OmaVeron viesteihin. PANE -tehtdvia virkailijat
tekevit vaihtelevasti. PANE -tehtivat ovat paatoimisen neuvojan tehtivis, joilla tarkoitetaan kir-
jallisia tehtavia, esimerkiksi perukirjoihin liittyvia osoitteenmuutoksia. Lisaksi virkailijoilla voi olla
erindisia vastuukayttajatehtavia ja projekteja. Puhelinpalvelu on auki arkisin klo 9-16.15, poik-

keuksena heindkuu, jolloin puhelinpalvelu toimii klo 9-15 valisena aikana arkisin.

Toimintaa ohjaavat paivittdismanagerit. Puhelinpalvelun tyontekijoilld on kdytossa tydonohjausso-
vellus nimeltda MyTime, joka kertoo paivittain minuutin tarkkuudella millaista ty6ta tehdaan seka
ruokatunnin ja taukojen ajankohdat. Managerit tyovuorottavat tyopaivat virkailijoille etukateen
muutaman viikon jaksoihin. Tyévuoroihin tydntekijat voivat hakea muutoksia ja ilmoittaa poissa-
oloja seka ennen tyévuorojen julkaisua etta julkaisun jalkeen. Ty6ta seurataan maarallisesti. Jos
esimerkiksi puhelinpalvelijaa ei ndy puhelinlinjoilla puoleen tuntiin, manageri voi kysella tilan-
teesta Teamsin kautta. Ty6 on hyvin ennalta maariteltyd. Aamutunnit klo 8-9 koostuvat usein mo-
nista infoista ja palavereista, joten tyontekijat tarvitsevat itseohjautuvuutta ja jarjestelmallisyytta
osallistuakseen yhteen infoon ja l6ytddkseen aikaa kuunnella loput infoista tallennettuna myo-
hemmin. Puhelinpalvelijat kdyttavat tydaikajoustoja ennalta sovitusti. Niin sanotut liukumat hae-
taan etukdteen tyonohjaussovelluksessa. Liukumia saa toivoa tietyn maaran tasoittumisjaksoa

kohden.
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6 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Opinndytteen tutkimusaiheena on Verohallinnon puhelinpalvelun korkea tyéntekijéiden vaihtu-
vuus. Opinndytetyon tutkimusongelma on puhelinpalveluhenkiloston vaihtuvuuteen vaikuttavat
tekijat seka pysyvyytta lisaavat tekijat. Tutkimuskysymykset ovat 1. mitkd ovat tekijat, jotka ovat
yhteydessa tyotehtavissa viihtymiseen ja positiiviseen tyontekijakokemukseen seka 2. mitka ovat

tyossa kuormittavia tekijoita ja mita niille voisi tehda.

Tavoitteena opinndytetydssa on rakentaa ohjeistus (kts. luku 7) vaihtuvuuden vahentamiseksi,
jota hyodynnetdan organisaatiossa puhelinpalveluhenkildston tyytyvaisyyden parantamiseen. Ta-
voite saavutetaan teoreettisen viitekehyksen avulla seka puhelinpalvelutydntekijoiden haastatte-
luilla. Tarkoitus on tutkia ja kuvata pitovoimatekijat sekd mitka tekijat vaikuttavat vaihtuvuuteen

ja miten niitad voi vahentaa.

Kyseessa on tutkimuksellinen opinnaytetyd. Tutkimustoiminnan perustana on tydelaman tarpeet.
Tutkimuksellisessa opinndytetydssa toteutetaan tydelamaa palveleva soveltava tutkimus, jossa
ratkaistaan ammattialani rajattu erityisongelma tai tutkimustehtava. Kyseessa on ennemmin tut-
kimuksellinen kehittamistyd kuin tieteellinen tutkimus. Tieteellisen tutkimuksen tarkoitus on
tuottaa uutta teoriaa ja tietoa. Samoin tutkimuksellinen kehittamisty6 luo uutta teoriaa ja tietoa,
mutta pddamaadrana on saada aikaan kdytannon parannuksia ja uusia ratkaisuja. Tutkimuksellista
kehittamistyota ohjaa kdytanndlliset tavoitteet, joihin haetaan tukea teoriasta. Tulosten hyodyl-

lisyys kytkeytyy vahvasti niiden siirtamiseen kaytantoon. (Ojasalo ym. 2018, 19-20.)

Tutkimusstrategia on tapaustutkimus, jossa puhelinpalveluty6 katsotaan omaksi kokonaisuudeksi
ja yksikoksi. Tapaustutkimuksessa pyritdan tuottamaan valitusta tapauksesta yksityiskohtaista ja
intensiivistd tietoa. Tapaustutkimuksella pyritddn ymmartamaan ja tulkitsemaan syvallisesti yk-
sittdisia tapauksia niiden erityisessa kontekstissa, seka hakemaan tietoa ilmidon liittyvan toimin-
nan dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista ja sisdisista ‘lainalaisuuksista’ sellaisella tavalla,
ettd tutkimuksen tuloksilla voidaan osoittaa olevan laajempaa sosiokulttuurista merkitysta ja si-
ten jonkinlaista yleistettavyytta seka siirrettavyytta. (Koppa 2015a.) Tapaustutkimuksessa on tar-
keda saada selville suppeasta kohteesta paljon. Tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa kehittami-

sen tueksi. (Ojasalo ym. 2018, 52-53.) Opinnaytetytssd kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista
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tutkimusmenetelmaa, koska tarkoituksena on ymmartaa kohteen laatua, ominaisuuksia ja mer-

kityksia kokonaisvaltaisesti (Vilkka 2021, 11).

6.1 Aineiston keruu ja analysointi

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin yksilohaastatteluja. Haastattelumenetelmana hyodyn-
nettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysymykset ovat laadittu ennakkoon, mutta haas-
tattelija voi vaihdella niiden jarjestysta haastattelun kulun mukaisesti. Lisaksi kysymysten tarkat
sanamuodot voivat vaihdella. (Ojasalo ym. 2018, 108.) Haastattelujen teema-alueet valittiin siten,
ettd ne antaisivat mahdollisimman paljon tietoa puhelinpalvelun nykytilanteesta aiheeseen liit-
tyen. Teemat liittyvat aiheisiin, jotka teoreettisen viitekehyksen mukaan ovat tekijoita, joilla on
vaikutusta viihtymiseen ja vaihtuvuuteen. Haastattelulomaketta (kts. liite 2) testattiin etukateen

kahdella tyontekijalla, jotka ovat ennen tydskennelleet puhelinpalvelussa.

Aineistonkeruu toteutettiin haastattelemalla Pohjois-Suomen puhelinpalvelun 12 tyontekijaa kol-
mesta eri tiimista. Eri tiimeissa puhelinpalvelijat vastaavat eri puhelinsarjoihin ja jokaisella tiimilla
on oma esihenkilo. Valittaessa haastateltavia kolmesta eri tiimistd, tarkoituksena oli saada moni-
puolisempi ndkokulma ilmioon. Koska jokaisella tiimilla on oma esihenkild, saadaan johtamisen
teemaan laajempaa nakemysta esihenkildiden toiminnasta. Haastattelemalla eri ikdisia, eri tyo-
kokemuksen omaavia, eri puhelinsarjoihin vastaavia, eri tiimeissa tydskentelevid ja eri ajan tyos-
kennelleitd, saadaan yksildiden nakdkulmia aiheen ymmarryksen syventamiseksi. Kun haastatel-
tavat tulevat eri tiimeistd, he saavat erilaisen perehdytyksen ja koulutuksen verrattuna toiseen
tiimiin, koska puhelimessa vastattavat aihealueet ovat eri, ja lisdksi asiakasprofiilit ovat erilaiset
jokaisella tiimilla. Haastattelut toteutettiin tarkoituksella kesken tyopaivan, jotta haastattelut an-

taisivat syvallisemman kuvan haastateltavan todellisista ajatuksista kuin irrallaan asiayhteyksista.

Saate lahetettiin yhdelle esihenkildlle, joka sijaisti kahta muuta esihenkil6d kesdlomien aikana.
Esihenkil6 valitti saatteen kolmelle eri puhelinpalvelun tiimin jasenille. Saatteessa oli tutkijan sah-
képostiosoite, johon halukkaat henkilot ottivat suoraan yhteyttd. Haastateltavista ei tarvinnut
tehda valintaa, koska 12 henkil6a otti yhteytta ja tarjoutui vapaaehtoiseksi. Sahkdpostitse sovit-
tiin haastatteluaika, ja tdman jalkeen tutkija lahetti kalenterivarauksen Teamsin kautta. Yhden
haastateltavan kanssa sovittiin haastatteluaika tekstiviestitse, koska henkil oli jo kesdlomalla,

kun haastatteluiden aikatauluja sovitettiin.
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Haastattelut toteutettiin padsaantdisesti heindkuun 2022 aikana Microsoft Teamsin kautta. Kaksi
haastattelua tapahtui 2022 kesdakuun lopussa. Pandemian, etdtoiden ja tutkijan perhetilanteen
vuoksi haastattelut olivat helpointa jarjestaa Microsoft Teamsin kautta. Haastateltavien ja haas-
tattelijan ei tarvinnut haastattelun takia matkustaa, ja haastattelut onnistuivat toteuttaa keskella
paivaa kotoa kasin. Yksi haastattelu vei aikaa puolesta tunnista yli tuntiin. Kaiken kaikkiaan haas-
tattelut kestivat yhteensa yli 10 tuntia (kts. taulukko 1, liite 3). Haastatteluaineistoa on yli 10 tun-
tia ja litteroitavaa tekstia 407 sivua. Litteroitua tekstia paikannettiin tutkimusongelmien kannalta

olennaisilla aiheilla eli teemoilla (Eskola & Suoranta 2008, 174).

Haastateltavat eivat ndahneet haastattelukysymyksia etukateen. Haastattelulomakkeessa kysy-
mykset ovat jaettuna viiteen eri teemaan; rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormittavuustekijat,
johtaminen ja tyohyvinvointi. Lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus vapaaseen sanaan. Haas-
tattelukysymyksia oli 25 kappaletta, joista viimeinen oli vapaan sanan mahdollisuus haastatelta-

ville.

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla, koska tutkimuksen tavoitteena on asioiden selven-
tdminen ja syventaminen. Haastattelu on aineistonkeruumenetelmana hyva valinta, kun halutaan
korostaa yksiloa tutkimustilanteen subjektina, yksiloa, jolla on mahdollisuus tuoda esille itsedan
koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastatteluilla on mahdollisuus kerata uusia nakokul-
mia avaavaa aineistoa. (Ojasalo ym. 2018, 106.) Haastattelut tallennettiin tayttamalla Word -lo-
maketta haastattelujen aikana ja tekemalla muistiinpanoja. Haastattelut myds aanitettiin. Micro-
soft Teams teki lisdksi alustavaa puhtaaksikirjoitusta tallennuksen aikana. Litteroinnin eli auki kir-
joittamisen tarkkuus riippuu kehittdmistehtdvasta. Haastatteluilla kerdtdan aineistoa, jossa vain
vastausten sisallolla on merkitys, joten haastattelut voidaan litteroida ylimalkaisemmin kaytta-

malla yleiskielta. (Ojasalo ym. 2018, 107.) Litterointi tehtiin Microsoft Word -ohjelmalla.

Analysointi aloitettiin lukemalla litteroitu aineisto useaan kertaan, minka jalkeen se pyrittiin luo-
kittelemaan ja I6ytdamaan yhteyksia kaytettyyn teoriaan (Ojasalo ym. 2018, 110). Analyysin tavoit-
teena oli jasentda tutkimuskohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti. Ai-
neisto analysoitiin laadulliseen aineistoon sopivalla ymmartamiseen pyrkivalla tavalla, teemoitte-
lulla. Teemoiksi voidaan hahmottaa sellaisia aiheita, jotka toistuvat aineistossa. (Koppa 2015b.)
Teemoittelussa aineistosta nostettiin esiin tutkimustehtavan kannalta keskeisid asiakokonaisuuk-
sia ja usein esiintyvid ominaisia piirteitd. Nama asiakokonaisuudet ja usein esiintyvat piirteet lo-
pulta yhdistettiin yhdeksi kokonaisuuksiksi. Tuloksissa esitetdan teemojen kasittelyn yhteydessa
katkelmia aineistosta eli sitaatteja, joiden tarkoituksena on havainnollistaa teemoittelua ja sa-

malla tarjota lukijalle viitteita siita, mihin tutkija teemoittelunsa pohjaa. (Juhila n.d.)
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Sisallonanalyysilla aineisto jarjestellaan tiiviiksi ja selkeaksi. Tarkoitus on informaation lisdaminen,
jasilla luodaan selkeytta aineistoon, jotta voidaan tehda yksiselitteisia ja luotettavia johtopaatok-
sid. Sisallonanalyysilla tarkoitetaan pyrkimysta kuvata aineiston sisaltéa sanallisesti, ja tavoit-
teena on etsid seka tunnistaa tekstin merkityksia. Sisaltoanalyysi tehtiin teorialdhtoisesti. Teo-
rialahtoisessa sisaltdanalyysissa kasitteistd on jo valmiina, ja analyysin luokittelu perustuu aikai-
sempaan viitekehykseen, joka on tassa tapauksessa teoria. Teorialdahtoisen sisdltéanalyysin en-
simmainen vaihe pelkistamisen jadlkeen, on analyysirungon muodostaminen. Analyysirungon si-
sdlle on muodostettu teemat eli kategoriat. Aineistosta poimitaan asiat, jotka kuuluvat analyy-

sirungon sisdlle. (Ojasalo ym. 2018, 136-137, 140-141.)

Sisallénanalyysi tehtiin ilman analysointiohjelmistoa Microsoft Word -ohjelmistolla, ja tutkija ndin
ollen etsi itse analysoitavat yksikot aineistosta. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ja teoria ohja-
sivat teorialdhtoista sisallonanalyysia. Aineisto oli jo valmiiksi jaoteltu teorian mukaan, koska
haastattelukysymykset olivat esiymmarryksen mukaan jaoteltu teemoihin. Sisdllonanalyysi aloi-
tettiin tekemalla analyysirunko. Aineisto pelkistettiin etsimalla tutkimukselle oleelliset kohdat ja
ne merkittiin alleviivauksilla. Merkityt kohdat pelkistettiin kirjoittamalla ne uudelleen tiivistettyyn
muotoon ja samaa asiaa tarkoittavat ilmaukset ryhmiteltiin omiksi alakategorioiksi. Aineisto lii-
tettiin teoreettisiin kasitteisiin siirtdmalla alakategoriat ylakategorioiden alle. Analyysirunkoa kay-
tettiin siten, etta aineistosta poimittiin alkuperaisilmauksia, jotka sopivat kyseiseen kategoriaan.
Analyysiyksikoksi valittiin kokonaisuus, joka oli tilanteen mukaan lause tai vaikka kokonainen kap-
pale. Aineistoa tulkittiin teorian avulla seka niihin viitaten. Tutkimuksessa saatuja tuloksia hy6-
dynnettiin kehittamistydssa. Kaksi esimerkkia sisdllonanalyysista |0ytyy liitteena (kts. taulukko 2,

liite 4).

Analyysia seuraa aina tulkinta. Tulkintojen lahteena toimii aiempi teoria ja tutkimus. Vaikka tul-
kinta esitetaan erillisena vaiheena, laadullisessa tutkimuksessa tulkinta alkaa jo tutkimusongel-

man muodostamisesta ja on mukana tutkimuksen kaikissa vaiheissa. (Ojasalo ym. 2018, 143.)

6.2 Tutkimuksen tulokset

Haastatteluissa tyohyvinvoinnin teeman yhteydessa tiedustellaan tyokulttuurin tilannetta orga-
nisaatiossa. Tyokulttuuri liittyy tyontekemisen tapoihin ja tyotilaan. Tydkulttuuriksi voidaan ni-
mittaad tyon tekemisen tavat ja kulttuurin konkreettiset ilmentymat tyonteossa. Tyokulttuuri voi

tarkoittaa muun muassa kirjoittamattomia ja kirjoitettuja sdaantoja siitd, miten meilld ollaan,
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miten meilla tehdadan toita ja kohdataan ihmisid, mika on tyoymparistossa sallittua ja mika ei ole

sallittua.

Pitovoimatekijoiden teemassa tiedustellaan palkitsemisen tasosta asteikolla 1-5. Palkitseminen
voi olla joko aineellista tai aineetonta. Aineellista palkitsemista ovat esimerkiksi palkka, edut,
osakkeet ja optiot. Aineettomista palkitsemisista voidaan pitaa esimerkkeina koulutusmahdolli-
suuksia, urakehitysta, joustavia tyoaikoja, tydsuhteen pysyvyyteen, tyoajan jarjestelyihin ja tyon
merkityksellisyyteen liittyvia seikkoja. (Alardisanen 2014, 28.) Korkeinta koulutusta, tydvuosien
maarada organisaatiossa ja tyotehtavien sisaltoa yksilotasolla ei kasitelld, koska tiedot voivat yksi-

|6ida liikaa haastateltavia. Alla olevassa taulukossa (2) on avattu haastatteluihin liittyvaa sanas-

toa.

Taulukko 2. Haastattelun sanastoa.

Esihenkil6itd kutsutaan organisaatiossa ryh-

mapaallikoiksi.

Siva eli sisdltovastaava, henkild, joka vastaa
tiettyyn aihealueeseen liittyvasta tiedottami-

sesta, koulutuksista ja perehdytyksista.

Kayntiaspa tarkoittaa kayntiasiakaspalvelua,
eli asiakas asioi verotoimiston toimipisteessa

fyysisesti.

Paivittdismanagerit/managerit eli henkilot,
jotka suunnittelevat ja valvovat puhelinpal-
velijoiden paivittdistoimintaa. Jos esimerkiksi
linjoilla on hiljaista, manageri voi vapauttaa

tyontekijoita linjoilta muihin tyétehtaviin.

2 -linja = asiakkaat soittavat 1. tason linjoi-
hin, 1. tason puhelinvastaajat voivat kysya va-
lipuhelulla 2. linjan virkailijalta apua asiakas-
tapaukseen tai tarvittaessa siirtaa haasteelli-
semman tapauksen 2. linjan vastaajalle hoi-

dettavaksi.

PANE (paatoiminen neuvoja) -tehtavat eli kir-
jalliset tehtavat, mita tehddan paatyon, pu-
helimen ohessa. Esimerkiksi tallennetaan
saapuneiden perintoveroilmoituksen perus-

teella kuolinpesille osoitetieto.

Prova eli prosessivastaava, henkild, joka
suunnittelee, ohjaa ja seuraa tydmenettely-
alueen toimintaa omalla valtakunnallisella
vastuualueellaan annettujen linjausten ja

menettelyjen mukaisesti.

Teleopti, MyTime on internetsovellus, jossa
jokainen puhelinpalvelija nakee omat suunni-
tellut tyévuoronsa, ja voi muokata seka tehda

toiveita naihin tyévuoroihin.
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Tilannehuone = tiimit kokoontuvat saannolli- | Liukuma = tydaikajousto
sesti tilannehuonepalavereihin arvioimaan

tyonsa tuloksia suhteessa tavoitteisiin.

Seuraavissa luvuissa esitellddn puhelinpalvelutyontekijoiden haastattelujen tuloksia, jotka perus-
tuvat haastatteluaineistosta tehtyyn teoriapohjaiseen sisallénanalyysiin. Haastattelujen teemat

ovat rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormittavuustekijat, johtaminen ja tyéhyvinvointi.

6.2.1 Rekrytointi

Osiossa kasitellaan rekrytoinnin teemaan liittyvat haastattelujen tulokset. Tydpaikan rekrytointi-
ja perehdyttamiskdytannot ovat organisatorisia tyon voimavaroja oikein tehtyna (Lappi 2022,
151). Haastatteluissa selvitettiin, onko rekrytointikdytannoissa elementteja, jotka voivat vaikut-

taa vaihtuvuuteen.

Haastateltavilta kysyttiin, miten he paatyivat Verohallintoon tydskentelemaan. Suurin osa haas-
tateltavista haki Verohallintoon tdihin, koska oli ndhnyt ilmoituksen internetissa. Osa haastatel-
tavista oli kuullut hyvia asioita Verohallinnosta tydnantajana. Yksi haastateltava halusi paivatyon
ja yksi haastateltava halusi nimenomaan valtiolle t6ihin. Jokainen haastateltava oli saanut tyon-
hakuilmoituksessa ja haastattelussa oikean kuvan tyosta. Kuitenkin tyon haastavuus tuli yllatyk-
sena osalle, koska puhelintyosta ei ollut aiempaa kokemusta. Osalle oli haastattelussa hyvinkin

tarkasti kerrottu puhelintyon sisallosta, silla haastattelijalla oli kokemusta kyseisesta tyosta.

”..Tyonhakuilmoituksessa ei kdynyt selvdksi, ettd puhelinpalvelu on niin kellotettua, tilas-

toitua ja hektista”.

”Pitkalti kylla, haastattelija ndytti paivdohjelman puhelinpalvelutydntekijiltd, joten antoi

realistisen kuvan”.

