1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman tarkoitus ja tausta

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdéd 16ytyykd Lappeenrannan teknillisen
yliopiston Digitaalisen viestintdtekniikan ja tietojohtamisen aikuisopiskelijoiden
(ns. digi-ohjelma) joukosta merkkejd tyOperdisestd stressistd, tai sitd seuraavasta
tyOouupumuksesta. Lisdksi tutkitaan tyOtehtdvien, sisdisen kommunikaation,
oikeudenmukaisen henkildstdjohtamisen ja organisaation ilmapiirin yhteyttd
mahdolliseen 10ydokseen. Tutkimusongelmaa fokusoidaan liséksi kysymyksilla. (i)
Onko johtamistavalla vaikutusta tyduupumukseen? (ii) Mistd elementeistd hyva
johtamiskulttuuri rakentuu? Tyouupumuksen yksilolle sekd tydyhteisolle koituvia
sosiaalisia ja taloudellisia ongelmia sekd kansantaloudellisia vaikutuksia
kisitellddn tilastollisten tietojen valossa ja tutkijoiden lausuntoihin pohjautuen
tutkimuksen teoriaosassa. Tutkimusaineisto kerdtddn kohderyhméstid sdhkoisend
kyselytutkimuksena ja sitd ldhestytddn kvantitatiivisella tutkimusotteella,
tilastollisen analyysin menetelmin. Tyduupumuksen ja tutkittujen tekijoiden
korrelaation mahdollinen toteaminen luo haasteen johtamistavan muutokselle ja

tyoilmapiirin kehittdmiselle tydyhteisoissa.

Jo 30-luvulla tiedostetun tydilmapiirin merkityksen tutkiminen, aloitettiin
seuraavalla vuosikymmenelld ja 70-luku oli varsinaisen tyShyvinvoinnin
tutkimuksen kulta-aikaa. Seuraavalla vuosikymmenelld termistd oli hieman
muuttunut, silloin puhuttiin ja kirjoitettiin tyduupumuksesta. Vuosituhannen vaihde
on muuttanut teemaa edelleen hivenen. Nykyisin tutkimukset kohdistuvat

kansainvilisesti sairauspoissaoloihin ja niiden taloudellisiin heijastusvaikutuksiin.

Keski-Euroopassa, Suomessa ja Englannissa, varsinkin Lontoon yliopiston
Whitehall tutkimuksessa, on selvitetty tyontekijoiden sairauspoissaoloja useilta
vuosilta tallennettujen tilastojen perusteella. Néissd eurooppalaisissa tutkimuksissa
padhuomio Kkiintyy johtamisjdrjestelmien oikeudenmukaisuuden vaikutukseen

tyontekijoiden  tyOhyvinvointiin.  Amerikkalaisten  tutkimusten nédkokulma



puolestaan on tehokkuuden lisddminen johtamisjérjestelmien oikeudenmukaisuutta

kehittamalla.

Yhtend johtamiskulttuurin suurimpana haasteena ja tyohon sitouttavana tekijand
ndhdddn  juuri oikeudenmukaisuus. Jos tyOympéristdssd  koetaan
epdoikeudenmukaisuutta, tyontekijoiden sitoutuminen vidhenee (Williams et al.,
2002). Sitoutumisen heikkenemisen my6td tehokkuus ja  yhteistoiminta
tyOyhteisossd karsivit (Cropanzano & Greenberg, 1997). Tydpaikan vaihtamiseen
ja yleisen tydilmapiirin  heikkenemiseen vaikuttavat keskeisesti  juuri

epdoikeudenmukaisuuden tuntemukset (Lee, 2001).

Tutkimuksessa tarkastellaan tySympaéristod karkean kolmijaottelun Kkautta.
Hierarkinen, Fredrik Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, "Taylorismi” kasitelldén
alustana vahvalle ja jopa epdinhimilliseksi kuvatulle johtamiskulttuurille. Astetta
humaanimman ldhestymistavan yrityksen johtamiseksi tarjosi von Bertalanffyn
systeemiteoriaan perustuva demokraattinen, mutta myos hyvin suoraviivainen
malli. Kolmantena ympairistond késitellddn Edward Lorenzin matemaattiseen
kaaosteoriaan pohjautuvaa itseohjautuvaa liikkeenjohtoa, jossa johtajan rooli
voidaan ndhdd 1dhinnd visionddrind ja suunnan niyttdjand yrityksen toiminnalle

yleisesti.