Haastatteluissa kysyttiin tyopaikan pysyvyydesta ja sen merkityksesta. Ainoastaan yhdelle haas-
tateltavalle ty6paikan pysyvyydella ei ole merkityst3, silla kyseinen henkil6 haluaa opiskella uuden
ammatin. Jokainen haastateltava on varma tydpaikan jatkosta. Muille haastateltaville pysyvyy-

delld oli suuri merkitys. Varman tydpaikan ansiosta voi esimerkiksi suunnitella tulevaisuutta.
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Maailmantilanne on saanut useamman haastateltavan pohtimaan tyopaikkojen pysyvyytts,

mutta verotustyon ei koeta havidvan Suomesta.

Suurin osa haastateltavista aikoo jaada Verohallintoon téihin. Useampi vastaaja toivoo kuitenkin
tekevansa erilaista tyota tulevaisuudessa, koska kokevat puhelintyon stressaavaksi. Yksi henkil®
on miettinyt hakevansa tyoskentelemaan yksityiselle puolelle, silla kokee yksityisella puolella ole-
van enemman vaikuttamismahdollisuuksia omaan osaamiseen ja asioiden kehittamiseen, seka
palkka olisi parempi. Toinen henkil6 aikoo hakea oman alan t6it3, jos ei saa muita tehtavia Vero-
hallinnosta. Kolmas on hakenut muita toitakin. Pieni joukko on uteliaisuudesta vilkaissut tyotar-

jontaa muualla, mutta ei ole hakenut ty6ta muista organisaatioista.

"Kyllahan me tehdaan varmaan tietynlaista asiantuntijatason tyotd ja on asiantuntijata-
son osaamista, niin yksityiselld taholla olisi parempi palkka tdhdn osaamiseen ja mita
tyonkuva on talla hetkelld, niin yksityisellad puolella olisi ehka helpompi.. Vaikka Verohal-
linnolla on mahdollisuus paastad etenemaan ja vaihteleviin tyotehtaviin, mutta ehka se
urapolku on helpompi yksityisella. Voi olla, etta yksityisella puolella on helpompi paasta

ylospadin”.

Haastatteluissa nousi esille syyt jadada Verohallinnon palvelukseen. Positiivisia perusteluita jaami-
seen ovat hyva tydilmapiiri, hyva tyoyhteiso, tydpaikan pysyvyys, tydnantajan joustavuus, tyota
ei tarvitse miettia kotona, viihtyminen, pitkalla tahtdaimella hyvat etenemismahdollisuudet, hyvat
ja valmiit tyovalineet, hyva organisaatio, asiat on hoidettu hyvin, asiakaspalvelutehtadvat seka tyon
selkeys. Jokainen vastaaja mainitsee positiivisen ilmapiirin useaan kertaan haastatteluiden ai-

kana.

”0Olen vahan kahden vaiheilla. Positiivisia syita jadda olisi juuri se, ettd on varma tydpaikka
ja kyllahan verohallinnon sisalla on hyvat mahdollisuudet paasta erilaisiin tehtaviin. Yksi-
tyinen puoli kiinnostaa ja myos alan vaihto. Enemman kuitenkin kiinnostaa jaada talla

hetkelld..”.

6.2.2 Pitovoimatekijat

Toisena teemana on pitovoimatekijat. Tarkoituksena oli selvittda ja kuvata pitovoimatekijoita eli
tekijoita, jotka synnyttavat tyontekijalle motivaatiota, iloa, mielihyvda ja mukavuutta seka saavat

tyontekijan pysymaan tyossaan.
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Haastatteluissa nousi esille tekijoita, jotka motivoivat vastaajia. Suurinta osaa vastaajista tyossa
motivoi positiivinen asiakaspalaute, asiakaspalvelutyo ja asiakkaiden auttaminen, positiivinen pa-
laute kollegoilta seka esihenkil6ltd, onnistumiset tydssd, itsensa ylittdminen sekd jokapaivdinen
uuden oppiminen. Yksi haastateltava kokee, ettd tyo on vaihtelevaa ja han pystyy hyédyntamaan

omia vahvuuksiaan tydssaan. Toista henkil6a ei motivoi ollenkaan talla hetkella.

"Onnistumiset, haastavien asiakastilanteiden selvittaminen, asiakkaan asia saadaan paa-

tokseen, asiakaspalaute”.

Kysyttdessa mika lisdisi motivaatiota, haastateltavat toivovat vdhemman puhelinlinjoja ja vahem-
man puhelintyota viikossa. Tyéhon halutaan enemman vaihtelua ja vaikuttamismahdollisuutta.
Vastaajat haluavat vaikuttaa enemman omiin tydvuoroihinsa. Yksi haastateltava ehdotti omaa
vastuualuetta, jolla saadaan tyéhén enemman vastuullisuutta. Kirjallisen kanavan ja kaynti-
asiakaspalvelun koetaan tuovan tyohon vaihtelua ja voimia tydssa jaksamiseen. Kirjallista kanavaa
ei ole kuitenkaan mahdollista tarjota talla hetkella kaikille halukkaille. Kahden vastaajan mielesta

palkan nostaminen vaikuttaisi motivaatioon positiivisesti.

"Tama ei ole kaikille mielekasta tehtdvaa. Kirjallinen kanava lisdisi tyon mielekkyytta. Kir-
jallisessa kanavassa ei ole tarvetta talla hetkelld, osalla kuitenkin on kirjalliset tehtdvat ja

se kuuluu kuitenkin osaamisprofiiliin, on epareilu tilanne..”.

”..enemman vaikutusmahdollisuutta tyéhon palkan lisaksi”.

Positiivisia kokemuksia tiedusteltaessa vastuukayttdjan tehtavat tuottavat iloa niille, joilla on vas-
tuukayttdjan tehtavia. Projektitehtdvat tuottavat positiivisia kokemuksia yhdelle vastaajalle. Jo-
kaiselle positiivisia kokemuksia kertyy positiivisista asiakaspalautteista ja asiakkaiden auttami-
sesta. Kollegatuen maara ja yhteisollisyys tuottaa iloa. Paaasiallisesti positiiviset kokemukset liit-
tyvat kollegoihin, ja positiivisiin palautteisiin sekd onnistumisiin. Onnistumisilla tarkoitetaan esi-
merkiksi haastavien asiakastilanteiden selvittdminen ja asiakkaan asian paatdkseen saaminen.
Osalle vastaajista oma osaaminen ja sen kehitys tuottaa iloa. Lisaksi itsensa kehittaminen antaa

positiivisen kokemuksen.

”Omaveron vastuukayttdjyys. Ja kun on tarjolla muitakin tehtavia sen perus asiakasneu-
vonnan lisaksi niin sitten kun niihin padsee, saa tunnustusta siita tai siitd varmuutta itsel-
lekin, ettd on sitd osaamista ja kykya, ettd paasee sitten mukaan myds nadihin tdmmaisiin

muihin projekteihin..”.
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Jokainen haastateltava, lukuun ottamatta yhta, koki tyonsa merkitykselliseksi ja tarkedksi. Merki-

tyksellisyys syntyy yksilotasolla, asiakasndakdkulmasta tai jopa yhteiskunnan kannalta.

"Teen merkityksellista tyota yhteiskunnan toiminnan kannalta. Joka padiva oppii uutta ja

siitd maksetaan.”

Puolet vastaajista kokee tydnsa monipuoliseksi. Nailla vastaajilla on muitakin tyotehtavia puhe-
linpalvelun lisdksi. Verolajien maara seka tietdmyksen maard nahdaan monipuolisena. Osa vas-
taajista kokee, etta lisdlinjojen my6ta monipuolinen tekeminen on vahentynyt. Osa kokee tilan-
teen olevan ristiriitainen, sillda kun osaaminen laajenee, samalla tehtavia kavennetaan ja palvelu-
kanavia vdhennetaan. Talla tarkoitetaan sitd, ettd mitd enemman ja laajempaa osaamista on, hen-
kilo tekee enemman puhelinty6ta ja padsee esimerkiksi vahemman kayttamaan liukumia. Moni-
puolisuudesta keskusteltaessa nousi esiin PANE -tehtavit. PANE -tehtivien lyhytkestoinen teke-
minen harmittaa osaa vastaajista. Osa vastaajista kokee managerien jakavan PANE -tehtivit epa-

reilusti tyontekijoiden kesken.
”Substanssialue on monipuolinen, tyo on yksipuolinen, tyopaivat ovat samanlaisia”.

"Toki paljon eri verolajeja, mutta tyon suorittaminen on jatkuvasti samaa. Liukuhihna-
tyota, yksipuolista ja rutiininomaista puhelinty6tad, mutta kuitenkaan ei saa keskittya rau-

hassa.”

Palkitsemisen keskiarvo vastaajilta on 2,6 (asteikko 1-5). Osa vastaajista kokee kiitokset ja palaut-
teen palkitsemiseksi. Tyoterveyspalvelu koetaan hyvaksi. Palkitseminen koetaan olevan huonolla
tasolla. Haastateltavat kokevat esimerkiksi osaamisen kehittamisen ja koulutuksiin osallistumisen
olevan tarkoin rajattua. Yammeriin sijoitettuja kiitoksia ei huomata, eikad koeta hyvaksi. Ainoas-
taan kaksi vastaajista on tyytyvaisia palkan maaraan. Osa vastaajista nosti esille, ettad aiempi tyo-
kokemus ja koulutus eivat vaikuta palkan maaraan. Haastateltavat kokevat, ettd palkka ei tdsmaa
heiddn osaamisensa tasoon. Haastateltavat kokevat eriarvoisuutta seka arvostuksen puutetta

verrattuna muiden virkailijoiden palkkoihin.

”Ollaan sidottu tyohon yhdeksasta neljaan ja ei meita silla tavalla ehka niin huomioida ja

palkita, ettd meille tarjottaisiin sitd osaamisen kehittamista”.

”...ehka jotain pienta kuten ruokajuttuja, jouluna saisi vaikka kinkun lahjaksi tai kahvihuo-

neeseen hedelmakori.”

”Palkan nostaminen on arvostuksen merkki”.
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6.2.3 Kuormittavuustekijat

Kolmas teema on kuormittavuustekijat. Tekijoilld tarkoitetaan ristiriitaa, stressia ja voimavaroja
kuluttavia asioita tydssa ja tyonkuvassa. Haastatteluiden tulosten tarkoituksena oli kuvata kuor-
mittavuustekijoita eli tekijoita, jotka osaltaan aiheuttavat henkiléston vaihtuvuutta puhelinpalve-

lussa.

Kysyttdessa tyon kuormittavuudesta, ainoastaan yksi vastaaja kokee, etta tyo ei ole kuormittavaa.
Muut vastaajat kokevat samat asiat kuormittavaksi. Hallittavan tiedon maara on suuri, mutta
ajanpuute estda tiedon etsimisen ja lukemisen tydpaivan aikana. Ohjeiden muutokset kuormitta-
vat yhtd vastaajaa. Toinen vastaaja kokee kuormittavaksi tarpeettomien asioiden muuttamisen,
esimerkiksi puhelinlinjojen nimedminen uudelleen. Vililld vastaajille on epdselvaa mista sovelluk-
sesta tieto l0ytyy, tai tieto on vanhentunutta. Puhelinty6 koetaan hektiseksi ja nopeatempoiseksi.
Useat vastaajat kokevat managerien kyselyt raskaaksi, ja jopa pelottavaksi. Tehokkuus, paine ja
aikataulutus koetaan myos rasittavaksi. Osaa vastaajista kuormittaa tilannehuoneiden maaralli-
set tavoitteet sekd se, ettd maaralliset tavoitteet hallitsevat tyotd. Osaamisen lisddntymisen
myota puhelut pitenevat, ja tama vaikuttaa maarallisten tavoitteiden saavuttamiseen heikenta-
vasti. Puhelinprofiili halutaan suppeammaksi, koska tietojen yllapitdminen useasta verolajista on
kuormittavaa. Yksi vastaaja toivoo lisda ruotsinkielisia vastaajia, koska talla hetkelld vastaajien

vahyys kuormittaa. Toisen vastaajan mielesta jarjestelmia on liikaa.

”..Puhelinprofiilit ovat liian laajoja talla hetkelld ja liian monta jarjestelmaa kaynnissa
koko ajan. Teknisesti hyvin haastavaa kun on monta jarjestelmaa auki, eri kieliversiot ja
sitten niissd on aikakatkaisu. Tietojen kertaamiseen ei jaa aikaa. Profiilissa tulisi saada

jattaa linjoja pois ilman ettd pitaa vaihtaa profiilia, olla joustavampi”.

”Koko ajan meilla tiedon maara kasvaa mitd meidan pitéisi hallita, verolajit kasvaa, mutta
siihen ei ole riittavaa koulutusta ja oletetaan ettd vaan itse tdssa pitaa sita tietoa tai omaa

osaamista kehittda, mutta siihen ei ole aikaa”.

”..0saamisen myota puheluiden kesto pitenee, joten aikarajat tulisi olla osaajilla erilaiset

kuin uusilla vastaajilla. Koko paivan puhelintyd on aivan liian raskas”.

Vasymysta kokevat kaikki vastaajat. Kuormittavuus haastateltavilla ilmenee esimerkiksi artynei-
syytena ja turhautuneisuutena, stressin tunteena seka muina fyysisina oireina. Ajatuskatkoksista

mainitsee useampi vastaaja. TyOpaivan jalkeen useampi vastaaja tarvitsee hiljaisuutta. Yksi
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vastaaja pelkda toimivansa vaarin, kun ei ehdi etsi tietoa eika tieda miten toimia, joten siirtaa
puhelun 2. linjaan. Kahdella henkil6lla on nukkumisen kanssa ongelmia. Yksi vastaaja stressaa tu-

levaa tyopdivaa etukateen.

”Sydan hakkaa toissa, paassa sumenee sekda maha on kipea”.

"Kiire jaa paalle, ei ehdi keskittya omaan tyohon, jatkuvia keskeytyksia ja ajatuskatkoksia,

luo stressid, ei ehdi pitaa valttamatta taukoja”.

”P&aa on kuin sillisalaatti, kun hypitadn aiheesta toiseen puhelimessa eli puheluita tulee

sattumanvaraisesti”.

Jokainen vastaajasi koki saaneensa riittdvan perehdytyksen sekad koulutuksen tyotehtaviinsa.
Osan mielesta tyon oppii myos tekemalla. Yhden vastaajan mielesta nykyinen koulutus ei ole riit-
tavaa, kun tyossa tulee uusia asioita esille. Toisen vastaajan mielesta perehdytyksen taso vaihte-
lee paikkakunnittain, mutta on itse saanut riittdvan perehdytyksen seka koulutuksen. Yksi vas-
taaja toivoo koulutustilanteita enemman osallistavaksi, ei pelkkda luennoimista. Pari vastaaja

mainitsee, ettad uudet tulokkaat kaipaavat tukea enemman ja kollegatukea pitaisi olla kauemmin.

Jokainen vastaaja kokee ongelmana useat tiedottamisen kanavat. Kaikki vastaajat kokevat
Yammerin hankalaksi, ja osa vastaajista kdyttda sovellusta harvoin. Haastatteluissa nousi esiin
my0ds ajankayton tilanne, haastateltavilla ei ole aikaa lukea Yammeria. Aamuisin klo 8-9 jdrjeste-
tdan haastateltavien mielesta paljon infotilaisuuksia, ja tdma vie aikaa esimerkiksi sahkdpostien
lukemisesta. Osa haluaisi koulutusta Yammerin kdytdsta henkilon opastamana, ei tallenteiden
katsomista. Sisadltovastaavien tiedotukseen vastaajat ovat pddasiassa tyytyvdisia. Osa toivoisi si-
sdltdvastaavien tiedottavan nopeammin muutoksista, esimerkiksi lainsdadantoon liittyen. Teams
koetaan helpoimmaksi tavaksi saada tietoa. Prosessivastaavat tiedottavat ja ohjeistavat intrassa,
tdma koetaan hankalaksi. Vastaajat toivoisivat, etta tieto l6ytyisi yhdesta paikasta. Uusi tieto saat-
taa joskus tavoittaa asiakkaat ennen kuin virkailijat saavat tiedon, ja se koetaan noyryyttavana.
Yksi vastaaja toivoisi, etta infoissa ei ohjattaisi linkkeja lukemaan myohemmin, vaan infojen ai-

kana aiheet kaytaisiin lapi.

”Aika hukassa tuon Yammerin ja uuden intran kanssa. Se ei ole tullut yhtaan tutuksi. Se

on jotenkin tosi hankala, etta kylla menee varmaan paljon ohi”.

”Asiakkaat voivat soittaa jostain veromuutoksesta, josta ei ole itse vield kuullut, niin se

on noloa”.
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Sahkbdposti on haastateltavien mielesta paras tiedostusvaline Teamsin rinnalla. Sovelluksissa on
tarjolla myos vanhaa tietoa, joka tulisi poistaa. Osa kokee esihenkilon viestinnan hyvaksi ja ajan-
tasaiseksi. Esihenkilon lahettama viikkoviesti Teamsissa koetaan hyvaksi tavaksi tiedottaa ryhmaa

koskevista asioista.

6.2.4 Johtaminen

Neljas teema on johtaminen. Johtamisella on suuri merkitys tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyotur-
vallisuuskeskuksen (n.d.) mukaan johtamiskaytannot ja esihenkildiden toiminta vaikuttavat huo-
mattavasti tyéhyvinvoinnin kokemiseen. Oikeudenmukaisella ja johdonmukaisella johtamisella
voidaan vahentaa haitallista tybkuormitusta. Tavoitteena oli selvittaa, onko johtamiskdytannoissa

tekijoita, jotka vaikuttavat pitovoimaan ja kuormittavuuteen.

Haastatteluissa kysyttiin saavatko vastaajat palautetta riittdvasti ja lisaksi rakentavaa palautetta.
Osa vastaajista kokee saavansa tarpeeksi palautetta. Useamman vastaajan mielestd palautetta
voisi saada enemmankin. Osa vastaajista ei ole saanut rakentavaa palautetta ollenkaan. Kauem-
min tyota tehneet eivat koe enda palautetta hyodylliseksi. Palautteen saaminen esihenkildlta on
haastavaa tilanteissa, kun esihenkil6 ei tunne puhelintyota. Nain ollen esihenkild on vain tilasto-
jen ja asiakaspalautteiden varassa. Palautteesta puhuttaessa ldhes jokainen tyontekija mainitsee
tilannehuoneen. Tilannehuoneiden maaralliset tiedot eivat vastaa rakentavaa palautetta vastaa-
jien mielesta. Osalla vastaajista esihenkilé on vaihtunut useamman kerran ja tdma hankaloittaa
vuorovaikutussuhteen luomista seka palautteen saamista. Yksi vastaaja toivoo, etta esihenkild
aktivoisi ryhmaén jasenia tiimipalaverissa pyytdmalla ideoita ja kannustaisi tiimildisia keskuste-

luun.

"En koe tilannehuonepalavereita hyodylliseksi. Sanallinen palaute on parempi kuin nu-

merot”.

”Saan ihan riittavasti palautetta, esimiehen kanssa keskustelut ovat olleet ihan hyvia, asi-
antuntijalta saatu kirjallista palautetta oikeellisuudesta mista sai hyvia vinkkeja, tilanne-

huoneesta voi seurata omaa edistymista”.

Suurimmalle osalle haastateltavista tehtdavdankuva ja asetetut tavoitteet ovat selkeat. Kaksi vas-

taajaa on epdvarmempi omasta tehtdvdankuvastaan viitaten tyomenettelyohjeisiin ja
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palvelukuvaukseen. Yhdella henkil6lla kului aikaa tehtavankuvan ja tavoitteiden sisdistamisessa.

Osa vastaajista on epavarmoja tavoitteiden tayttymisesta.

"Monta tyomenettelyohjetta mitd tulisi noudattaa, joten tehtavankuva on epaselva.
Maaralliset tavoitteet selkeat. Tieto on |loydettavissa, jos kayttaa siihen aikaa ja rupeaa

etsimdan ja poimimaan sita..”.

Haastatteluissa nousi esille, ettd osalle haastateltavista organisaation strategia, visio ja arvot eivat
ole tuttuja. Haastateltavista nelja ei tunne strategiaa, visiota ja arvoja. Nelja vastaajaa tuntee or-
ganisaation strategian, ja kokee sen nakyvan jollain tavalla jokapaivdisessa tyossa. Nelja oli sita

mieltd, etta strategia, visiot ja arvot eivat ndy tydssa.

"Toimitusjohtaja kdynyt kiertueella, niin tuli tutuksi. On yhtyméakohtia ty6ssa, mutta laa-

jemmassa nakokulmassa”.

”On tuttuja ja niitd on tullut luettua, seison itsekin niiden arvojen takana. Nakyy tydssa,
halutaan olla maailman paras ja pyrin itsekin tekemaan tyoni parhaalla mahdollisella ta-

valla”.

Vastaajista osa ei kaipaa enempaa tukea tyohonsa. Kauemmin tyoskennelleet kokevat, etta tyo-
menettelyohjeista saa tarvittavat tiedot tyon tueksi, ja kollegoilta saatava apu toimii hyvin. Esi-
merkiksi sisdltovastaavilta saa ohjeistusta, jos jokin asia mietityttda. Osa vastaajista kuitenkin ha-
luaisi enemman tukea sisdltovastaavilta. Osa vastaajista toivoo kollegatukea ja vuorovaikutusta
enemman. Yksi henkil6 toivoo johdon osoittavan enemman kiinnostusta tyontekijéita kohtaan.

Kollegatukea arvostetaan seka 2 -linjan toiminta saa kehuija.

"Enemman ldhitukea, kontaktia vaikka tyokavereiden kanssa paikan paalla”.

"Toivoisin, ettd johto enemman kyselee ja kuuntelee, télla hetkelld tuntuu valinpitamat-
tomaltd. Ymmarran, ettd asiakkaat ovat meille tarkeitd, mutta meidan asiakaspalveli-
joidenkin pitdisi olla tarkeita. Arvostusta enemman meille, jotka olemme asiakasrajapin-
nassa. Todella paljon kdytetdaan aikaa mittareiden seuraamiseen ja tilannehuoneisiin,
mika ei loppukddessa paranna kuitenkaan tulosta. Mennaan vaaraan suuntaan ja kehite-

tdan vaaria asioita.”
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6.2.5 Tyohyvinvointi

Viides ja viimeinen teema on tyohyvinvointi. Haastatteluiden avulla selvitettiin tydhyvinvoinnin
tilannetta puhelinpalvelijoiden keskuudessa ja |0ytyyko tyohyvinvoinnin osalta vaihtuvuutta se-

littavia tekijoita.

Haastatteluissa pyydettiin kuvailemaan organisaation tydkulttuuria talla hetkelld. Jokainen vas-
taaja kokee omassa tiimissa olevan hyva tyokulttuuri ja rento tydilmapiiri. Osa haastateltavista
kokee huumorin kdyttamisen mielekkdana tyopdivan aikana. Vuorovaikutus tyokavereiden

kanssa koetaan erittain tarkeaksi.

"Tiimihenkihan meilld on ihan loistava meidan tiimissa, vaikka ollaan tuota pitkdan tehty

etana”.

”Luotetaan ja tuetaan toisiamme”.

Yksi henkild kokee, ettd managereiden takia tyontekijat eivat ole yksil6itd, ja se on huono piirre
tyokulttuurissa. Osa vastaajista kokee, etta tyovuorot eivat jakaudu tasapuolisesti, ja ongelma on
tiedossa, mutta organisaatio ei ole tehnyt asialle mitdaan. Yksi vastaaja kokee, etta saa toisilta vir-
kailijoilta valilla vastauksia virkakielelld, kun pyytaa apua. Kyseiset virkailijat eivat lue kunnolla
kysymysta, eli saattavat vasta ohi kysymyksen ja siteeraavat suoraan ohjetta, tai lakipykalaa. Vas-

taaja toivoisi vastauksiin rennompaa tyylia, ja etta, vastaus selitettaisiin auki.

Haastatteluissa kysyttiin, kokevatko vastaajat tulevansa kuulluksi. Vain yksi henkilo kokee, etta
hantd ei kuunnella. Kyseisen vastaajan mielesta negatiivisista asioista ei saa mainita. Toinen hen-
kilo kokee, ettd isommissa asioissa henkilostoa ei kuunnella. Muutama haastateltava totesi, etta
voivat antaa palautetta, mutta ovat epdvarmoja palautteen menemisestd eteenpdin. Vastaajat

haluaisivat tietdd mita palautteelle on tehty ja eteneeko asia.

”Paatoksia tehdaan ilman meitd ja meita ei kuunnella. Paatoksista tiedotetaan, mutta niita

ei perustella”.

Kysyttdaessa haastateltavilta vaikutuksen mahdollisuuksia tyétahtiin, tyotehtaviin ja tyon pelisaan-
toihin, suurin osa kokee, etta ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa. Suurin osa kokee, etta tyotehtaviin
ei voida vaikuttaa. Tyotahtiin vaikuttaminen sai myonteisia ja kielteisia vastauksia. Osa haastatel-
tavista kokee, etta tahtiin voi vaikuttaa pitamalla tydsuojelutauot. Osa ei ehdi pitaa taukoja. Yksi

haastateltava on hidastanut tahtia, koska huomasi tilastojen mukaan olevan mahdollista ottaa
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vahemman puheluita. Suurin osa vastaajista ei koe tilannehuonetta hyvana ratkaisuna ja tilalle
toivotaan laadullisia mittareita. Osa kokee, ettd maaralliset mittarit ovat alkaneet hallita tyota ja
aiheuttaa paineita. Tyotehtaviin vaikuttamista jokainen vastaaja haluisi enemman. Chat- ja Oma-
Veroviestivuorojen etukateen toivominen ei ole vastaajien mielesta vaikuttamista, koska vuoroja
on yleensakin lilan vahan tarjolla. Osa kokee, etta pystyy vaikuttamaan oman tiiminsa pelisaan-
toihin. Jokainen vastaaja muuttaisi tydnkuvaansa, jos se olisi mahdollista. Kirjallinen kanava, eta-

tyopaivien lisddminen ja puhelintydn vahentdaminen viikkotasolla saivat eniten mainintoja.

”Yksi paiva viikosta kirjallisia tehtdvis, esim. chat, omavero tai PANE-tehtavia koko paivan.

Silla olisi suuri merkitys jaksamisen kannalta”.
”"Vahemman puhelinty6ta per paiva, se on suurin haave”.

Kysyttdessa haastateltavilta, miten itse vaikuttavat omaan tyohyvinvointiinsa, osa vastaajista ker-
toi hyddyntavansa lakisdateiset tauot. Osa vastaajista pyrkii nukkumaan tarpeeksi, ja lepaamaan,
jotta palautuu. Yksi pyorailee toihin. Toinen henkil6 sulkee Teamsin, jos on hektinen paiva. Vas-
taajat hyodyntavat kahvitaukojen tai ruokataukojen siirtomahdollisuutta. Osa juttelee kahvihuo-
neessa kollegoille, kun on toimistopaiva. Yksi henkilé antaa palautetta toimimattomista asioista
eli pyrkinyt vaikuttamaan tyon kuvaan, seka pyrkinyt hyddyntamaan liukumia. Osa harrastaa lii-
kuntaa vapaa-ajalla. Yksi vastaaja mainitsee ergonomian kunnossa pitdmisesta. Jaksamisen kan-
nalta koetaan etatyo hyvaksi, koska kotona tydskentely on rauhallisempaa ja tyématkoihin ei kulu
aikaa. Osa kokee, etta vuorovaikutus tyokavereiden kanssa on tarkeaa jaksamisen kannalta. Seu-
raavassa taulukossa (3) on esitelty haastatteluiden tuloksia taulukkona (3). Taulukko sisaltda tee-

moittain yhteenvetoa positiivisista ja negatiivisista asioista seka kehityskohteet.

Taulukko 3. Lyhyt yhteenveto haastatteluiden tuloksista

Rekrytointi Positiiviset asiat
- Hyva tydnantajakuva, positiivinen hakijakokemus, pysyvyys

Negatiiviset asiat
- Tydn haastavuus yllatti osan

Kehitettavia kohteita
- Haastatteluissa tulisi olla mukana henkild, jolla on kokemusta puhelin-
tyosta
- soveltuvuustestit

Pitovoimatekijat Positiiviset asiat

- Palaute, onnistumiset, virka-aika, uuden oppiminen, itsensa ylittami-
nen, kirjalliset kanavat ja PANE-tehtavét, vastuukayttajatehtavat/projek-
tit/kayntiaspa, tydn merkityksellisyys, kollegat, yhteisollisyys
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Negatiiviset asiat
- Palkitseminen, tehtavien yksitoikkoisuus, PANE-tehtéavien maara ja
jako, osalla ei ole kirjallista kanavaa ollenkaan, osaamisen kasvaessa
tydtehtavien monipuolisuus vahentyy
Kehitettavia kohteita
- Palkitsemisjarjestelma, tydtehtavien monipuolistaminen, opiskeluaika,
kirjallisia kanavia, tydaikajoustot, tilannehuoneen tarkoitus

Positiiviset asiat
Kuormittavuustekijat - Riittava perehdytys ja koulutus tehtévaan, 2-linja, kollegatuki
Negatiiviset asiat
- Kiireys, hektisyys, nopeatempoisuus, tilannehuone ja maarélliset tavoit-
teet, asioiden toistuvuus, tiedon etsiminen, tiedonkulun pirstaleisuus,
hallittavan tiedon maara, ajanpuute, eriarvoisuuden tunne
Kehitettavia kohteita
- Tydmenettelyohjeiden paivitys, sisdltdvastaavien nopeampi tiedottami-
nen lakimuutoksista, tiedon jakaminen ja kanavat, ruotsinkielisia vas-
taajia enemmén

Positiiviset asiat
Johtaminen - Tehtavankuva ja tavoitteet selkeét, tuen saanti ja antaminen
Negatiiviset asiat
- Osa esihenkilista ei tunne puhelintydn toimenkuvaa, palautteiden hyo-
dyllisyys, tilannehuone
Kehitettavia kohteita
- Strategian, vision ja arvojen teroittaminen, palautteenanto, tilannehuo-
neen tarkoitus

Positiiviset asiat
Ty6hyvinvointi - Hyva tyokulttuuri, kuulluksi tuleminen
Negatiiviset asiat
- Vaikuttaminen ty6tehtaviin, tydtahtiin ja tydn pelisdantoihin, tydvuorojen
jakautuminen tyontekijdiden kesken, palautteen eteneminen organisaa-
tiossa
Kehitettavia kohteita
- Tydntekijan keinot palautumiseen ja keskustelua tiimeissa miten palau-
tua tydsta, vaikuttamismahdollisuudet tydhon, puhelinvapaata aikaa vii-
koittain, opiskeluaika, liukumat, aikaa séhkopostien lukemiseen

6.3 Yhteenveto ja johtopaatokset

Voimavarat ndyttavat olevan merkittavin tydn imua yllapitava ja sitd vahvistava mahdollisuus.
Tyon imulla tarkoitetaan myonteista, tunne- ja motivaatiotayttymyksen tilaa. Tydon imua kokevat
tyontekijat, jotka jadvat ilman voimavaroja tydssaan, vaihtavat todenndkoisesti tydpaikkaa ei-
vatka suosittele tyopaikkaa kellekaan. (Hakanen 2009, 33, 42.) Erilaiset voimavarat selittavat tyon
imua, joka edelleen selittda tyohon ja tydpaikkaan sitoutumista (Hakanen 2004, 269). Tyon erilai-
set kuormitustekijat aiheuttavat ennen kaikkea tyduupumusta, ei tyéimun hiipumista. Kun halu-
taan vahvistaa tyon imua, tyon voimavarojen parantaminen on yleensa ensisijainen haaste ja tyon
vaatimusten vahentaminen vasta toissijainen. Liialliset tyon vaatimukset kertovat yleensa myds
puutteellisista tydn voimavaroista, esimerkiksi huonosti organisoidusta tydsta ja riittamatto-

masta tuesta. (Hakanen 2009, 37.)
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Jotta tyontekijat saadaan pysymaan, se vaatii monia pienia toimenpiteita, jotka samalla paranta-
vat suorituskykyd, motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta (Branham 2001, 19). Branham (2001, 186)
viittaa Herzbergin (1968) tutkimustuloksiin, joiden mukaan tyontekijdiden tyotyytyvaisyytta lisaa
saavutukset, tunnustukset, tyo itsessaan, vastuu, eteneminen ja kasvu. Tyotyytyvaisyytta vuoros-
taan vahentaa yrityksen politiikka, valvonta, esihenkilon toiminta, tydolosuhteet, palkka, vuoro-

vaikutussuhde vertaisten kanssa, yksityiselama, status ja turvallisuus.

Rekrytointi -teemassa haastatteluissa selvitettiin, ettd onko rekrytointikdaytanndissa element-
teja, jotka voivat vaikuttaa vaihtuvuuteen. Vaihtuvuuteen vaikuttavia elementteja ei noussut
esiin. Verohallinnolla on hyva tyénantajakuva ja haastateltavilla oli rekrytoinnista seka perehdy-
tyksesta syntynyt positiivinen hakijakokemus. Tydnhakuilmoituksessa ja haastattelussa on tar-
keda antaa mahdollisimman realistinen kuva puhelinpalvelutyosta. Pysyvyys oli ldhes kaikille
suuri asia. Lapin (2022, 131) mukaan tydon varmuus ja psykologinen turvallisuus ovat organisato-
risia tyon voimavaroja. The Working Future -tutkimusraportissa tarkeimpien motiivien joukossa
ovat nykyaan palkan lisaksi muun muassa tyon mielenkiintoisuus, tyopaikan pysyvyys seka jous-

tavuus (Schwedel, Root, Allen, Hazan, Almquist, Devlin & Harris 2022, 13).

”No onhan silla merkitysta, kun pystyy ajattelemaan, ettd teenpa elamaa ja tulevaisuutta”.

Organisaatiota haastateltavat kehuvat hyvaksi. Kysyttdessa jaamisestd Verohallintoon, vastaajat
haluaisivat jaada organisaatioon, mutta vaihtaa tyonkuvaa puhelinpalvelun kuormittavuuden
vuoksi. Useampi haastateltava totesi, ettd ei koe paloa tahan kyseiseen tyéhon, vaikka pitaa
asiakaspalvelutyosta. Soveltuvuustestit voisivat auttaa selvittdmaan puhelinpalvelutydn kan-

nalta tarkeitad persoonallisuustekijoitd, jo ennen haastatteluita.

"Tykkaan olla Verohallinnossa ja on tuttu tyénantaja”.

Samalla kun nykyisista tyontekijoista pidetdaan huolta, tulisi selvittaa, etta miten houkutellaan
jatkossakin sitoutuneita tyontekijoita hakemaan avoimia ty6paikkoja organisaatiossa. Tyonteki-
joiden valinnalla on keskeinen merkitys organisaation menestymisessa. Kun valitaan oikeat
tyontekijat, vahennetaan vaihtuvuutta ja saadaan pitkaaikaisia, tyytyvaisia tyontekijoita. (Rajan-

der ym. 2016, 64.)

Kauhasen mukaan (2012, 84) esimerkiksi tydnhakijan paineensietokyky tai yhteistyokyky saatta-

vat olla heikkoja, ja tdma saadaan esiin itsearviointitestilla. Tallaiset itsearviointimenetelmat
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ovat haastattelun apuvalineita, jotka auttavat keraamaan tarkeaa ja toimenkuvan kannalta
oleellista tietoa hakijasta sekda avaamaan luonnollisen keskustelun aiheista, joista ei tavallisesti
ole helppo keskustella. Haittapuoli itsearviointimenetelmassa voi olla se, etta nuorille ja vasta-
valmistuneille itsearviointimenetelmat eivat ole parhaimpia testeja, koska heiltd puuttuu kasitys
siitd, miten he kayttaytyisivat tydelamassa. Klingan (2022) mukaan haastattelussa tulee selvit-
taa, onko hakijasta tiettyyn tyohon. Haastattelussa tulee huomioida, jos hakija empii jonkin tyo-
kuvan tai tehtavan kohdalla. On eri asia ilmaista, ettei jotain tehtdvaa osaa ja lupaa opetella sen,
kuin se etta jokin tyotehtava kauhistuttaa jo haastattelussa. Eparoéinti kertoo sen, ettei tyonte-

kija voisi hyvin, jos han joutuisi tekemaan itselleen epamieluista tyota.

Pitovoimatekijat — teemassa tarkoituksena oli selvittda ja kuvata pitovoimatekijoita eli tekijoita,
jotka saavat tyontekijan jadamaan tyotehtavadnsa. Suurinta osaa haastateltavista motivoi samat
asiat kuten positiivinen asiakaspalaute, palaute kollegoilta seka esihenkil6lta, asiakaspalvelutyo
ja asiakkaiden auttaminen, onnistumiset tydssa, itsensa ylittdminen seka jokapaivdinen uuden
oppiminen. Jarvisen (2020, 90) mukaan tyontekijat motivoituvat, kun tyot sujuvat ja tydssa on-
nistuu. TyO perustuu suurissa maarin yhteistydhon. Siksi motivaation lahtdkohta, tydssa onnis-
tuminen, on kiinni myo6s paljon muiden tekemisista, tydprosessien sujuvuudesta ja keskindisesta

kanssakdymisesta.

Haastatteluissa nousi esille, ettd motivaatio lisddntyisi palkan nousulla, kirjallisilla kanavilla ja
puhelintyon vahentamisella, tydajan joustoilla, koulutuksilla ja tyén vaikuttamismahdollisuuk-
silla. Positiiviset kokemukset liittyvat padasiassa hyvaan ilmapiiriin, positiivisiin palautteisiin ja
yhteishenkeen seka itsensa kehittamiseen. Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta jokainen koki
tyonsa hyvin merkitykselliseksi monella tasolla. Puolet vastaajista haluaisi tydtehtdvat monipuo-
lisemmaksi. Palkitsemisen keskiarvoksi vastausten perusteella saatiin 2,6 (asteikko 1-5). Aineelli-

sen ja aineettoman palkitsemisen toivotaan kehittyvan.

The Working Future -tutkimuksen mukaan vain 22 % tyontekijoista maailmanlaajuisesti pitaa
korvauksia eli palkkaa tarkeimpana tydssaan. Tyytymattomat tyontekijat sijoittavat korkeam-
malle korvauksen kuin tyytyvaiset tyontekijat, mika viittaisi siihen, ettd raha on useammin ali-
palkattujen tyontekijoiden motivaatiolahde kuin inspiraation lahde muille. (Schwedel ym. 2022,
12.) Rajanderin ym. (2016, 59, 61) mukaan tydntekijoiden pysyvyyteen vaikuttaa muun muassa
tyontekijan kokema arvostuksen tunne. Yksi tarkeimmista henkiloston pysyvyytta edistavista

tyokaluista on palkka. Toisaalta on myds tutkimustuloksia siita, ettd palkka on muita tekijoita
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merkityksettomampi. Palkankorotus on tyydyttavaa tyontekijoille, jotka pitavat valmiiksi tyos-

taan.

Kuormittavuustekijat -teemassa tarkoituksena oli selvittaa ja kuvata tekijoita, jotka aiheuttavat
kuormitusta puhelintydssa. 11 vastaajaa kahdestatoista kokee tydonsa kuormittavaksi. Jokainen
vastaaja kokee vasymysta tyopaivan jalkeen. Puhelinty0 itsessaan koetaan kiireiseksi, nopea-
tempoiseksi, yksitoikkoiseksi, liian tavoitteelliseksi maarallisesti ja manageroiduksi. Ohjeet ja
tieto muuttuvat jatkuvasti. Tiedon etsimiseen ei ole aikaa ja hallittavan tiedon maara on valtava.
Haastateltavat kokevat, ettd omaan ty6honsa ei voi vaikuttaa. Useat kokevat olevansa eriarvoi-

sessa asemassa verrattuna muihin Verohallinnon virkailijoihin.

”Vaaditaan hyvin tehokasta tyoskentelya”.

”"Meilldhan ei ole mitdan mahdollisuuksia kdyttaa liukumia samalla tavalla kuin muilla Verohal-

linnossa”.

Tyouupumukseen vaikuttavat eniten tyo ja tyoolot. Tyoolotekijoistda tyduupumukseen kieltei-
sessa yhteydessa ovat tydmaara ja tyon psykologiset seka fyysiset vaatimukset, kokemus tyon-
hallinnan puutteesta seka tyo ei tunnu palkitsevalta, vahdinen sosiaalinen tuki tyoyhteisossa,
epaoikeudenmukaisuuden kokemukset seka ristiriidat omien ja tyopaikan arvojen valilla. Tyo-
maara yhdistettyna kiireen ja tyon kuormittavuuden tunteeseen auttaa ymmartamaan, miten
paljon toitd maarallisesti tehddan ja missa kohtaa tydomaara alkaa tuottaa negatiivisia kuormit-
tuneisuuden tunteita. Joskus sopiva kiire ja tydpaine tuottavat tydn imun ja onnistumisen koke-
muksia. Ja eri ihmiset reagoivat tydmaaraan eri tavoin. Osa nauttii kiireest3, toisille kiire tuottaa

negatiivista painetta. (Lappi 2022, 28, 184.)

Haastateltavat puhuivat vasymyksesta ja keskittymisvaikeuksista paivan aikana. Aivojen toimin-
nanohjausjarjestelma; tarkkaavaisuus, keskittymiskyky, lyhytkestoinen muisti ja oppiminen, ovat
nykyisessa tietotyossa tarkedssa asemassa ja ajoittain todella kovilla. Toiminnanohjaustoiminto-
jen heikentyminen on erittdin yleista tyéuupuneilla ja saattaa olla keskeinen syy heikentynee-
seen tyokykyyn. Nykytyon tekeminen on mahdotonta huonosti toimivilla ja vasyneilla aivoilla.