Teoreettinen osa luo lyhyen katsauksen eri toimintaympéristjen vaatimuksiin
tietojohtamisen nékdkulmasta ja kertaa lyhyesti johtamismenetelmien kehityksen
eri aikakausina. Se hahmottaa myds suuntaviivat nykyiselle tyouupumuksen
tutkimukselle. Tutkimuksen tésséd osiossa késitelldédn loppuunpalamisen kansallisia
ulottuvuuksia 90- luvun ja nykypdivan vélilld sekd kuvataan tyonantajalle ja
kansantaloudelle eldkkeind ja muina kuluina koituvia yliméaréisid menoja. Alkula
et al. (1994, s. 53 - 55) mukaan jo Kkerittyjd aineistoja voidaan kayttdd
vertailumateriaalina, omaa aineistoa tdydentdvdnd materiaalina ja aikaisempien
tutkimusten aineistoja voidaan analysoida kokonaan uudelleen. Johtamista
tarkastellaan tilannesidonnaisena tapahtumana, jossa organisaatio mielletddn

alituisessa muutosprosessissa toimivaksi yhteisoksi, jolloin jokaisen yksilon



tyopanos on tirked. Kontingenssiteoriaan pohjautuen johtajuutta késitelldén

suunnan ndyttijdn nakokulmasta.



2. JOHTAMISKULTTUURIN KEHITYS

2.1. Taylorismin opit

Frederick W. Taylor loi 1900-luvun alussa johtamisstrategian, jonka tarkoitus oli
tehostaa tuottavuutta ddrimmilleen tieteellisen pédttelyn keinoin. Ajatuksen ydin
oli tyOntekijdin ja my0s operationaalisen tyonjohdon ndkeminen pelkkina
rationaalisena tuotantohyddykkeend. Uskottu motiivi oli ainoastaan tydpanoksen
vastineeksi saatu taloudellinen korvaus. Tyontekijin tehokkuutta tuli nostaa
antamalla yksiselitteiset ohjeet tyotehtdvdn suorittamiseksi. Kun sopivin
mahdollinen henkil6 kisilld olevaan tehtdvdin oli 10ytynyt, hdnet tuli valmentaa
perusteellisesti toimeensa. Tyonjohdon tehtdava oli tehtidvien suunnittelu ja tulosten
valvonta. Teollistumisen ajan tehokkuusvaatimukset nostivat samoihin aikoihin
my0s muita yhtépitdvid johtamismalleja, joista kuuluisimpia ovat Weberin

byrokratia ja Fordismi.

Weberin  (Saksalainen sosiologi) byrokratia tai ka&dnnoksestd riippuen
rakenteellinen byrokratia esitti, ettd byrokraattinen jarjestelmd oli teknisesti
ylivoimainen kaikkiin muihin olemassa oleviin organisaatiomuotoihin ndhden
(Weber, 1964). Teorian ydin oli, ettd byrokraattisella johtamiskulttuurilla ja
standardisoinnilla saatiin huomattavia etuja reaktiivisiin johtamiskulttuureihin

nihden.

Autoteollisuudessa vaikuttanut Henry Ford toteutti kdytinndssd tayloristista
johtamismallia ja oli varsinaisen liukuhihnatuotannon isd (Littler, 1985).
Taylorismi ei kannattanut mink&&nlaista interaktiivista vuorovaikutusta tyonjohdon
ja tyoldisten kesken. Jérjestelmd toimi puhtaasti kdskynjakoon perustuen
linjaorganisaation tapaan. Jos johdolla oli oikea suunta, voitiin visioita toteuttaa
tehokkaasti, mutta kaikki tuotannosta saatavissa olleet kehitysehdotukset jdivit

huomiotta.

Watertown Arsenalin lakko vuonna 1912 johti Senaatin kuulusteluun ja

taylorismin oppien todettiin antavan vaarallisen paljon valtaa tyonjohdolle, hyvista



tuotantomenetelmistd huolimatta. Tyontekijoiden esineellistiminen alkoi kuitenkin
pehmentyd 20-luvun loppupuolella, jolloin insinddrien rinnalle yrityksissd alkoi
pikkuhiljaa ilmestyd psykologeja ja henkiloston hallintoon erikoistuneita

asiantuntijoita.

Brech oli ensimméinen taylorismin oppien soveltaja, joka néki hienoisen
joustavuuden tarpeen tietyissé tilanteissa, tarkoinkin mairitellyissé tehtdvissd. Hén
esitti ensimmadisend ajatuksen, ettd tyotehtdvien kuvaus ja vastuullisuus tulee olla
saatavissa kirjallisessa muodossa. Kehitystd tapahtui tehokkaan organisaation
toiminnan varmistamiseksi ja tehtdvien delegoimiseksi. (Mullins, 1999.) Argyris
esitti vield pidemmille menevid vaatimuksia todetessaan, ettd byrokraattisuus
ehkdisee henkistd kasvua ja aiheuttaa epdonnistumisen tunteita sekd aiheuttaa

turhautumista ja ristiriitoja (Argyris, 1964).