(Lappi 2022, 31.)
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Vastaajista kaikki ovat tyytymattomia tiedonkulkuun siten, etta tieto on pirstaloitu liian useaan
paikkaan. Yammeria vastaajat eivat ehdi kdyttaa tai osaa kayttaa. Osa vastaajista toivoi, etta esi-
henkild viestittaisi enemman esimerkiksi Teamsin kautta lahettamalla viikko -kirjeen. Osa toivoi

my0s sisdltovastaavien tiedottavan enemman ja nopeammin tulevista lakimuutoksista.

Puutteellinen tiedonkulku on sosiaalinen kuormitustekija (Tyéturvallisuuskeskus n.d.). Tiedonku-
lun kehittdminen on ensisijaisesti organisaation vastuulla, mutta esihenkilon rooli viestinnassa
on silti merkittava. Tiedonhaku eri jarjestelmista tulisi olla mahdollisimman helppoa, eli hyviin
hakuominaisuuksiin on syyta kiinnittdaa huomiota. Mikali kaytossa ei ole viimeisinta tietoa, tyon
laatu ja tehokkuus karsivat. Vanhentunut tieto voi johtaa esimerkiksi vaarin perustein tehtyihin
paatoksiin tai aiheuttaa turhaa ty6ta, joka on tehtava uudelleen, kun tuore tieto ilmaantuu saa-

taville. (Vilkman 2016, 81, 155.)

Neljas teema oli johtaminen. Tavoitteena oli selvittda, onko johtamiskaytannaoissa tekijoita,
jotka vaikuttavat pitovoimaan tai tyon kuormittavuuteen. Johtamisen kadytanteista ei [0ytynyt
kuormittavuuteen liittyvia tekijoita. Pitovoimatekijoitd voi vahvistaa antamalla enemman pa-
lautetta ja keksid uusia palautteen antamisen tapoja. Jokainen vastaaja koki tehtdavankuvan ja
tavoitteet selvaksi. Tydémenettelyohjeita olisi kuitenkin hyva uudistaa nopeammin. Strategia, vi-
sio ja arvot eivat olleet kaikille vastaajille tuttuja. Organisaation strategiaa, visiota ja arvoja voisi
integroida arkipaivan tydhon enemman kuten infoihin, koulutuksiin ja palavereihin. Tuen saami-
seen suurin osa vastaajista oli tyytyvaisia. Etatyo on aiheuttanut sen, etta kollegatukea kaivattai-

siin hieman enemman. Opiskeluun ja osaamisen kehittdmiseen vastaajat haluaisivat lisda aikaa.

Viidentena teemana oli tydhyvinvointi. Haastatteluiden avulla selvitettiin tydhyvinvoinnin tilan-
netta puhelinpalvelijoiden keskuudessa ja I6ytyyko tydhyvinvoinnin osalta vaihtuvuutta selitta-
via tekijoita. Tydhyvinvoinnin tilannetta voisi kehittda organisaatiossa. Haastatteluissa selvisi,
etta tyokulttuurin tilanne koetaan hyvaksi. Tydpaikan myonteinen ilmapiiri on yksi organisatori-
nen tyon voimavara. Lisdksi teknologia on tallainen. Tyon sosiaalisiin voimavaroihin kuuluu tyo-
yhteison tuki, arkinen huomaavaisuus ja ystavallisyys seka palaute ja arvostus. (Lappi 2022,
151.) llmapiiri on paljolti samanlainen asia kuin tydmotivaatio eli tunne, joka suurelta osin syn-

tyy tydn sujumisesta ja yhteistyon toimivuudesta (Jarvinen 2020, 90).

Osa haastateltavista kuitenkin kokee, etta tyovuorotukset jakaantuvat epatasaisesti. Suurin osa

vastaajista kokee, etta heita kuunnellaan ja he uskaltavat antaa palautetta. Vaikuttaminen
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tyotehtaviin, tyotahtiin ja tyon pelisdantoihin aiheuttaa vastaajien keskuudessa tyytymatto-
myytta. Pelkkda puhelintyota tekevat ovat tyytymattdmimpia omaan tyonkuvaansa. Kaynti-
asiakaspalvelu, liukumat, opiskelu, kirjalliset kanavat ja PANE-tehtavit seka puhelintydn vihen-
tdminen ovat vastaajien toivelistalla, kun heilta kysyttiin, etta miten toimenkuvaa voisi muuttaa.
Maaralliset mittarit ja tilannehuone koetaan padsaantoisesti negatiivisena asiana. Omaan tyohy-
vinvointiin panostaminen tyopaivan aikana ja tyopaivan jalkeen vaikutti haastateltavilla olevan
pienimuotoista. Palautumisen keinoja olisi hyva pohtia ja keskustella yhteisesti esimerkiksi tilan-

nehuonepalavereissa.

Mankan ja Mankan (2016, 56) mukaan tyontekijalla itselldadn on monia keinoja kdytdssa vaikut-
taa omaan tyohyvinvointiinsa. Yksil6lld on vastuu omasta hyvinvoinnista ja tarkeaa onkin itsensa
ja oman tyohyvinvointinsa johtaminen. Tydntekija voi huolehtia osaamisen ajantasaisuudesta ja
jatkuvasta kehittamisesta. Myonteinen asenne on olennainen ja kyky sopeutua muutoksiin. Ela-
mantapatekijat ovat osa tyohyvinvointia. Ty0 ja vapaa-aika tulee pitda tasapainossa ja erilldan.
Voi miettid, etta mihin voidaan vaikuttaa ja keskittya niihin asioihin. Tyoyhteis6taitoisuus ja mui-

den tukeminen on osa nykyistd toimintakulttuuria.

6.3.1 Tutkimuskysymys 1 (Tydssa viihtyminen ja tyontekijakokemus)

Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyontekijan subjektiivista kdsitystd omaan tydsuhtee-
seensa kuuluvista oikeuksista ja velvollisuuksista (Saari 2014, 29; Aaltonen ym. 2020, 64). Hakasen
(2009, 40) mukaan psykologisella sopimuksella on positiivinen yhteys tyon imuun, joka selittaa
organisaatioon sitoutumista seka vahaista halua vaihtaa tyopaikkaa. Sitoutuminen ja psykologi-
nen sopimus ovat olennainen osa tyohyvinvointia (Saari 2014, 16). Sitoutuminen lakkaa, jos psy-
kologinen sopimus rikkoutuu tydnantajan ja tyontekijan odotusten jouduttua ristiriitaan keske-
naan tai luottamuksen rikkoutuessa. Odotuksia on molemmin puolin, tydnantajalla kuin myds
tyontekijalla. Jo tydsuhteen alkaessa osapuolille syntyy odotuksia toinen toistaan kohtaan. Tyon-
tekija odottaa tyonantajaltaan ja esihenkil6ltaan paljon, kuten taloudellista korvausta, tietoa, tu-
kea, tasapuolista kohtelua, arvostusta, reiluutta, turvallisuutta, luottamusta, mahdollisuuksia op-

pimiseen, joustavuutta ja hyvaa kaytosta seka kohtuullista tyémaaraa. (Aaltonen ym. 2015.)

Koska psykologinen sopimus on niin tarkea osuus tyohyvinvointia, haastateltavilta kysyttiin, etta
saivatko he oikean kuvan tyotehtavista rekrytointivaiheessa ja haastattelussa, silla psykologinen

sopimus syntyy viimeistaan rekrytointivaiheessa ja jatkuu koko tyéuran (Aaltonen ym. 2015; Saari
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2014, 16). Sopimus on my6s tydn organisatorinen voimavara (Lappi 2022, 151). Jokainen vastasi
saaneensa oikean kuvan puhelintydsta tydpaikkailmoituksessa seka haastattelutilanteessa. Myos
riittdvan perehdytyksen kysymykseen jokainen haastateltava vastasi saaneensa puhelintyohon
riittavan perehdytyksen ja koulutuksen. Johtamisen teeman kysymyksissa tiedusteltaessa palaut-
teen saamista, tehtavan kuvan ja tavoitteiden selkeytta seka tuen saannista, vastaukset olivat
paaasiallisesti positiivisia. Palautetta haastateltavat voisivat ottaa enemmankin vastaan esihenki-

|6ilta ja kollegoilta.

Suurimmalla osalla on tarkoitus jadda Verohallintoon toihin. Positiivisia perusteluita jadmiseen
ovat hyva tyoilmapiiri, hyva tyoyhteiso, tydpaikan pysyvyys, tyota ei tarvitse miettia kotona, viih-
tyminen, pitkalld tahtaimella hyvat etenemismahdollisuudet, hyvat ja valmiit tyovalineet, iso

tyonantaja, hyva organisaatio, asiat on hoidettu hyvin, asiakaspalvelutehtavat seka tyon selkeys.

"En ole hakenut muualta t6ita, joskus olen vilkaissut muita t6itd. Hyva tydyhteiso, ei huolta tyon

menettamisesta, pidan asiakaspalvelusta”.

Suurin osa haastateltavista kokee, etta heitd kuunnellaan ja he saavat kertoa avoimesti mieltdan
askarruttavat asiat. Osaa haastateltavista mietitytti, kun he antavat palautetta, meneeko palaute
perille. Olisi hyva tiedottaa, ettd mita palautteelle on tehty. Tama on osa avoimuutta, toiminnan
lapindkyvyytta ja antaa tunteen tyontekijille, ettda hanen sanoillaan on merkitysta, ja han paasee
vaikuttamaan organisaation toimintaan. Ty® koetaan merkitykselliseksi monella tasolla. Tyon

merkityksellisyys ja tarkeys on pitovoimatekija.

”0n hyvin merkityksellinen, kuka tahansa voi tehda tita tyotd mutta se on tarkeaa. Tarkeita asi-

oita asiakkaille ja valtion taloudelle, voi olla rahallisestikin isoja asioita”.

”Koen etta tyolla on merkitystd, seka itselle, asiakkaille ettd yhteiskunnalle”.

Haastateltavia motivoi positiivinen asiakaspalaute, asiakaspalveluty6 ja asiakkaiden auttaminen,
positiivinen palaute kollegoilta seka esihenkil6ltd, onnistumiset ty6ssa, itsensa ylittaminen seka
jokapdivainen uuden oppiminen. Oppiminen, osaaminen ja sen kehittyminen ovat motivoivia te-
kijoita. Osaamisen kehittamista tulee vahvistaa, koska oppimiseen ja kehittymiseen on selkedasti
haluja. Onnistumisia ja positiivista asiakaspalautetta syntyy pitkalti hyvan osaamisen takia, joten

osaaminen on merkittavassa roolissa.

Tyo6ilmapiiri organisaatiossa on hyva ja rento vastaajien mielestd. Pdaasiallisesti tiimissa olevat

kokevat yhteen kuuluvuuden tunnetta ja toimivat hyvin yhdessa. Sama tyo yhdistda myds muiden
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tiimien kanssa. Auttamisen kulttuuri on vahva puhelinpalvelussa. Muiden auttaminen ja tukemi-
nen on tarkea osa yhteisollisyyttd. Osa vastaajista pitad perehdytys- ja koulutustehtavista, ja toi-
voisi nditd jopa lisda. Kuitenkin jatkuva perehdytys ja saman toistaminen voi muuttaa kyseisen

tekemisen vihemman mielekkaaksi.

Kuva 10. Tyotehtavissa viihtymisen tekijat.

YII3 on kuvana (10) hahmoteltu tarkeimpia tyotehtavissa viihtymiseen ja positiiviseen tyontekija-
kokemukseen liittyvia asioita, jotka nousivat esille analysointivaiheessa ja tuloksissa. Mita use-
ammin sana on toistunut vastauksissa, sitd isommalla ja paksummalla fontilla se ilmenee sanapil-

vessa. Osaaminen tdssa yhteydessa kasittda uuden oppimisen ja tyotehtavien osaamisen.

Tehtdvaa koskevia tyon voimavaroja, jotka toteutuvat organisaatiossa, ovat tehtavan merkityk-
sellisyys ja asiakastyon palkitsevuus. Tyon jarjestelyja koskevat tyon voimavarat ovat tyoroolien
ja -tavoitteiden selkeys. Tyon sosiaaliset voimavarat organisaatiossa ovat palaute, tyoyhteison ja
esihenkilon tuki, arkinen huomaavaisuus ja ystavallisyys seka tiimin yhteisolliset voimavarat. Or-
ganisatorisia tyon voimavaroja ovat havaittu organisaation tuki, tyépaikan myoénteinen ilmapiiri,
kehityskeskustelut, tyon varmuus ja psykologinen turvallisuus, tydpaikan rekrytointi- ja perehdyt-
tadmiskdytannot seka teknologia. Sosiaalista padomaa organisaatiossa syntyy avoimesta vuorovai-
kutuksesta ja tyoyhteisotaidoista. Rakennepadomaa syntyy jatkuvasta kehittymisestd ja toimi-
vasta tyOymparistostd seka tavoitteellisuudesta. (Lappi 2022, 151; Manka 2012, 94; Manka &
Manka 2016, 52-54, 76; Tyoterveyslaitos n.d.)
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6.3.2  Tutkimuskysymys 2 (Tyon kuormittavuus)

Kysymys on kaksiosainen. Ensimmainen osa kasittdaa sen, mitka ovat kuormittavuustekijoita pu-
helintydssd. Toinen osa kysymyksesta esittda, mita kuormittavuustekijoille voisi tehda. Kehitta-

mistehtdvan ohjeistuksessa keskitytaan kuormittavuustekijoita vahentaviin toimenpiteisiin.

Puhelinpalvelutydssa on elementtejd, jotka aiheuttavat stressia vastaajille. Stressin kokeminen
on kuitenkin hyvin yksil6llista, ja jopa hyddyllista. Stressin havaitseminen tyontekijoista ei valtta-
mattd ole helppoa, varsinkaan silloin, kun tyontekijoitd nakee harvoin. Kotona tyohon pystyy
keskittymaan paljon paremmin ja keskeytyksia tulee vahan, joten tyéhon tulee uppouduttua jopa
niin, ettd unohdetaan ruokailut ja lepotauot. (Vilkman 2016, 120.) Puhelinty6n kiire ja hektisyys
saa eniten mainintoja haastateltavilta ja ovat syit3, jotka aiheuttavat kuormitusta. Tyopaivan kiire
heijastuu myds muuhun tekemiseen ja aiheuttaa painetta, esimerkiksi tiedon etsimiseen, opiske-
luun, sdahkopostin lukemiseen ja niin edelleen. Haastateltavat kokevat, etta tyopaivan aikana ei

ole aikaa.
"Ei oikeastaan ole rauhallista ja hiljaista juuri koskaan.”

”Koko ajan meilld tiedon maara kasvaa mita meidan pitaisi hallita, verolajit kasvavat, mutta siihen
ei ole riittdvaa koulutusta ja oletetaan ettd vaan itse tdssa pitaa sitd tietoa tai omaa osaamista

kehittdaa, mutta siihen ei ole aikaa”.

Kuormittavuutta kiireen liséksi aiheuttaa itsenaisyyden puute ja vaikutusmahdollisuuksien vahai-
syys. Asiakkaat paattavat sen, kuinka paljon soittavat. Prosessi maarittaa tyontekijéiden puhelin-
linjojen maaran ja tilannehuone maarittda puheluiden, chat -palvelun ja OmaVeroviestien tavoi-
tekappalemaaran seka puheluissa myos puheluiden tavoitekeston. Managerit maaraavat tyévuo-
rot ja liukumat. Tyotehtavat ja tydtahti maarittyvat nain ollen hyvin pitkalti muiden henkiléiden

toimesta. Osa haastateltavista koki, ettd etatyota ei saa tehda tarpeeksi eikd omaehtoisesti.

"Tyotahtiin haluaisin vaikuttaa enemman ja pelisdantoihin, esimerkiksi etatydstd on joutunut
vaantamaan katta, tyotehtaviin ei voi vaikuttaa”. “Toivoisin tukea siihen, ettd miten tdssa voisi

jarjestella tyotehtavia silla tavalla, etta en olisi koko ajan kuormittunut”.

Vastaajat toivoivat tydhonsa enemman monipuolisuutta. Haastateltavat, joilla on ainoastaan pu-
helintyota, eivat koe tyotaan monipuoliseksi. Vastaajat, jotka tekevat kayntiasiakaspalvelua tai
esimerkiksi vastuukayttdjan tehtavia, kokevat tyénkuvan monipuolisemmaksi. Jokainen vastaaja

haluaa tehda3 kirjallisen kanavan tehtavia. Puhelintyd koetaan hyvin yksitoikkoiseksi tyéksi. PANE
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-tehtavia haluttaisiin tehda pidempi aika kerralla. Osa vastaajista kokee, ettd PANE -tehtévit jae-
taan epatasapuolisesti tyontekijoiden kesken. Haastateltavat haluaisivat vaikuttaa enemman tyo-
tehtaviinsa ja niiden sisaltoon. Haastateltavat toivoivat lisdksi joustoja eli ty6ajan hallintaa enem-

man.

”"Vahemman linjoja ja vdhemman puhelinty6ta per pdiva, ei koko pdivaistd, ei ole inhimillista. Ta-

voitteet nostetaan koko ajan, mutta puhelut pitkia”.

ltsemadradmistarve on erittdin keskeinen tekija tydmotivaation syntymiseen (Jarvinen 2001) seka
sitoutumiseen (Saari 2014, 71). Jokaiselle tydntekijalle on siis erityisen tarkeda tuntea tyossdan
riittavaa itsendisyyttd ja vapautta eikd koe olevansa ainoastaan toisten maarailtavissa. Saaren
(2014, 71) mukaan tydon autonomisuus on tietotydssa keskeinen lahtokohta ja samoin sitoutumi-
sen edellytys. Tulosten mukaan tyontekijoille hyvin vapaat kddet antavilla tyon organisoinnin ja
johtamisen tavoilla on saatu aikaan tuloksekasta tyo6ta ja tiivista sitoutumista. Vastaavasti tiukan
kontrolloinnin, valvonnan ja aikataulutuksen pohjalta toimittaessa tuloksena on suuri vaihtuvuus,

mika tarkoittaa heikompaa sitoutumista.

Tyontekijat kokevat osaamisensa olevan laaja, ja osa kokee, etta yksityispuolella osaamisen taso
katsottaisiin asiantuntijuutta vastaavaksi. Kouluttautuminen ja opiskelu tyossa koetaan tarkeaksi,
mutta siihen ei ole aikaa tarpeeksi. Mita enemman puhelinlinjoja on, sitd enemman pitaa opis-
kella, jotta tiedot pysyvat ajan tasalla. Tyontekijat tuntevat olevansa eriarvoisessa asemassa mui-
den verohallintolaisten kanssa siind suhteessa, ettda muissa tehtavissa tydajan joustot ja liukumi-
nen on helpompaa. Epdoikeudenmukaisuuden tunne on kuormittava tekija (Tyoturvallisuuskes-

kus n.d.; Lappi 2022, 131).

Tilannehuoneen tarkoitusperia ei ymmarretd, mutta tavoitteiden tarkoitus ymmarretaan. Haas-
tateltavat kokevat, etta tilannehuone on ottanut liian suuren roolin puhelinpalvelussa. Mittaristo
ei heidan mukaansa huomioi laatua, onnistumisia ja osaamisen laajuutta. Maaréllisiin tavoitteisiin
on muitakin vaikuttavia tekijoita, kuin tyontekija itse, ja nditd on hankala esihenkil6lla ymmartas,
joka ei ole kyseista tyota tehnyt. Kyseiset haastateltavat harmittelevat, ettd tilannehuoneiden
maarallinen mittaristo ei huomioi kokonaisvaltaista asiakaspalvelua. Mitd enemman osaamista
on useammasta verolajista, sitd pidempia puhelut ovat. Vastaajat haluavat antaa kokonaisval-
taista asiakaspalvelua asiakkaille ja palvella asiakas alusta loppuun saakka. Maaralliset tavoitteet
luovat lisdpainetta jo ennestdan kiireiseen tyohon. Kaksi vastaajaa epadili, ettd huonosta tulok-

sesta voisi joutua irtisanotuksi tydstaan. Yhden vastaajan mielesta tavoitteet eivat ole realistisia.
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Useampi vastaaja toivoi pehmeampia, laadullisia mittareita kayttoén korvaamaan tilannehuo-

neen maarallisia mittareita.

”En pida tilannehuoneista ja mittareista, en pida tasta miten on niiden ympadrille rakennettu koko

juttu. Ei ole paras mahdollinen tapa seurata asioita”.

Kun puhutaan maarallisista suoritusten mittauksista, Mankan (2012, 40) mukaan tutkimuksissa
on selvinnyt, etta yksilokohtaisella, maaria painottavalla suoritusseurannalla on haitallisia vaiku-
tuksia hyvinvointiin, jos suorituspaineet kasvavat liikaa. Esihenkil6llda on merkittava rooli tavoit-
teiden saavuttamisessa. Esihenkilon pitdisi pystya valittdmaan uskoa niiden realistisuuteen. Toi-
saalta johtamisen hyvat piirteet, oikeudenmukaisuus ja hyddyllisiksi koetut kehityskeskustelut li-

saavat tuloksellisuutta. Kehityskeskusteluihin oli hyva panostaa.

Mankan (2016, 63) mukaan tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin valisten yhteyksien tutkimuksessa
panos-tuotosajattelu on osoittautunut puutteelliseksi erityisesti henkisessa tyossa ja julkisella
sektorilla, koska se jattaa tarkastelun ulkopuolelle laatuun, vaikuttavuuteen ja henkiseen hyvin-
vointiin liittyvat tekijat. Lempedmpi suuntaus on puhua toiminnan tuloksellisuudesta, johon on
sisallytetty my0Os organisaation panostus henkiloston kehittdmiseen ja hyvinvoinnista huolehtimi-
seen. Tuloksellisuudenkin arviointi on osoittautunut usein vaikeaksi, koska henkiloston, esihenki-
|6iden ja seurantajarjestelmien tuottama tieto tuloksellisuudesta on erilaista ja joissain tapauk-
sissa jopa ristiriitaista. Lindholmin (2021, 58) mukaan jatkuva seuranta ja digitalisoidut hallinta-
jarjestelmat voivat aiheuttaa stressia, vahentaa tuottavuutta ja lisdta poissaoloja, jos tyontekijat

kokevat, ettei heilld ole kontrollia.

Tiedonkulun ongelmana on liiallinen tieto seka tiedon pirstaloiminen useaan kanavaan. Tietoa
joutuu siis etsimaan useasta eri paikasta, mika tarkoittaa ajan kayttamista tiedon etsimiseen. Suu-

rin osa haastateltavista kertoi, etta eivat osaa kayttda Yammeria tai eivat ehdi kdyttda sovellusta.

Haastateltavat toivoisivat palkan olevan suurempi ja saavan enemman palkitsemista. Se on kuor-
mittavaa, etta tyontekijat kokevat epasuhdan osaamisen tasossa ja palkan maarassa, joka ilme-
nee muun muassa arvostuksen tunteen puutteena. Osa tyontekijdista on sitd mieltd, ettd saman
palkan voi saada tekemalla vahemman toita, eli toinen tyontekija voi olla tehottomampi ja saada
saman verran palkkaa kuin ahkera tyontekija. Osa haastateltavista mainitsi, ettd aiempi koulutus
ja tyotehtavat eivat vaikuta palkan maaraan. Alardisdsen (2014, 26) mukaan henkilosto on tarkein
tuloksen tekija ja siksi henkiloston palkitsemiseen kannattaa sijoittaa. Palkka ja palkitseminen
ovat keinoja sitouttaa henkilosto tyohon ja sitd kautta saada tuottamaan organisaatiolle menes-

tysta. Palkitsemisen avulla tyontekija kokee olevansa arvostettu. Arvostus on yksi tydn sosiaalinen
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voimavara (Lappi 2022, 151). Arvostuksen puute on psyykkinen kuormitustekija (Tyoturvallisuus-
keskus n.d.) ja palkkataso on muu, varsinaisiin tyotehtaviin liittymaton kuormitustekija (Lappi

2022, 151).

”Palkka huono, ei muuta rahallista, palautetta tulee”.

”"Mitaan erityista palkitsemista ei ole, ei bonuksia, palkitsemisella ei kannusteta, positiivinen pa-

laute esimiehelta on palkitsevaa, palkkaus voisi olla parempi”.

Verohallinnon strategia, visio ja arvot eivat olleet kaikille vastaajille tuttuja. Kupiaksen, Peltolan
ja Pirisen (2014) mukaan esihenkilon tehtavana on viestittaa yrityksen tahtotilaa tulevasta. Olen-
naista on avata ja kerrata, miksi asioita tehddan ja miksi toimitaan tietylla tavalla. Kdydaan uudel-
leen ja uudelleen lapi miksi meilld on valittu juuri tallainen strategia ja mita strategia tarkoittaa
meidan tekemisessamme kdytdanndssa. Visio unohtuu helposti arjessa, ja sitd on tarkeaa toistaa
eri tavoin, vaikka oivalluttaen. Vain kerraten ja keskustellen siitd tulee osa jokaisen tyontekijan
tavoitemaailmaa. Palaverissa visiota tulisi kdyda ldpi yhteisen tavoitteen kannalta. Tama on teh-
tava, jota esihenkilon tulisi jaksaa toistaa riittdvan usein. Yksinkertaistaminen helpottaa viestin

perille menoa. Lisdksi on haettava monenlaisia eri tapoja tuoda strategiaa esiin.

Lapin (2022, 141) mukaan tyontekijat haluavat tyéskennelld tyénantajalla, jonka arvot vastaavat
omia arvoja. Mita selkedammin tydpaikan arvot ovat madritetty ja toimivat toiminnan pohjana,
sitd selkeammin tyontekija voi peilata niitd omiin arvoihin. Jos tydntekijan ja tydpaikan arvot ovat
vahvasti ristiriidassa, niista voi muodostua huomattava kuormitustekija. Arvot ohjaavat tydnpai-
kan valintaa ja sitoutumista tydnantajaan hyvin voimakkaasti. Tuomalla arvoja tunnetummaksi ja

osaksi arkipaivaa, voidaan sitouttaa tyontekijoita.

Kuva 11. Kuormittavuustekijat.
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Ylla olevassa kuvassa (11) on sanapilven muodossa kuvattu kuormittavuustekijoiden avainsanoja.
Mita useammin sana on toistunut analyysivaiheessa ja tuloksissa, sitd isommalla ja paksummalla
fontilla se ilmenee sanapilvessa. Monotoonisuudella tarkoitetaan tyon yksipuolisuutta ja tyoteh-
tavien monipuolisuuden puutetta. Managerointi tarkoittaa sitd, kun managerit suunnittelevat
tauot, ruokatunnit, tyotehtavat ja tydaikajoustot, joka vaikuttaa tyon itsendisyyteen. Vaikutus-
mahdollisuuksien vahyydelld tarkoitetaan tyontekijan tyotehtavien, tyotahdin ja pelisdadntojen

vaikutusmahdollisuuksiin.

Puhelinlinjojen vdahentdaminen supistaisi yllapidettdavan tiedon maaraa. Mahdollisuus osaamisen
yllapitdamiseen, kohtuullinen tyémaara, joustavuus, taloudellinen korvaus, laadulliset mittarit
sekd maarallisten mittausten vahentaminen ja arvostus ovat asioita, joihin tulisi kiinnittda huo-
miota puhelinpalveluty6ssa, koska ndma asiat nousivat esiin haastatteluissa. Tilannehuoneiden

tarkoitusta seka organisaation strategiaa, visiota ja arvoja tulisi kdyda tiimeissa lapi.

Organisaatiossa kehityskohteita ovat tyotehtdavien monipuolisuus ja kehittavyys, itsendisyys ja
valitdon palaute tyosuorituksesta. Lisaksi tyontekijoiden osallistaminen tyota koskevaan paatok-
sentekoon ja joustavuus tyoajoissa ovat kehityskohteita. Tyon sosiaalisia voimavaroja voidaan
kehittaa kiinnittamalla huomiota enemman palautteen antoon ja tyontekijan arvostukseen seka
oikeudenmukaisuuteen esimerkiksi tydvuorotuksen ja palkan suhteen. Organisatoriset tyon voi-
mavarat kuten palkka, palkitseminen ja urandakymat vaativat keskustelua kehittamistoimista.
Osallistava ja kannustava johtaminen synnyttdisi sosiaalista pdaomaa. Tyontekijoiden asenteisiin
vaikuttaminen synnyttaisi psykologista pddomaa. Vaikuttamismahdollisuudet, oppiminen ja mo-
nipuolisuus kasvattaisivat rakennepadomaa. Liiallinen tietomaara, jatkuva valppaana olo ja yksi-
toikkoinen ty6 ovat psykososiaalisia tyon sisaltoon liittyvia kuormitustekijoita. (Lappi 2022, 151;
Manka & Manka 2016, 76; Tyoturvallisuuskeskus n.d.; Tyoterveyslaitos n.d.) Puutteellinen tie-
donkulku on sosiaalinen kuormitustekija. Psyykkisia kuormitustekijoita ovat epaselvat tai koh-
tuuttomat tavoitteet tydssa, jatkuva kiire, tydon huono laatu aikapaineiden takia, ei mahdolli-
suutta kehittymiseen tai uuden oppimiseen ja jatkuvat keskeytykset tai muut tydon sujumista

haittaavat asiat. (Tyoturvallisuuskeskus n.d.)

6.4 Luotettavuus ja etiikka

Tutkimuksen ldahtokohta on kehittamiskohteen tunnistaminen ja siihen liittyvien tekijoiden ym-

martaminen. Tutkijan positio ilmenee objektiivisesti perustuen teoreettiseen viitekehykseen.
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Opinnaytetyon ja tutkijan nakokulma muodostuu kasitteista, tietoperustasta ja faktoista. (Ojasalo
ym. 2018, 23.) Objektiivisuus varmistetaan noudattamalla ohjeita ja sdantoja, toimimalla 13-
pinakyvasti ja avoimesti seka tukeutumalla viitekehykseen ja faktoihin. Tutkijalle tarkeda on itse-
kuri ja itseohjautuvuus. Tutkimuksen selkea tavoite ja tarkoitus ohjaa lapi prosessin. Tutkijan ref-
lektointi ja kriittisyys omaa tekstia kohtaan on keskeista koko prosessin ajan. Koko tutkimuksen

ajan on noudatettu rehellisyyttd, tarkkuutta ja korkeaa eettisyytta.

Tietoperusta on kasitejarjestelma, jossa keskeiset kasitteet ja niiden viliset suhteet tulevat maa-
ritellyiksi (Ojasalo ym. 2018, 25). Ennen kuin kehittdmisty6ta aletaan suunnitella, on tarkeaa op-
pia perusteellisesti tuntemaan kehittdmisen kohde. Jotta kehittamisen tavoitteet voidaan tarkasti
maarittaa, on ensin hankittava kehittamiskohteeseen liittyvaa tietoa eri lahteista, esimerkiksi yri-
tykset taustatiedot, johtamisen filosofia, yrityksen arvot ja strategia, henkildiden asenteet ja ha-
vainnot, seka tiedot toimialasta ja toimintaymparistosta. (Ojasalo ym. 2018, 28.) Taustatyo6ta oli
jo valmiiksi tehty, koska yritys henkilostoineen ja toimintaymparistdineen on tutkijalle tuttu ja
tarvittavat taustatiedot on hankittu. Kaytannosta eli kohteena olevasta organisaatiosta ja toimin-
taymparistdsta kootun taustatiedon seka tutkimustiedon avulla maaritellaan tarkempi kehitta-
mistehtdva ja rajataan kehittdmisen kohde (Ojasalo ym. 2018, 25). Tietoperustassa huomioidaan
hyvaan tieteelliseen kaytantoon liittyvat periaatteet eli rehellisyys, yleinen huolellisuus seka tark-
kuus ja asianmukainen viittaaminen muiden tutkijoiden ja asiantuntijoiden julkaisuihin (Tutki-

museettinen neuvottelukunta 2021).

Teoriaviitekehyksessa esitetddn tutkimusongelman kannalta oleellista kirjallisuutta seka kaytet-
tavat kasitteet. Teoriaviitekehyksessa keskitytdan rekrytoinnin osalta vaihtuvuuteen ja hakijako-
kemukseen, pitovoimatekijoissa padaiheena on voimavarat, kuormittavuustekijoissa keskitytdan
kuormitusta aiheuttaviin elementteihin. Lisdksi kasitelldan johtamisen merkitysta ja tychyvin-
voinnin muodostumisen elementteja. Johtopdatdoksissa, tuloksissa ja yhteenvedossa on tuotu
esiin keskeista teoriaa. Tulokset ja teoria kdyvat vuoropuhelua. Teoria on jaettu loogisesti viiteen
teemaan (rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormittavuustekijat, johtaminen ja tyéhyvinvointi) luet-
tavuuden ja ymmarrettdavyyden kannalta. Loogisuus ja samat teemat jatkuvat muissakin osioissa
eli haastatteluissa, analysoinnissa ja tuloksissa seka kehittamistehtavassa. Kirjallisuus on aihepii-
rin kannalta relevanttia ja osa myds vieraskielistad. Kehittamistehtava syntyi haastattelujen tulok-

sista ja teoriasta sekad yhteistyosta eri tahojen kanssa.

Laadullisen tutkimuksen aineisto valitaan harkinnanvaraisesti tutkimuskysymysten mukaan. Pyri-
tdan 16ytamaan hyvia tiedonantajia, joiden avulla voidaan muodostaa monipuolinen kuva tutkit-

tavasta ilmiosta. Tarkeda on I6ytada mahdollisimman monia erilaisia nakdkulmia tutkittavaan
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asiaan. Aineistoa pidetaan riittdvana, kun uusi aineisto ei tuota enaa tutkimuksen kannalta mitaan
uutta tietoa, jota kutsutaan aineiston kyllastymiseksi eli saturaatioksi. (Aira 2005.) Yleensa tutki-
mushenkilditd on enintddn muutamia kymmenia (Sofaer 2002). Tutkittavasta ilmidsta saatiin mo-
nipuolinen kuva ja erilaisia nakdékulmia tutkittavaan asiaan. Kaksitoista henkil6a oli sopiva maara
haastateltavia. Vastauksissa oli toistuvuutta eli haastateltavat kertoivat samoja asioita, joista saa-

tiin luotettavaa tietoa.

Tutkimukseen osallistuville kerrottiin, millaista aineistoa kerdataan, miten aineisto kerataan, mihin
kerattya tietoa tullaan kdyttdmaan, missa aineistot sailytetdaan, millaista vuorovaikutusta osallis-
tuvilta odotetaan ja millaista mahdollista tietoa osallistuja saa tutkimuksesta etukateen. Ihmiseen
kohdistuvan tutkimuksen perusta on, etta tutkittavat henkil6t luottavat tutkimukseen ja tutkijoi-
hin. Lisaksi tutkimukseen osallistujalle on annettava ymmarrettavalla tavalla tietoa tutkimuksen
sisdllostd, henkilotietojen kasittelystd ja tutkimuksen kdytannon toteutuksesta, jotta han voi
tehdd paatoksen tutkimukseen osallistumisesta. (Koivisto & Aro 2019.) Haastateltaville luvattiin
anonymiteetti lapi tutkimus- ja kehittamisprosessin. Ennen haastattelun aloittamista haastatelta-
ville kerrottiin, ettd nimia eikd muita tunnistustietoja (esimerkiksi ika) julkaista, haastattelu nau-
hoitetaan litterointia ja analysointia varten, mutta ainoastaan tutkija voi hyodyntda nauhoituksia
opinndytetyota varten. Haastateltavat saivat ottaa suoraan yhteytta tutkijaan sahkopostitse il-
moittaakseen osallistumisesta eli tieto ei tullut toisen henkilén kautta, ja ndin myds suojeltiin
anonymiteettia. Saatteessa kerrottiin lyhyesti tutkijasta ja tutkimuksen tarkoituksesta, myos en-

nen haastattelua kerrottiin haastateltaville tutkimuksen tavoite ja tarkoitus.

Haastatteluiden haasteena on aina vaarinymmarryksen mahdollisuus. Kysymys 17. Verohallinnon
toimintatavoista ei ollut ymmarrettdva, ja jokainen haastateltava kasitti kysymyksen eri tavoin.
Kyseista kysymysta ei tulla kasittelemaan opinnaytetydssa. Tutkija huomasi myos haastatteluiden
aikana, etta kyseinen kysymys oli liian lahella kysymysta 20. organisaation tyokulttuurista, ja ndin

ollen 17. kysymys oli periaatteessa tarpeeton.

Tutkija vaikuttaa persoonallaan aina tutkimusaineiston laatuun ja myds muodostuvaan analyy-
siin. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kasittely ja analysointi on tyolasta ja aikaa vieva pro-
sessi. Tulokset esitetadn usein teema-alueina tai kasitekarttoina. Tuloksiin liitetdan suoria lai-
nauksia aineistosta, jotta lukija voi muodostaa kasityksen aineiston laadusta ja analyysin osuvuu-
desta. Tuloksia verrataan kirjallisuudessa esitettyihin. Pohdintaosassa seurataan yleista tutkimus-

ten raportointikdytantoa. Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet kuvataan. (Aira 2005.)
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OpinnaytetyOprosessissa kaytetyt kasitteet tulee olla linjassa empiiriseen tekstiin, tutkimusteks-
tin kasitteisiin, teoreettisiin johtopaatoksiin seka tutkimusaineistoon. Tulosten tulee olla tarkkoja
ja mahdollisia. Luotettavuuden arvioinnissa pitdisi pystya erottamaan kootun aineiston luotetta-
vuus, siitd tehtyjen tulosten ja paatelmien luotettavuus seka tutkimustekstin luotettavuus. Luo-
tettavuuden arvioinnissa korostuu koko prosessin ajan jarjestelmallinen ja johdonmukainen tyos-
kentely. Tyoskentelyn aikana arvioidaan jatkuvasti valintojen joukkoa ja johdonmukaisuutta seka
tarkoituksenmukaisuutta suhteessa kohteeseen ja tavoitteisiin. Aineiston kokoaminen tulee

suunnitella ja toteuttaa huolella. (Vilkka 2021, 131-132.)

Tutkimuksellisuus tarkoittaa muun muassa tutkivaa ja kriittista ty6otetta, tutkimukseen perustu-
van tiedon soveltamista sekd uuden tiedon luontia tutkimuksellisin keinoin. Kehittamistyo etenee
jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. Teoria ja kdytanto kdyvat vuoropuhelua. Kaytannon
kehittdmistydssa hyodynnetdan olemassa olevaan aiheeseen liittyvaa teoriaa ja niistd muodostu-
vaa tietoperustaa. Tulokset ja kehittamistyossa dokumentoitu tieto liitetdan teoreettiseen tie-
toon. Tutkimuksellisuus ilmenee jarjestelmallisyytena (valinnat perustellaan ja dokumentoidaan),
tiedon hankintana (haetaan seka tutkittua etta kdytannon tietoa kehittdmisen tueksi), analyytti-
syytena (erilaisia menetelmia kayttamalld tunnistetaan, eritellddn ja luodaan erilaisia ndkokul-
mia), kriittisyytena (arvioidaan hankittua tietoa, erilaisia nakékulmia, omia valintoja, prosessia ja
tuloksia) sekd uuden tiedon luomisena ja jakamisena (dokumentoidaan prosessi ja lopputulos tar-

kasti sekd huolehditaan tiedon levittdmisesta). (Ojasalo ym. 2018, 21, 22.)

Tutkija kunnioittaa ja ottaa muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset asianmukaisella tavalla huo-
mioon niin, etta viittaa heidan julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla seka antaa heidan saavutuk-
silleen niille kuuluvan arvon ja merkityksen omassa tutkimuksessaan ja sen tuloksia julkaistessaan

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021).
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7 Kehittamistydn toteuttaminen

Aiheen ja projektitydn osaamisen lisdksi kehittamistydssa tarvitaan myos kehittamisen osaamista.
Kehittamisen osaaminen nakyy muun muassa aloitteellisuutena, oman tyon arviointina, innova-
tiivisuutena, vuorovaikutuksena, verkostoitumisena, tiedon tuottamisena sekd monipuolisena
menetelmdosaamisena. Kehittamistydssa on keskeista soveltaa, muokata ja luoda uusia ratkai-
suja. Keskeistd ongelmia havaitessa on kyeta ne ratkaisemaan. Uuden tyoelamaan liittyvan tiedon
luominen ei perustu pelkastdan ongelmien ratkaisuun. Kehittdmistyé on ihmisten valistd vuoro-
vaikutusta, kysymysten muotoilua ja tutkimista, tiedon tuottamista, uusien yhteistydsuhteiden
rakentamista, muutoksen hakemista ja ohjaamista, liikkumista tuntemattomalla alueella, epavar-

muuden kohtaamista ja yllattavien haasteiden kasittelya. (Ojasalo ym. 2018, 20.)

Verohallinnon puhelinpalvelussa on korkea tyontekijéiden vaihtuvuus. Vaihtuvuus aiheuttaa jat-
kuvia rekrytointeja, koulutuksia sekd perehdytyksia. Opinndytetyon avulla tutkittiin mitka kuor-
mittavuustekijat aiheuttavat vaihtuvuutta ja mita pitovoimatekijoita vahvistamalla vaihtuvuuteen
voitaisiin vaikuttaa. Aineistonkeruun tulosten ja teorian perusteella kehittamistehtavana muo-
dostettiin ohjeistus (liite 3) Verohallinnolle kehittamiskohteista. Opinnaytetyon eli tutkimukselli-
sen kehittamistyon avulla organisaatiossa voidaan kehittaa toimintaa ja tyéhyvinvointia, parantaa

organisaatiokulttuuria ja vahentaa vaihtuvuutta puhelinpalvelutydssa.

Vapaaehtoinen vaihtuvuus aiheuttaa rahallisia kustannuksia organisaatioille (Griffeth & Hom
2001, 1; Branham 2005, 4; Phillips & Connell 2003, 1). Ennen laht6aan tyontekija menettaa kiin-
nostuksensa tyota kohtaan. Tallainen tydntekija ei ole sitoutunut organisaatioon, tydn tuottavuus
laskee, tyontekija on poissaoleva, ja pahimmassa tapauksessa toimii organisaation intresseja vas-
taan. Vahemman tuottava tyontekija aiheuttaa myds nain ollen rahallisia kustannuksia organisaa-
tiolle. Tyontekijan tyytymattomyys nakyy asiakaspalvelussa, aiheuttaen asiakkaiden tyytymatto-
myytta. Vaihtuvuuden syiden ymmartaminen, ja sitd kautta vahentaminen, on jo taloudellisesti
kannattavaa. (Branham 2005, 4-5.) Lisaksi vaihtuvuuden aiheuttama rekrytointi seka uuden tyon-
tekijan perehdytys ja koulutus ovat kustannustekijoitd. Uusi tyontekija on myos vahemman tuot-
tava. Vaihtuvuus aiheuttaa samoin hallinnollisia kustannuksia seka ”paperitoita”. (Griffeth & Hom
2001, 10-12.) Phillipsin ja Connellin (2003, 5-6) mukaan vaihtuvuus aiheuttaa organisaatiolle asi-
antuntemuksen menetysta. Eritoten tietotydssa tyontekija vie mennessaan mukanaan paljon tie-

toa ja erindisia taitoja. Jokaisella organisaatiolla on epavirallinen verkosto. Vaihtuvuus hairitsee
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tiimityoskentelyn ja tuottavan tydympariston vuorovaikutusta ja sosiaalisia malleja. Vaihtuvuus
aiheuttaa suurempaa tyotaakkaa jaljelle jaaville tyontekijoille, aiheuttaen heille tyytymatto-
myyttd. Suuri [ahtijamaara voi vaikuttaa negatiivisesti tydnantajakuvaan. Yksilotasolla suuri vaih-

tuvuus voi aiheuttaa jatkuvien muutosten kautta stressia nykyisille tydntekijoille.

Toimeksiantajalla ei ole kilpailijoita, mutta siita huolimatta on tarkeaa saada houkuteltua osaavia
ja pysyvia tyontekijoita puhelinpalveluun osaavan ja tasalaatuisen asiakaspalvelutyon seka ydin-
toiminnan turvaamiseksi. Opinnaytetyo sekd ohjeistus on luotu organisaation avuksi ja tueksi.
Opinnaytetydn avulla organisaatio pystyy ymmartamaan vaihtuvuutta aiheuttavia tekijoita, ja
ndin ollen vaikuttamaan vaihtuvuuteen vahentavasti. Opinnadytety6 seka ohjeistus sisaltda konk-
reettisia ehdotuksia kuormittavuustekijoiden vahentamiseksi seka pitovoimatekijoéiden vahvista-
miseksi. Opinnaytetyd on avoin kaikille luettavaksi niin organisaatiossa kuin organisaation ulko-
puolella. Opinnaytteen avulla herdtetdaan pohdintaa seka keskustelua organisaatiossa puhelinpal-
velun vaihtuvuuden tilanteesta ja vaikutusmahdollisuuksista. Ohjeistus on eritoten suunnattu or-

ganisaatioissa henkildille, joilla on mahdollisuus vaikuttaa vaihtuvuuden tilanteeseen.

Kehittamistehtava ei liity aiempaan projektiin eika tutkimukseen. Tana vuonna 2022 on aiemmin
valmistunut Verohallinnolle opinnaytetyd (AMK), jonka tavoitteena oli tehdad nykytilakartoitus
siitd, mitka tekijat vaikuttivat Pohjois-Suomen verotoimistossa tydskentelevien maaraaikaisten
tyontekijoiden positiiviseen tyontekijakokemukseen. Sen lisdksi tavoitteena oli selvittaa mitka te-
kijat vaikuttivat tyontekijoiden pysyvyyteen Verohallinnossa. Selvitys tehtiin [ahettamalla kysely
Verohallinnosta lahteneille tydntekijoille. N&ita asioita tarkasteltiin tyontekijakokemuksen ja si-

toutuneisuuden kautta.

Opinnaytetyoprosessin alussa kehittyi idea ohjeistuksen tekemisesta toimeksiantajalle. Kehitta-
mistyon idea vahvistui ja tarkentui opinndytetyon kirjoittamisen aikana. Kehittdmistehtavan to-
teuttamistavaksi harkittiin tydpajatyoskentelya haastateltujen kanssa. Taman haasteiksi todettiin
kuitenkin, ettd haastateltavat antoivat jo haastatteluvaiheessa yksityiskohtaista ja tarpeellista tie-
toa kehittamistehtavaa varten. TyOpaja haastateltavien kanssa ei olisi tuonut lisdarvoa kehitta-
mistehtavalle. Lopulta kehittdmistehtdvaa varten tarvittava ideointi paatettiin toteuttaa tyopaja-
tyoskentelyna yhden esihenkilon, henkilostopalvelupaallikon ja ylitarkastajan kanssa. Nakemysta
ja ideoita saatiin eri roolien kautta kattavasti. Tavan todettiin tuovan tutkimuksen 16yddksia pa-
remmin esihenkildiden tietoisuuteen ja laajempaa nakdkulmaa aiheeseen. Tyopajoja jarjestettiin
kaksi, koska kahdella tyopajalla varmistetaan tuloksiin ja vaikuttavuuteen padsy paremmin kuin

yksittaisella tyopajalla.
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Kehittamistehtavan ideointi tapahtui opinndytetyon edetessa. Kehittamistehtdavan toteuttami-
nen voidaan ajatella nelivaiheisena. Kehittamistehtdvana oli tarkoitus muodostaa organisaatiolle
ohjeistus liittyen haastatteluissa havaittuihin kehittamiskohteisiin, ja tasta syysta kehittamisteh-
tava kaynnistyi vasta analysoinnin valmistumisen jalkeen. Ensimmainen vaihe perustuu olemassa
olevaan tietoon. Kuvassa (12) on esitelty kehittamistehtdvan vaiheet. Kuvassa vaiheet ovat limit-
tain, koska vaiheet etenivat osittain myds yhtadaikaisesti. Ensimmainen vaihe toteutuu tietoperus-
tan ja haastattelujen seka haastattelujen analysoinnin avulla. Toisessa vaiheessa hankitun tiedon
ja ymmarryksen pohjalta ideoidaan mahdollisimman avoimesti uusia ratkaisuja eli alustava oh-
jeistus. Vaiheessa visualisoitiin ja pohdittiin hyvia kaytanteita aiheisiin, jotka nousivat esiin haas-
tatteluissa. Vaiheessa tarvittiin lisdksi yhteistydta Verohallinnossa tydskentelevien kanssa. Alus-
tavaa kehittamistehtavaa esiteltiin rekrytointitiimin edustajalle, henkilostépalvelupaallikolle seka
toiminnan kehittamistehtavissa olevalle ylitarkastajalle. Kyseisilla henkil6illa on tyéroolinsa puo-

lesta kokemusta, mielenkiintoa ja nakemysta aiheesta keskusteluun.

Kolmannessa vaiheessa tutkija mallinsi lopullisen ohjeistuksen keskustelujen pohjalta. Neljan-
nessd vaiheessa toteutettiin ohjeistus. Toteuttaminen ja vaikuttaminen tapahtuu siten, etta opin-
ndytetyon valmistumisen jalkeen opinnaytetyo seka kehittamistehtava esitellddan Verohallinnon

tyontekijoille etukateen varattuna ajankohtana Teams -palvelun kautta vuoden 2023 aikana.

-I.-.I..ed(.m L Ohijeistuksen
kerdaminen; Ideointi ja . :
E—— . Mallinnus toteutus ja
esittely

haastattelut

Kuva 12. Kehittamistehtavan vaiheet.

Luovuus on uuden kehittamisen keskiossa, koska ilman kykya innovoida kehittdminen taantuu.
Luovuuden lisddaminen vaatii kykya ja rohkeutta katsoa asioita uudella tavalla. Uuden keksimisen
kannalta ryhmétyoskentelylld ja verkostoitumisella on tarked merkitys. (Ojasalo ym. 2018, 158.)
Aivoriihi on yksi luovan ongelmanratkaisun menetelma, jolla tuotetaan ideoita ryhmassa. Aivorii-

hikokouksessa henkildistd koostuva ryhma pyrkii vetdjan johdolla ideoimaan uusia
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|lahestymistapoja tai ratkaisua tiettyyn ongelmaan. Aivoriihea voidaan kutsua nimella ideointity6-

paja. (Osborn 1993.)

Haastattelujen analysointien jalkeen kehitettiin alustava ohjeistus teemoittain tuloksiin perus-
tuen, jota oli tarkoitus kehittaa tyopajoissa. Haastattelujen 16ydoksista muodostettiin kysymyksia
ohjaamaan ideointia tyopajoissa. Alustava ohjeistus esiteltiin Verohallinnon rekrytointitiimin
edustajalle, henkilostopalvelupaallikolle seka toiminnan kehittamistehtavissa olevalle ylitarkasta-
jalle 28.9.2022 Teamsin kautta. Kyseisten henkildiden kanssa jarjestettiin tyopaja, jossa rakennet-
tiin yhdessa ohjeistusta |6ydoksista herdanneiden kysymysten pohjalta. Tyopajassa kaytettiin va-
paata ideointia eli ideoita ei perusteltu eika arvioitu, vaan vetaja kirjasi ideat muistilapuille (Oja-
salo ym. 2018, 161). Kommentit alustavasta kehittamistehtadvasta olivat positiivisia ja kannusta-
via. Kehittamistehtdvaa kuvattiin hyvaksi, koska siind on konkreettisia ehdotuksia, numerointia ja

selkead listausta.

Seuraavaksi 10.10.2022 jarjestettiin tyopaja Teamsin kautta puhelinpalvelun esihenkilon kanssa.
Ohjeistusta tyostettiin eteenpain aivoriihityoskentelylla. Ohjeistus sai uutta ndkdkulmaa esihen-
kilon roolista. Teemoittelut olivat esihenkilon mielestd hyva idea ja teemojen pohjalta on l6ydetty
kehityskohteita. Esihenkilo kertoi kehittamistehtdvan olevan selked, kehittdmiskohteita on kasi-
telty rakentavasti ja asiat on kasitelty hyvdaan savyyn. Ohjeistukseen tehtiin tyopajojen jalkeen

lopulliset muutokset.

Liitteena (5) oleva ohjeistus (Ohjeistus puhelinpalvelun henkiléstovaihtuvuuden vahentamiseksi)
sisaltda 15 konkreettista ehdotusta vaihtuvuuden vahentamiseksi. Ohjeistus on jaettu viiteen tee-
maan; rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormittavuustekijat, johtaminen ja tyéhyvinvointi. Endotuk-
set sisdltavat teoriaa toimeksiantajan toiveen takia. Talla tavoin ohjeistus toimii itsendisena do-
kumenttina eika vaadi perehtymista koko opinnaytetyéhon. Ehdotukset ovat kiteytetty myos ku-

vaksi (kts. kuva 1) samassa liitteessa kuin ohjeistus.
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8 Pohdinta

Selvittamalla vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat, organisaatiossa voidaan vaikuttaa nykytilantee-
seen ja vahentaa vaihtuvuutta puhelinpalvelutytssa. Haapanen (2013, 34) viittaa tekstissaan De
Langen (2008) tutkimukseen, jonka mukaan alhaista tyon imua kokeneet tyontekijat vaihtoivat
tyopaikkaansa helpommin. Tyon imulla on siis todettu olevan useita positiivisia vaikutuksia orga-
nisaatiolle, ja vahdisempi vaihtuvuus on yksi ndista vaikutuksista. Siitd syysta organisaatioiden
olisi kannattavaa lisata tyon imua lisdavia tekijoita organisaatioissaan keskittymalla tydon voima-

varojen lisddamiseen.

Opinnaytetyon tutkimusongelma oli puhelinpalveluhenkil6stdon vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat
seka pysyvyytta lisddvat tekijat. Vaihtuvuutta tarkasteltiin yksilon nakékulmasta, yksilon henkil6-
kohtaisiin aikomuksiin jadda organisaatioon. Haastattelutulosten perusteella saatiin tietoa syista
jaada organisaatioon seka syita vaihtoalttiuteen. Opinnaytetydn empiria vahvistaa saman asian.
Haastatteluiden tulokset kulkevat linjassa teoriaviitekehyksen kanssa. Yksinkertaistettuna tyon-
tekija pysyy organisaatiossa, jos hdan on tyytyvainen tyohonsa ja sitoutunut organisaatioon ja jos

ndin ei ole, tydntekija lahtee.

Tavoitteena opinnadytetydssa oli rakentaa ohjeistus vaihtuvuuden vahentamiseksi, jota hyddyn-
netddn organisaatiossa puhelinpalveluhenkildston tyytyvaisyyden parantamiseen. Tavoite saavu-
tetaan teoreettisen viitekehyksen avulla sekd puhelinpalvelutydntekijoiden haastatteluilla. Tar-
koitus oli tutkia ja kuvata pitovoimatekijat seka mitka tekijat vaikuttavat vaihtuvuuteen ja miten
niitd voi vahentaa. Tarkoitus saavutettiin puhelinpalvelutyontekijoiden haastatteluiden tulosten

avulla teoreettisen viitekehyksen tukemana.

Useita yllattavia ja uusia tietoja nousi my0s esille haastatteluiden tuloksista. Se kuinka lahes kaikki
haastateltavat kokivat tyonsa hyvin tarkedksi ja huomattavan merkitykselliseksi oli positiivinen
yllatys. Kollegoita ja tydilmapiiria kehuttiin vuolaasti, ja jokainen haastateltava kokee tarvetta
vuorovaikutukseen. Yhteisollisyys on selkeasti tarkea asia. Lisdksi strategian, vision ja arvojen na-
kymattomyys jokapdivaisessa tyossa yllatti. Kokeneet vastaajat eivat saa mitdan lisdarvoa nykyi-
sesta palautekdytanndsta. Tilannehuoneen vastustus oli ennalta arvaamaton tekija. Tilanne-
huone on otettu osaksi arkipdivaa, mutta sen tarkoitus ja tavoite on jaanyt tyontekijoille epasel-

vaksi, mika aiheuttaa negatiivisia tunteita tilannehuonekdytantda kohtaan. Yllattavaa oli samoin,
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kuinka kuormittuneita haastateltavat olivat. Osalla vastaajista ei ole muita tehtavia kuin puhelin-

palvelu. Jokainen vastaaja toivoo puhelinpalveluun viikoittaista taukoa.

Viela syvallisempi tutkiminen vaatisi isomman joukon puhelinpalvelutyontekijoita eri tiimeista
ympari Suomea sekd suuremman maaran kysymyksia sekd mahdollisesti uusia kysymyksia joh-
dettuna taman tyon haastattelukysymyksista. Laajempi tutkimus on haasteellista toteuttaa yksi-
|6ita haastattelemalla. Jos asiaa halutaan edistdaa tyonantajaorganisaatiossa, ryhmahaastattelut
sekd Webropol -kyselylomakkeet voisivat toimia paremmin. Kuormittavuustekijoitd voisi tutkia
vield tarkemmin. Olisi hyva kayda lapi kuormitustekijoita tiimeittain ja tehda yhteenveto, jonka
jalkeen on mittavaa tutkimustietoa kehittamistoimenpiteiden tueksi. Henkilot, jotka vaihtavat pu-
helinpalvelusta toiseen tyonkuvaan organisaation sisalld, syita ei ole tutkittu. Tydnkuvaa vaihta-

ville tekemalla haastattelu tai kysely, saataisiin yksityiskohtaista tietoa vaihtuvuuden syista.

Kun opinnaytetyota pohtii jalkikateen, huomaa aina kehityskohteita. Omassa opinnaytetydssa
paallimmaisena tulee mieleen haastattelulomake. Testauksesta huolimatta haastattelukysymyk-
sid olisi voinut hioa vield tarkemmin ja miettida sanamuotoja tarkemmin. Korkeinta koulutusta,
tyovuosia ja tehtdvien sisdltoa oli oikeastaan tarpeetonta kysya silla niita ei voinut kasitella, koska
tiedot voivat yksiloida liikaa haastateltavia. Ndin ollen oletusta koulutuksen korkeasta tasosta

vaihtuvuuden yhdeksi syyksi ei voi todentaa.

Haasteena haastatteluissa on aina vaarinymmarrys, kuten kavi kysymyksen 17. kohdalla; Kuinka
hyvin tunnet Verohallinnon toimintatavat ja ovatko ne yhdessa sovittuja? Kaikki ymmarsivat ky-
symyksen eri tavalla ja osa vastasi ohi kysymyksen. Verohallinnon toimintatapoja ei paaasiallisesti
tunnettu ja toimintapa -sanan merkitysta ei ymmarretty. Kysymys oli muutoinkin samankaltainen
tyokulttuuriin liittyvan kysymyksen kanssa; 20. Kuvaile organisaation nykyista tyokulttuuria talla
hetkelld. Tama ei tullut ilmi haastattelukysymysten testauksessa. Riskind on myos haastateltavien
totuudenmukaisuus ja se, ettd jatetdanko jotain kertomatta. Haastateltavat olivat sosiaalisia ja
puheliaita, joten vastauksia ei tarvinnut odotella. Puhelinty6ssa yleisesti tyontekijat ovat avoimia

ja sanavalmiita johtuen tyonkuvasta.

Aiheen rajaamiseksi soveltuvuustestit jaivat hyvin pieneen osaan. Aiheen rajaaminen oli haasteel-
lista ja sita tuli pohdittua pitkdan, etta mita todella halutaan tutkia ja mita rajataan ulkopuolelle.

Prosessin alussa aiheen rajauksen haasteet vaikuttivat myos tutkimuskysymysten asetteluun.

Opinnaytetyoprosessi oli kaiken kaikkiaan onnistunut. Jos jotain onnistumisia mainittakoon erik-
seen, niin ohjaavan opettajan kanssa yhteistyo sujui todella hyvin. Ohjaavalta opettajalta tuli hyo-

dyllistd palautetta ja kannustusta ldpi prosessin. Yhteistyd Verohallinnon suuntaan sujui myos
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erittdin hyvin. Haastattelut sujuivat odotettua paremmin. Haastateltavat ilmoittautuivat nopeasti
ja heidan kanssaan oli helppoa 16ytdaa molemmille sopiva haastatteluaika. Vain yhta haastattelu-
aikaa piti siirtaa hieman edemmaksi viikkoa. Itse keskustelut onnistuivat luonnollisesti ja oikeas-
taan, haastatteluiden tekeminen oli miellyttavaa. Jokainen haastateltava oli hyvin avoin ja yhteis-

tyohaluinen.

8.1 Opinnaytetyon merkitys organisaatiolle ja tydelamalle

Opinnaytetyosta ja prosessista saatavan asiantuntemuksen jakaminen ja uuden tietdmyksen siir-
tdminen osaksi tyoyhteisdjen ja ammatillisten verkostojen toimintaa on yksi keskeisista tavoit-

teista tyoelaman kehittamistoissa. (Ojasalo ym. 2018, 15.)

Hyvan tyon tunnuspiirteinad tyontekijat voivat toteuttaa tydssadn itsedan ja osaamistaan moni-
puolisemmin kuin koskaan aiemmin. Siitd huolimatta tyon mielekkyys on karsinyt inflaatiosta
2000-luvun aikana. Vuoden 2007 tybéolobarometrin mukaan yli puolet palkansaajista kokee
tyonsa henkisesti raskaana. Yha useampi jad masennuksen vuoksi tyokyvyttomyyseldkkeelle. Tyo-
eldma on muuttunut vaativammaksi. (Nummelin 2008, 15.) Aihealue on hyvin ajankohtainen yh-
teiskunnallisesti, organisaation ja tyontekijan ndkokulmasta. Opinnaytetyd kiinnittdd huomion
kuormittavuustekijoihin puhelintydssa, ja niita karsimalla henkil6std voi paremmin, on sitoutu-
neempi, tehokkaampi ja todennakdisemmin pysyy tyossaan. Puhelinpalvelussa tapahtuvan vaih-

tuvuuden ovat huomanneet puhelinpalvelutydntekijatkin.

"Huolestuttaa vaihtuvuus puhelinpalvelussa. Paljon kollegat vaihtuvat ja tahan olisi hyva herata”.

”..Perehdytystd on todella paljon, koska vaihtuvuus on suuri puhelinpalvelussa, olisi tarkeda saada

ihmiset pysymdaan talossa. Raskasta hakea siihen uusia koko ajan".

Puhelinpalvelu on iso osa organisaation toimintaa. Asiakasldahtdisyys on kirjattu Verohallinnon
strategiaan ja asiakaslahtoisempi toiminta ohjaa organisaation uudistumista. Asiakkaiden palvelu
vaatii osaavaa ja pysyvaa henkilokuntaa. Tyytyvdinen, osaava ja sitoutunut henkil6sté on avain
asiakastyytyvaisyyteen. Tyytyvainen henkildsto vaikuttaa myos tydnantajamielikuvaan. Opinnay-
tetyolla on uutuusarvoa tydelamassa ja organisaatiossa. Tulosten avulla parannetaan tyéeldaman
laatua ja tydhyvinvointia puhelinpalvelussa. Opinnaytetydn tulokset antavat arvokasta tietoa or-
ganisaation puhelinpalvelun nykytilanteesta liittyen kuormittavuustekijoihin, pitovoimatekijoihin

seka rekrytoinnin tueksi. Organisaatio haluaa vahvistaa pitovoimatekijoitda ja vahentaa
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kuormittavuustekijoita puhelintydssa ymmartamalla naita tekijoitd enemman. Opinndytetyon
tietojen ja ohjeistuksen avulla organisaatiossa voidaan kehittdaa toimintaa ja tychyvinvointia, pa-
rantaa organisaatiokulttuuria ja vahentaa vaihtuvuutta puhelinpalvelutydssa. Vaihtuvuuden pie-
nentamisella olisi organisaatiolle taloudellisia vaikutuksia. Ahosen (1998) mukaan vaihtuvuuden
haittoihin lukeutuvat yrityksen ydinosaamista koskevan tiedon leviaminen, ilmoitus- ja rekrytoin-

tikustannukset seka tuottavuuden tilapdinen lasku.

8.2 Oma oppiminen

Opinnaytetydn prosessi sai alkunsa siitd, etta tutkija halusi tehda opinnaytetydn tydnantajalleen.
Haaveena oli tehda opinnaytetyo, joka hyodyttda tydnantajaa sekd nimenomaan puhelinpalvelun
tyontekijoita. Tutkija otti yhteyttd opinnaytetdiden yhteyshenkil66n ja yhdessad henkilon kanssa
sovittiin alustava aihe, joka sopii tydnantajan tarpeisiin seka liiketoiminnan johtamisen ja kehit-
tdmisen koulutuslinjaan. Taman jalkeen tutkija sai vastuuhenkilokseen Johanna Narin Verohallin-
non rekrytointiyksikodstd. Aihetta pohdittiin tarkemmin palavereissa. Palavereihin liittyi henkilds-
tohallinnon puolelta Sirpa Perdamaa. Aiheen tarkentuessa tutkija otti yhteyttd Kajaanin ylemman
ammattikorkeakoulun tutkintovastaajaan. Tutkintovastaava kirjasi aiheen ja sopimukset allekir-
joitettiin tydnantajan kanssa. Tutkimussuunnitelma esitettiin hyvaksytysti toukokuussa. Ohjaavan
opettajan ja Verohallinnon vastuuhenkilon kanssa pidettiin tilannepalavereita saannéllisesti. Pro-
sessi on ollut hidas ja tydlds, koska tutkija synnytti 8.5.2022 tyttévauvan. Prosessi eteni hitaasti,

mutta varmasti, vauvan ehdoilla.

Haasteita opinnaytetydssa ehdottomasti olivat aikataulutus ja ajan jarjestaminen. Jarjestelmalli-
sena ihmisena aikataulutus olisi sujunut, mutta perheenlisdyksen vuoksi opinnaytetyota ei ollut
mahdollista kirjoittaa oman halun mukaisesti. Verta ei niinkddn, mutta hikea ja kyynelid on vuo-
datettu. Tyon tekeminen oli stressaavaa ja aika ajoin turhauttavaa, mutta kuitenkin kirjoittaminen
toi mukavaa vastapainoakin arkeen. Kirjoittaminen on kivaa, kun siihen on aikaa. Toinen haaste
kirjoittamisessa oli ehdottomasti unen puute. On hankalaa saada pidettya ajatukset koossa ja kes-

kittya, kun vasyttaa.

Kehittamisty6ssa on tarkeaa tuntea ja osata kayttaa erilaisia menetelmia. Menetelmdosaaminen
on muutakin kuin aineistonhankinta- ja analysointimenetelmien hallintaa. Menetelmadosaaminen
muodostuu useista tiedoista ja taidoista. Osaamista tarvitaan jo mielenkiintoisen ja aidon kehit-

tdmiskohteen tunnistamisessa. Jotta tehtdvan rajaaminen onnistuu, pitda hallita keskeiset
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kasitteet ja tuntea aiheeseen liittyva olemassa oleva tieto. Kehittamisprosessissa tarvitaan mo-
nenlaisia tiedonhankintataitoja, taitoa erottaa oleellinen epaoleellisesta, kdyttokelpoisten ratkai-
sujen rakentamistaitoja seka innovaatio-osaamista. Osaamiseen kuuluu lisaksi kehittamistyon tu-
losten jakaminen erilaisten esittelyjen ja dokumenttien avulla. Kaikessa korostuu jarjestelmalli-
syys, oman ajattelun, toiminnan seka hankitun tiedon ja kehitettyjen ratkaisujen kriittinen arvi-

ointi. (Ojasalo ym. 2018, 11.)

Itsendisyys korostuu kehittamistydssa. Tutkija joutuu panostamaan itsendiseen tiedonhakuun, it-
sensa johtamiseen sekd tavoitteelliseen ja arvioivaan tyoskentelytapaan. Valta paattaa itse rat-
kaisuistaan kasvattaa elinikdisen oppimisen ja kriittisen ajattelun taitoja. Verkostoitumisesta on
tullut entista keskeisempi osaamisalue tydelamassa. Erityisen tarkeitad ovat sosiaalinen pddoma ja
ihmissuhdeverkostot. Aidot tydelaman kehittdmistehtavat antavat tarkeda osaamista tulevaisuu-

den tyontekijoille. (Ojasalo ym. 2018, 15.)
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

e Minka tyyppista tutkimusaineistoa (esimerkiksi haastattelu, kysely, havainnointi) opin-

naytetyOssa kerataan tai kaytetaan?

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin yksildhaastatteluja. Haastattelumenetelmana
hyodynnettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysymykset ovat laadittu ennak-
koon. 12 Haastateltavaa tyoskentelee Pohjois-Suomen verotoimistossa. Haastattelut to-
teutettiin Microsoft Teamsin valityksella. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelun tal-
lentamiseen ja dokumentointiin. Haastateltavat henkil6t esiintyvat tutkimusaineistossa

anonyymisti.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

e Miten tutkimusaineisto dokumentoidaan, esimerkiksi minkélaisia tunnistetietoja kayte-

taan? Miten aineiston ja sen dokumentoinnin laatu varmistetaan?

Anonyymiyden turvaamiseksi haastateltavat numeroidaan eli 1-12 jarjestysnumerot kay-
tetdaan tunnistetietoina haastateltavista. Haastateltavien nimia ja henkil6tietoja ei julkis-
teta. Haastattelut tallennetaan Teamsin avulla. Haastatteluista tehtiin litterointi Word -
ohjelmaan. Haastatteluissa tehtiin muistiinpanoja OneNoteen henkilékohtaisella kannet-
tavalla tietokoneella. Tutkimusaineisto analysoitiin teorialdhtoiselld sisallonanalyysilla
Microsoftin Word-ohjelmalla. Tutkimusaineistoa kaytettiin pohjana kehittamistehta-

vassa.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

e Miten aineisto tallennetaan? Miten taataan sen tietoturva (esimerkiksi padsy aineistoon)

opinnaytetyon tekemisen aikana? Kuka/ketka paasee kasittelemé&an aineistoa?

Opinndytetyon tiedot seka haastattelujen tiedot tallennetaan tutkijan henkilokohtaisen
kannettavan tietokoneen tyopoydalle seka varmuuskopioidaan henkilokohtaiselle sah-

koiselle palvelimelle eli KAMK:in opiskelijan OneDriveen. Kannettava tietokone on
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salasanalla suojattu. Tietokoneessa on ajantasaiset viruksentorjuntaohjelmat. Aineistoa

paasee kasittelemaan ainoastaan tutkija itse.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

e Miten aineiston sailytykseen liittyvat mahdolliset eettiset kysymykset (esimerkiksi arka-
luontoiset henkil6ihin liitetyt tiedot, muiden paasy aineistoihin) otetaan huomioon? Mi-

ten aineiston omistus- ja kayttooikeudet hallinnoidaan?

Haastatteluissa ei kdyda lapi arkaluontoisia tietoja, haastateltavat numeroidaan eli tietoja ei tal-
lenneta haastateltavien nimilld. Haastateltavat ovat vapaaehtoisia. Omistus- ja kdyttdoikeus sai-
lyy tutkijalla. Tutkimustulokset ja kehittamistyon tuotokset julkaistaan opinndytetyon yhtey-
dessa. Valmis opinndytetyo tallennetaan Theseukseen ja tydnantajan omaan intraan seka esitel-
|dan tyonantajan jarjestamassa tilaisuudessa. Tyonantajalla ei ole tarvetta opinnadytetyon teke-

miseen kaytettyyn materiaaliin eikd aineistoon.

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

e Olisiko aineistoa mahdollista kdyttdda myohemmin? Miten aineiston jatkokadyttd tehddan

mahdolliseksi.

Tutkija sdilyttaa kaiken tutkimusmateriaalin salasanalla turvattuna henkil6kohtaisella
tietokoneella, joten aineistoon voi palata myohemmin. Kirjallisuuden ja haastattelujen
avulla toteutetaan kehittdmistehtdva tydnantajalle. Kehittamistehtavan on tarkoitus
auttaa tyOnantajaa ja tyonantajan tulisi saada kaikki tarvittava tieto opinndytetyosta.
My6s mahdollisen jatkokayton tiedot tulisi saada opinnaytetyosta. Haastattelujen tulok-
set kuvataan mahdollisimman tarkasti. Jos aineistoa aikoo kayttda muihin kehittamistoi-
hin, tutkimukseen osallistuvilta tulee kysya lupa. Opinnaytetyon tekija huolehtii opin-
naytetyohon liittyvien tutkimusaineistojen ja asiakirjojen sdilytyksesta ja sdilytysajasta,

tietoturvasta ja tietosuojasta.
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Saate
Nimeni on Sari Lasanen ja opiskelen Kajaanin ammattikorkeakoulussa (YAMK) liiketoiminnan joh-

tamista ja kehittamista. Tyoskentelen Verohallinnossa verosihteerind, mutta talla hetkelld olen
vanhempainvapaalla. Teen opinndytetyoni Verohallinnolle. Tarkoituksena on kartoittaa puhelin-
palvelun kuormittavuustekijoita ja pitovoimatekijoita seka tyontekijakokemuksia organisaatiossa
tyoskentelystd. Tavoitteena on I6ytaa ongelmakohtia ja ratkaisuja seka tehda ehdotuksia proses-
sien parantamiseksi. Opinnaytetyodtani varten toivoisin haastattelevani jokaisesta puhelinpalve-
lun tiimistd noin kolmea henked, yhteensa 12 henkil6a. Haastattelut toteutetaan kesdaikaan ja
haastattelun kesto on noin 45 minuuttia. Haastattelut tehddan tyoajalla Teamsin valityksella.
Haastattelut nauhoitetaan analyysia varten, mutta henkil6tiedot pysyvat salassa lapi opinnayte-
tyoprosessin. Olethan rohkea ja ilmoittaudu pikimmiten haastateltavaksi laittamalla minulle sah-
kopostia osoitteeseen sarilasanen@kamk.fi. Kerrothan ilmoittautumisesi yhteydessa missa tii-

missa tyoskentelet. Nopeimmat valitaan. Kiitos sinulle jo etukateen!

Haastattelukysymykset

Korkein koulutus
Kauanko olet tyoskennellyt Verohallinnon puhelinpalvelussa:

Mita tyonkuvaasi kuuluu talla hetkella

Rekrytointi
1. Miten paadyit hakemaan Verohallintoon t6ihin?
2. Koetko, etta tyonhakuilmoituksessa ja haastattelussa sinulle annettiin oikea kuva puhe-

linpalvelutyosta?
3. Kuinka varma olet tyopaikkasi pysyvyydesta ja onko pysyvyydelld merkitysta sinulle?
4, Onko tarkoituksesi jadda Verohallintoon t6ihin ja jos on, niin miksi?

Pitovoimatekijat

5. Mika motivoi sinua tydssasi?

6. Miten tyokuvan pitdisi muuttua, etta motivaatio lisdantyisi?
7. Mitka asiat tydssadsi antavat sinulle positiivisia kokemuksia?
8. Kuinka merkityksellista koet tyosi olevan?

9. Onko tyotehtavien sisdlté monipuolinen?

10. Milla tasolla organisaatiossa on palkitseminen talla hetkella? Asteikko 1-5, 5 on paras
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Palkitsemisella tarkoitetaan aineetonta tai aineellista palkitsemista. Palkitseminen voi olla rahal-
lista tai esimerkiksi arvostusta, kiittamista, osaamisen kehittamista jne.

Kuormittavuustekijat

11. Jos koet etta tydsi on kuormittavaa, mitka tekijat tyossasi mielestasi aiheuttavat kuormit-
tumista?

12. Miten kuormittavuus ilmenee?

13. Oletko saanut riittavan perehdytyksen ja koulutuksen tyotehtaviisi?

14. Kuinka tyytyvadinen olet organisaation tiedonkulkuun?

Johtaminen

15. Saatko riittdvasti palautetta tyostdsi ja onko se rakentavaa?

16. Onko tehtdvankuva ja sinulle asetetut tavoitteet selkeat? Jos ei, niin miksi

17. Kuinka hyvin tunnet Verohallinnon toimintatavat ja ovatko ne yhdessa sovittuja?

18. Tunnetko kuinka hyvin Verohallinnon strategian, vision ja arvot? Nakyvatko ne jokapai-

vaisessa tyossasi?
19. Saatko riittdvasti tukea tydssasi? Jos et niin millaista tukea kaipaisit?

Tyohyvinvointi

20. Kuvaile organisaation nykyista tyokulttuuria talla hetkella. Tyon tekemisen tavat ja kult-
tuurin konkreettiset ilmentymat tydonteossa voisi nimeta tyokulttuuriksi. Tyokulttuuri voi tarkoit-
taa muun muassa seuraavia asioita: kirjoittamattomat ja kirjoitetut saannot siitd, miten meilla
ollaan, miten meilla tehdaan toita ja kohdataan ihmisid, mika on ylipaataan tydymparistossa sal-

littua ja mika ei ole sallittua.

21. Koetko, ettd sinua kuunnellaan?

22. Koetko, etta voit vaikuttaa tyotehtaviin, tyétahtiin ja tyon pelisdantéihin?
23. Milla tavoin olet pyrkinyt itse parantamaan tyohyvinvointia?

24, Muuttaisitko tydnkuvaasi jotenkin ja jos muuttaisit, niin miten?

25. Vapaa sana



Taulukko 1. Haastatteluiden kestot.
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Haastattelun numero Paivamaara ja aika Kesto
1. 29.6.2022, klo 11.30 1 h 16 min
2. 29.6.2022, klo 13.00 41 min
3. 14.7.2022, klo 11.00 1 h 13 min
4, 14.7.2022, klo 12.30 1lh
5. 15.7.200, klo 10.00 35 min
6. 15.7.2022, klo 11.00 41 min
7. 15.7.2022, klo 12.30 56 min
8. 15.7.2022, klo 14.30 48 min
9. 18.7.2022, klo 12.00 1 h 14 min
10. 19.7.2022, klo 12.00 45 min
11. 19.7.2022, klo 13.30 42 min
12. 26.7.2022, klo 13.00 52 min
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Taulukko 2. Esimerkki aineiston pelkistamisesta ja kategorioiden kaytosta teorialdahtoisessa sisal-

|6nanalyysissa.

Kuinka varma

syvyydesta. Asia-
kaspalveluun tar-
vitaan aina teki-
joita joten ei uh-

kasta. Tyopaikan

pysyvyydella

stressia poistava

Teema / kysy- | Alkuperiisil- Pelkistetty il- | Alakategoria Yldkategoriat:

mys maus maus Vaihtuvuuteen
vaikuttava / Pito-
voimatekija

Rekrytointi ”Oon varma py- | Varmuus tyodpai- | Pysyvyys Pitovoimatekija

olet tyopaik- kaa. On merki-

kasi pysyvyy- | tystd koska pois- | merkitys.

desti ja onko taa stressia, ei

pysyvyydelld tarvitse miettia

merkitystd si- ja. 'Pjakea paik-

nulle? koja”.

Teema / kysy- | Alkuperiisil- Pelkistetty il- | Alakategoria Ylakategoriat:
mve maus maus Voimavara /

Kuormittavuus-

tekija

Kuormitta-
vuustekijat

Jos koet ettd
tyosi on kuor-
mittavaa,

mitkd tekijat
tydssasi mie-
lestasi aiheut-
tavat kuormit-
tumista?

”..osata etsid oh-
jeet ja nadin,
mutta tdssa
tyossa kun sa oot
yheksasta  nel-
jaan siellda asia-
kasneuvonnassa

kiinni ja sulla on
asiakkaita siina
koko ajan niin ei
siind asiakas het-
kella pysty lahtea
hakemaan sita
jotain tiettya oh-
jetta etta mista-
han se loytyy..”.

Kuormittavuutta
aiheuttaa ohjei-
den  etsiminen
kiireisen asiakas-
palvelutyén ai-

kana.

Tiedon etsimi-

nen

Kuormittavuus-

tekija
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Ohjeistus puhelinpalvelun henkiléstévaihtuvuuden vahentiamiseksi

Haastatteluista saatujen tulosten avulla saatiin ideoita rekrytoinnin tueksi ja kdytdannon toimin-
nan parantamiseksi. Ohjeistus on jaettu viiteen teemaan (rekrytointi, pitovoimatekijat, kuormit-

tavuustekijat, johtaminen ja tyéhyvinvointi) kuten teoria ja haastattelukysymykset.

Ohjeistus sisaltaa 15 konkreettista ehdotusta vaihtuvuuden vahentdmiseksi. Ehdotukset sisalta-

vat teoriaa toimeksiantajan toiveesta.

Rekrytointi: Kuormitustekijat:
- Itsearviointitestit Pitovoimatekijdt: - Kuormitustekijéiden
- Haastatteluihin tynkuvan - Tilannehuoneen tarkoitus vahentdminen
konkretiaa - Palkitseminen - Kuormituksesta keskustelu

- Tarkistuslista - Tiedottamisen kehittaminen

Johtaminen: Tyohyvinvointi:

- Palautteen anto - Positiivisten tunteiden herattely

- Tyénkuvaan tutustuminen - Vaikuttamisen mahdollisuudet

- Strategia tutummaksi - Psykologinen pdaoma
henkilostolle - Palautuminen tydsta

Kuva 1. Ohjeistus vaihtuvuuden vahentamiseksi.

Rekrytointi

1. Rekrytointien tueksi itsearviointi -testit

Organisaatio voisi lisata itsearviointimenetelman taytettavaan tyéhakemukseen Valtiolle.fi -pal-
veluun. Itsearviointimenetelmalla voidaan saada lisdtietoa hakijan persoonallisuudesta, vahvuuk-
sista ja heikkouksista. Jos hakija jaksaa tayttaa kyselyn, se kertoo jo hakijan motivaatiosta paasta

haastattelu
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2. Haastattelussa

Rekrytoitaessa puhelinpalveluun tyontekijoita, haastatteluissa tulee olla aina henkild mukana,

jolla on kaytannon kokemusta puhelintyosta.

3. Vaihtuvuus

Jos henkil6ston vaihtuvuus ja pysyvyyden hallinta ovat ajankohtaisia organisaatiossa, voidaan

kadyttaa alla olevaa tarkistuslistaa mahdollisten strategioiden valitsemiseksi.

v/ Tunne henkiléstdsi. Suunnittele ja kaytad hyodyksi tyontekijakyselyits, koska ne auttavat ym-
martamaan tyontekijoiden aikomuksia, suunnitelmia ja odotuksia. Kyseisten asioiden ymmarta-

minen helpottaa henkiloston pysyvyysstrategioiden suunnittelemisessa.

v Tarkasta esihenkildiden sitoutuminen ja kommunikaatiokanavien toimivuus.

v Tarkasta palkkaus- ja valintaprosessit, perehdytyksen ja oppisopimuksen toimivuus.

v Tarkasta yrityksesi terveys-, ty6- ja hyvinvointistrategiat ja niiden tehokkuus.

v Katso palkitsemispakettisi kokonaisuutta ja pohdi, kuinka esittelisit sen tydnhakijoille seka ny-
kyisille tyontekijoillesi. Tarkasta henkilostésuunnitelma ja sen toimivuus seka parantele sita tar-
vittaessa. Organisaation henkildstésuunnitelman kuuluisi olla aina tydntekijalahtoinen ja ajan ta-

salla. (Rajander ym. 2016, 75.)

Pitovoimatekijat

4, Tilannehuoneen merkitys

Osa haastateltavista kokee tilannehuoneen merkityksen seka tavoitteet epaselvana. Maaralliset
mittarit aiheuttavat jopa stressid. Osa kokee, ettd ei ole aikaa seurata tilannehuonetta. Tilanne-
huoneen merkitysta ja tarkoitusta tulisi kdyda tiimeissa lapi enemman. Miksi tilannehuone on
olemassa ja mitd tyontekija hyotyy siitda? Tiimeissa voi ideoida, ettd miten tilannehuonepalave-
reista tehdaan mielekkdampia ja mita kaivataan lisda. Pdaasia on, ettd asioista keskustellaan avoi-

mesti. Talla hetkellad koetaan, ettd maaralliset mittaristot maaraavat liikaa ja tavoitteita
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mittariston takana ei ymmarreta. Tilannehuone ja tavoitteet perustuvat Verohallinnon strategi-
aan, arvoihin ja visioon. Ei tule olettaa, ettd henkilost6 ymmartaa tdman automaattisesti, vaan
asiasta tulee keskustella. Jos suurempi maara puhelinpalvelutyontekijoista kokee, etta tavoitteet

eivat ole realistisia, tavoitteita tulisi laskea.

5. Palkitseminen

Vastaajista 10 toivoisi palkan olevan parempi. Palkan lisdksi toivotaan my6s muunlaisia etuja.
Haastateltavat kaipaavat kohdennettuja koulutuksia, joustavaa tyoaikaa ja vaikutusmahdollisuuk-
sia tyohon. Nama asiat voidaan yhdistaa palkitsemiseen. Alardisdasen (2014, 28) mukaan ainee-
tonta palkitsemista on esimerkiksi koulutusmahdollisuudet, urakehitys ja joustavat tyoajat. Myos
tyGsuhteen pysyvyyteen, tyoajan jarjestelyihin ja tyon merkityksellisyyteen liittyvat seikat voi-
daan sisallyttaa aineettomaan palkitsemiseen. Muita aineettomaan palkitsemiseen kuuluvia esi-

merkkeja ovat vaikuttamisen seka osallistumisen mahdollisuudet ja palautteen saaminen.

Julkisella sektorilla voi hyodyntaa palkitsemisen kokonaisuuksia. Tyon koettu merkityksellisyys,
mahdollisuus vaikuttaa ja kehittda, asiakkaiden kohtaaminen ja auttaminen muodostavat pohjan
sille, mika tekee tyosta houkuttelevaa ja tarkeda. Anna tyontekijoille lupa kehittaa ja tue kiinnos-
tavia kokeiluja. Lisaa siihen hyva esihenkil6tyd, arvostus ja palaute sekd mahdollisuus kehittya
tydssa. Moni arvostaa myos pidempia lomia ja tydaikatoiveiden huomioon ottamista, kun tyo sen
mahdollistaa. Ota kdyttoon erilaiset pika-, kerta ja kehittamispalkkiot johtamisen tueksi. Nosta
niiden avulla esiin sita, mita tavoitellaan, seka hyvia suorituksia ja hyvaa kehittamistyota, koska
sitd on julkisissa organisaatioissa yleensd enemman kuin edes tiedetdan. Tee hyva kehitystyo na-
kyvaksi, sithen soveltuvat myos yksikkdkohtaiset tulospalkkiot, juhlat ja erilaiset kunniamaininnat.
Palkitse kaikki, jotka sen ansaitsevat. Henkilostérahasto on edullinen pitkajanteisen palkitsemisen
muoto henkiléstdn ja johtamisen kannalta. Pohdi yhdessa esihenkildiden ja henkil6ston edusta-
jien kanssa, miten palkkausjarjestelmat toimivat eri tilanteissa ja milla tavoin niita voitaisiin ke-
hittaa. Laita palkkaukseen liittyvat prosessit kuntoon. Huolehdi myos, etta tydsuorituksen arvi-
oinnilla on vahva kytkds toiminnan tavoitteisiin ja organisaation arvoihin. Osallista henkiloston

edustajat mukaan pohdintaan. (Ylikorkala ym. 2018, 138.)
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Kuormittavuustekijat

6. Kuormitusta vahemmaksi

Tehokkuus, kiire, aikapaine, hektisyys, nopeatempoisuus, hallittavan tiedon maara, ajan puute.
Managerit siirtelevat lilan nopeasti kanavasta toiseen. Ndin kuvaillaan puhelinpalvelua. Haasta-
teltavat toivovat kirjallista kanavaa puoleksi paivaksi joka viikko. Joka kuukausi pitaisi olla koko-
nainen paiva tai kaksi kertaa kuussa puoli padivaa mahdollisuus opiskella. Opiskeluaika on tarkoi-
tettu opiskeluun ja tallin ei tulisi liukua. Joustoja eli liukumia tulisi olla enemman kuin talla het-
kelld. Puhelinkanavien maaraa tulisi vahentaa ja tilannetta olisi hyva tasoittaa vastaajien kesken,

koska osalla on ldhes 20 linjaa kuin toisilla voi olla muutama linja.

Puhelinpalvelussa tulee jatkuvasti lukea péivittyneita tietoja ja ohjeistuksia, mutta tyontekijat ko-
kevat, ettd lukemiseen ei ole aikaa. Aikaa opiskelulle olisi tarkeada jarjestaa osaamisen yllapitami-
sen nakokulmasta, mutta myos tyontekijan hyvinvoinnin ndkokulmasta. Opiskelupaiva antaa hen-
gahdystauon kiireille tyolle, auttaa kehittdmaan itsedan ja antaa tunteen vaikutusmahdollisuuk-
sista omaan tyohon. Opiskelu antaa myds itsevarmuutta lisédmalla tiedon maaraa, jotta puhelin-
palvelussa ei ole epdvarma olo omasta osaamisen tasosta. Kauhasen (2012, 144) mukaan muu-
toksesta on tullut pysyva olotila, mika vaatii kaikilta yksil6ilta ja organisaatioilta jatkuvaa sopeu-
tumista ja uusiutumista. Osaaminen vanhenee niin nopeasti, ettd ainoat keinot sdilyttaa tydmark-
kinakelpoisuus ovat kyky oppia nopeasti uutta ja valmius omaksua nopeasti uusien tydtehtavien
vaatimia tietoja ja taitoja. Yksi nykyisista tyontekijoiden kilpailukeinoista on nopea oppiminen.
Teknologia ja tekninen osaaminen vanhenevat usein jo muutamassa vuodessa. Uusiutuminen

edellyttaa kekselidisyytta ja jatkuvaa uuden opiskelua.

7. Kuormittavuustekijoita tulee kdyda tarkemmin lapi

Esihenkilon ja johdon tulee osata tunnistaa ja ratkoa tyohon liittyvat haitalliset paineet. Jos tyo-
hon liittyva ylikuormitustilanne jatkuu pitkaan, saattaa se johtaa uupumis- ja masennusoireisiin
seka tyokyvyn heikkenemiseen. Haitallinen tyokuormitus tulee pystya tunnistamaan ja ennalta-

ehkaisemaan ajoissa, jotta tyontekijoiden tyokyky voidaan turvata. (Nummelin 2008, 16.)

Yksi tapa lahted tyostamaan tyon tekemisen tapoja on kdyda yhdessa tiimildisten kanssa lapi tyon

psykososiaalisia voimavara- ja kuormitustekijoita esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla
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Miten tyd on tiimissamme organisoitu ja miten se lisaa tai vahentda voimavarojamme? Mika yk-
sittdinen tekija muuttaisi tai mita yksittadista tekijad muuttamalla jaksaminen lisdantyisi? Mitka
asiat tyon sisallossa lisaavat tai vahentavat voimavaroja? Mika yksi asia tulisi muuttaa, jotta voi-
simme paremmin? Miten tyoyhteisomme toimii juuri talla hetkellda? Mitka asiat lisdavat tai va-
hentdvat voimavaroja? Mika yksittdinen asia lisdsi tydyhteisén toimivuutta? Saannollinen keskus-
telu tyon psykososiaalisista tekijoista tuottaa yleensa runsaasti havaintoja tiimilaisilta. Hyva fasili-
taattori pitdad keskustelun tasapainossa niin, ettd seka voimavara- ettd kuormitustekijat tulevat
huomioiduksi. Keskustelun yhteenvedossa on tarkeaa valita vain se maara aiheita, joita on resurs-
sien puitteissa mahdollista kehittaa. Jo téllainen tyostaminen aika ajoin jarjestettyna tuottaa
usein tiimille tunteen, etta heilld on mahdollisuus vaikuttaa ty6honsa ja tydon tekemisen tapoihin.

(Lappi 2022, 151.)

8. Tiedottaminen

Tiedottamista ja ohjeistamista voisi kehittda puhelinpalvelijoiden ndakokulmasta. Ei ohjata koulu-
tuksissa ja infoissa vain tydmenettelyohjeen pariin, koska tydomenettelyohjeita on paljon. Tulisi
kertoa tarkalleen, ettd mistd tydmenettelyohjeesta on kyse. Infoissa pitaisi olla aikaa enemman
kysymyksille. Vahemman linkkeja, joihin ohjataan paneutumaan infojen jalkeen. Puhelinpalveli-
joilla ei ole aikaa, joten mahdollisimman paljon tulisi kdyda I3api infojen aikana. Tydmenettelyoh-
jeita tulee paivittda nopeammin ja siihen on hyva osallistaa tyontekijoita. Tulee olla vastuuhen-
kilo/vastuuhenkil6t tai palautelaatikko mihin voi ilmoittaa, kun tyontekija huomaa virheen tai
puutteen tyémenettelyohjeessa. Sisaltévastaavien tulee reagoida nopeammin tuleviin lakimuu-
toksiin, koska tyontekijoiden tulee tietaa asiasta aiemmin kuin asiakkaiden. Jos asiakas tieduste-
lee puhelimessa/chatissa/OmaVerossa asiaa, josta virkailija ei ole tietoinen, se sy6 ammatillista

itsetuntoa.

Tiimin tyoskennellessda maantieteellisesti hajallaan esihenkil voi parantaa tiedonkulkua myds kir-
joittamalla kuukausittaisen yhteenvedon tyétilanteesta sahkopostitse tai blogiin. Talléin esihen-
kilokin joutuu kokoamaan ajatuksiaan ja miettimaan, missa talla hetkelld mennaan. Kuukausi-
viesti soveltuu erittdin hyvin myds kiitosten ja kehujen jakamiseen seka tiimin yhteisten saavu-
tusten huomioimiseen. Tiedottamisen ohella se toimii siis myods tdydentavana tsemppauska-

navana. (Vilkman 2016, 81.)
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Tiedottamisen kanavia olisi hyva karsia ja keskittaa tiedottamista. Puhelintydssa suositaan Teams
-kanavan kayttéa. Yammer -kanavan kayttoon tarvitaan opastusta. Mielelldan ei linkkeja eika vi-
deoita opastukseen, vaan henkilé kouluttaa koko tiimia Teamsin valitykselld, ja tiimilaisilla on
mahdollisuus kysellad ja kokeilla koulutuksen aikana. Tulisi kerrata, ettd mita tietoa on missakin

kanavassa. My0ds vanha tieto tulee poistaa kanavista.

Johtaminen

9. Palautteen antamisen tapoja voisi kehittaa

Osa haastateltavista koki saavansa liian vahan palautetta, ja toivoivat sita lisda varsinkin esihen-
kiléltaan ja kollegoiltaan. Kauemmin ty6ta tehneet eivat kokeneet positiivisen palautteen aiheut-
tavan mitdan tuntemuksia, koska itsekin tietdavat tekevansa hyvaa tyota. Nain ollen palautteen
antamisen tapoja olisi hyva kehittda. Haastatteluissa kavi myos ilmi, etta esihenkilo, joka ei itse
ole tehnyt puhelinty6td, niin ei tunne tyontekijoiden tydonkuvaa tarpeeksi hyvin, ja tdma aiheuttaa
vaikeuksia oikeanlaisen palautteen antamisessa seka vaarinymmarryksia. Palkitseminen voi olla
myos psykologista: kiittamistd, myonteisen palautteen antamista tai huomion osoittamista tyon-
tekijalle. (Antonakis, Avolio ja Sivasubramaniam 2003, 265). Se on helpoin ja edullisin tapa moti-
voida ja palkita ihminen. Tilanteeseen sopiva aiheellinen palaute toimii usein aineellista palkitse-

mista paremmin (Alardisanen 2014, 29).

Kun tyontekija antaa palautetta, johon esihenkil6 ei voi suoraan vaikuttaa, olisi hyva keskustella,
ettd mita palautteelle on tehty ja miksi. Tyontekijalle on tarkeaa tietad, ettd hantd on kuunneltu
ja palautteelle on tehty asianmukaiset toimenpiteet. Mita palautteelle on tehty ja lopputulema,

tulee myos tiedottaa tyontekijalle.

10. Tutustuminen tyénkuvaan

Esihenkilon tulisi tutustua puhelintydhon tarkemmin, jotta voi antaa konkreettisempaa pa-
lautetta ja tukea seka ohjata tyontekijaa. Kehityskeskustelut ja palkkakeskustelut sujuvat parem-

min, kun esihenkild on tilanteen tasalla.

11. Strategia tutuksi tyontekijoille
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Osa haastateltavista ei tunne organisaation strategiaa, arvoja ja visiota. Osa haastateltavista ko-

kee, ettd strategia, arvot ja visio eivat ndy arjessa.

Organisaation strategiaa voisi lahtea viestimaan tavalla, joka herattaa tyontekijoiden uteliaisuu-
den. Uteliaisuus ja innostuvat kulkevat kasi kddessa. Henkilostotilaisuuksien teemoja kannattaa
miettia uudestaan, rutiineiksi muuttuneita palavereita muuttaa tai jopa lopettaa, ja esihenkil6t
voisivat pohtia oman innostuksensa alkujuuria. Uteliaisuus on portti innostukseen. Innostus on
myo0s sosiaalisesti altis tunne. Se sammuu herkasti, jos ihmiset ymparilld eivat innostu. Toisaalta

jaettu innostus voi kasvaa vahvaksi. (Rantanen, Leppadnen ja Kankaanpaa 2020, 125.)

Tyontekijoiden tulisi ymmartdd oman tyon taustoja ja kokonaisuutta. On tarkeaa tietda, miksi asi-
oita tehdaan ja miksi niitd tehdaan niin kuin tehddan. Samoin tyon tulevaisuutta ja strategiaa pi-
tdisi ymmartaa, jotta syntyy ymmarrys, miksi asioita muutetaan ja miksi niita toisissa tilanteissa
ei muuteta. Nain saadaan tyontekijoiden ideoita ja osaamista kdyttoon ja lisdksi osuvampia ide-
oita tasmallisiin tarpeisiin. Esihenkilon rooli tallaisessa oppimisessa on johdatella tyontekija ym-
martamaan ja oivaltamaan tarkeita asioita, joita esihenkilo on itse oivaltanut ja ndkee tarkeaksi.
Voidaan puhua ymmartavasta oppimisesta. Esihenkil® tuo asiat esille niin, ettd tyontekija pystyy
tekemaan oppimistyon itse. Esihenkild on valmis perustelemaan asian tarkeytta ja auttamaan oi-
vallusten synnyssa muun muassa kayttamalla erilaisia aktivoivia oppimismenetelmia ja tukemalla

muutoinkin tyéntekijan oppimista. (Kupias ym. 2014.)

Tyohyvinvointi

12. Positiivisten tunteiden yllapito

Haastateltavat kokevat ilmapiirin rennoksi ja yhteisollisyyden hyvaksi. Tata voimavaraa tulee yl-
|apitaa, jotta varmistetaan tuottoisa ilmapiiri jatkossakin. Tunneilmaston johtaminen edellyttaa

tyoskentelya seka henkilokohtaisella tasolla, tiimiin tasolla ja koko tydyhteison tasolla.

Ensimmainen asia positiivisten tunteiden herattelyssa ja vahvistamisessa on tietoisuuden kasvat-
taminen jo valmiiksi esiintyvista positiivisista tunnereaktioista. Jos tydpaikan tunneilmasto on ne-

gatiivissdvytteinen, positiivisia tunteita ei huomata. Positiiviset ja negatiiviset tunteet eivat sulje
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toisiaan pois ja usein niitd voidaan kokea yhta aikaa. Positiivisia tunteita syntyy itsestdan, kun

olosuhteet ovat oikeat (Rantanen ym. 2020, 110-111.)

Kun positiivisia tunteita on tunnistettu, niita kuuluu vaalia. Positiivissa tunteissa kannattaa viivy-
telld jonkin aikaa, ja tata tunnetaitoa kutsutaan positiivisessa rypemiseksi. Henkilokohtaisella ta-
solla positiivisessa rypeminen tarkoittaa, ettda kun huomataan jokin positiivinen tunne itsessa, pi-
detdan huomio tunteessa 20-30 sekuntia. Tunnetta kuulostellaan, miltd se tuntuu kehossa, min-
kalaisia ajatuksia ja tuntemuksia tunteeseen liittyy: esimerkiksi helpottunut / innostunut / kiitol-
linen / ylpea. Nain toimimalla hermostolliset yhteydet, jotka liittyvat positiivisiin tunteisiin, vah-
vistuvat, ja kyky havaita ja kokea noita positiivisia tunteita kasvaa. Tiimin ja tyoyhteison tasolla
tdma tarkoittaa huomion kiinnittamista tietoisesti pieniinkin onnistumisiin ja edistymisiin. Tiimin
tulisikin yhdessa keskustella helpotuksen kokemuksista, tilanteista, joissa on koettu innostusta,

ylpeytta tai kiitollisuutta. (Rantanen ym. 2020, 111.)

Positiivisia tunteita voidaan heratelld tavoitteellisesti. Lapi historian ihmisyhteisdssa toimiseen
ovat kuuluneet erilaiset rituaalit ja seremoniat, joiden tavoitteena on ollut tietynlaisten tunteiden
herattely. Tanakin paivana huippusuoriutujat ja urheilujoukkueet “psyykkaavat” itsensa oikean-
laiseen, haluttuun tunnetilaan ennen ratkaisevaa suoritusta. Kun kiinnitetaan huomiota tunteisiin
arvostavalla ja hyvantahtoisella tavalla, negatiiviset ja positiiviset tunteet reagoivat toisiinsa nah-
den painvastaisella tavalla. Toisin sanoen negatiiviset tunteet lievenevat ja positiiviset tunteet

vahvistuvat. (Rantanen ym. 2020, 111-113.)

13. Vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhon

Tyontekijoiden kanssa tulisi kdyda lapi vaikuttamisen mahdollisuuksia. Puhutaan, kerrataan ja
nostetaan esille asioita mihin tyontekijat voivat vaikuttaa. Esihenkil® voi kirjata flappitaululle asi-

oita, joihin tyontekija voi vaikuttaa. Asiasta voisi keskustella tiimina tai kahden kesken.

14. Psykologisen padoman kehittaminen

Psykologista pddomaa voi oppia. Psykologisen padoman kasvattamista on tutkittu lyhyilla (1-3 h)
koulutustilaisuuksilla joko internetpohjaisesti tai kasvotusten, ja tulokset ovat olleet lupaavia.
Psykologinen padoma on kasvanut 2-10 %, ja lisdksi suorituskyky on kasvanut. Suoritusta ovat
arvioineet koulutettavat itse tai heidan esihenkilonsa tai henkilostéosasto. Sosiaali- ja terveysmi-

nisterion seka Euroopan sosiaalirahaston rahoittaman Jamit-kehittdmishankkeessa tehtiin
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kokeilu, jonka puitteissa kokeiltiin lyhyehkoa psykologisen paaoman valmennusta. Osatyokykyi-
set henkilot osallistuivat kolmeen pilottiin, joissa annettiin osallistujille valmennusta eripituisina
kokonaisuuksina. Keskimaarin valmennus kesti pari paivaa, valilla harjoitusten tekoa ja ohjausta
internetin kautta seka lopuksi puolen paivan palautejakso puolen vuoden kuluttua. Tulokset oli-
vat rohkaisevia eli osallistujat hyotyivat opetuksesta. (Manka ja Manka 2016, 159.) Kokeilusta on

kirjoitettu myos https://kuntoutussaatio.fi/assets/files/2021/04/Sosiaalinen_paaoma_opas.pdf.

15. Palautuminen

Tiimeissa seka koko henkilostoa koskevissa infoissa olisi hyva keskustella aika ajoin erilaisista ta-
voista ja keinoista palautua tyosta. Henkil6stolla on mahdollisuus ottaa kdyttoon tydkoneelle tau-
koliikuntasovellus, joka aktivoi pitimaan taukoja tyonteosta ja lisda kehon seka mielen hyvinvoin-
tia. Verohallinnon henkil6stolla on kdytossa kulttuuri- ja liikuntasetelit, joita voi hyddyntaa palau-

tumiseen.

Voisi olla tarpeen kiinnittda huomiota siihen, osaavatko tyontekijat huolehtia omasta jaksamises-
taan, ja vetda terveita rajoja. Millaista keskustelua syntyisi, jos tiimissa puhuttaisiin jarkevista tyo-
madrista ja -ajoista? Uusiin tydmalleihin ei enda sovi uskomus siitd, etta koko tyopdivan, esimer-
kiksi kahdeksasta neljaan, tulee olla darimmaisen tehokas. Paremmin joustaviin tapoihin tehda
tyota sopii se, etta tyotad tehdaan tehokkaasti, kun on sen aika, mutta saa |0ysatakin tahtia valilla.
Rennosti ottoa tarvitaan jaksamisen ja palautumisen kannalta sekd paremman ajattelun kuin

myos luovuuden kannalta. (Vilkman 2016, 121.)