Motivaation ja tyotyytyviisyyden merkitys tuotannolle alettiin tiedostaa ennen 50-
luvun alkua. Organisaatioiden ja henkilostohallinnon kehittdmistarpeet avasivat

télloin tien avoimemmalle kommunikaatiolle yritysten sisdlld. (Naruse, 1991.)

2.2. Systeemirationalismin vaikutus

Toisen maailmansodan jélkeisessd tilanteessa jélleenrakentamisen péddstyd
vauhtiin, yritysten huomio kiintyi tarpeeseen kyetd eldmiddn jatkuvassa
muutoksessa ja huomioimaan sidosryhmien vaikutus omaan toimintaan.
Vuorovaikutuksen merkityksen tiedostaminen toi uuden ulkoisen elementin
litkkkeenjohtoon. Systeemirationalismin perustana oli tietojenkésittelytieteeseen
pohjautuva ajatus, ettd organisaatiota voitiin muovailla kontrolloimalla ja
sadtelemdlld sisdisten ja ulkoisten tarpeiden mukaan. Tutkimuksen mielenkiinto
suuntautui organisaatioon itseensd ja rakenteellisuuden sekd kéyttdytymisen
keskindisiin suhteisiin. Systeemirationalismin isdnd pidetddn yleisesti biologia,
Ludvig von Bertalanffya, joka kdytti nimed systeemiteoria ensimmadisen kerran

artikkelissaan 50- luvun alussa (Bertalanffy, 1951).



Myo6s kahdella muulla biologilla, Millerilld ja Ricelld oli vaikutusta
systeemiteorian vakiintumiseen, koska he rinnastivat kaupallisen ja tuotannollisen
organisaation eldvddn organismiin (Miller & Rice, 1967). Organisaatioiden
todettiin olevan kompleksisia sosiaalisia systeemejd, joiden toimintaan vaikuttivat
muutokset ulkoisissa kontakteissa. Bouldingin mukaan on luokiteltavissa useita
systeemin tasoja, joilla kompleksisuus vaihtelee kehitysasteen ja tietoméérdn
mukaisesti tasokohtaisesti (Boulding, 1956). Systeemistid ldhestymistapaa
késiteltiin my0s organisaation teknis-sosiaalisten muuttujien kautta, eli muutos
systeemin jossain yksittdisessd osassa vaikutti mahdollisesti myds muihin prosessin

oslin.

Sopeutumista edellyttivd toimintamalli edellyttdd henkiloston motivoitumista ja
sitoutumista yrityksen strategioihin. Yrityksen tiytyy kyetd toimimaan yhtendiseni
yksikkond ulkoisten paineiden alla. Siten kommunikaation vaikutus yrityksen
sisdlla virallisten ja epéavirallisten kommunikaatiomuotojen avulla sai uuden
merkityksen. Tiedosta ja sen liikkeestd tuli systeemirationalismin vaikutuksesta
uusi omaisuuserd yritykselle. Informaatiovirtojen merkityksen tiedostaminen
toimintaan  vaikuttavana  tekijdnd, loi pohjan muutoksessa eldmisen
tarpeellisuudelle. Oli pakko tunnustaa, ettd yrityksen menestystd ei voitu ohjailla

ainoastaan sisdsyntyisten tekijoiden ehdoilla. (Burns & Stalker, 1961.)

Tunnettu organisaatioteorioiden ja johtamisen tutkija, Peter F. Drucker toimi 50- ja
60- luvuilla systeemirationalismin puolestapuhujana. Samoihin aikoihin alkoi
kuitenkin tulla esiin uusi ndkokulma, josta kehittyi kontingenssiteorian nimed
kantava ajatus (Lawrence & Lorch, 1967). Kontingenssiteoria koostuu kasityksesta
jonka mukaan organisaatio vastaa avointa, muutoksessa olevaa jirjestelméaa.
Systeemin toimintaan voidaan vaikuttaa strategisella sekd operatiivisella
johtamisella, yksilojen henkilokohtaisella panoksella ja tuotannollisella toiminnalla
(Emt). Téama teoria on yhtend johtavista organisaatioteorioista voimissaan

nykyisinkin.



2.3. Kaaosteoria pohjana johtamiskulttuurille

Alati kiihtynyt kilpailu ja jatkuvat muutokset yritysmaailmassa aiheuttivat tarpeen
organisaation  tarkastelulle  laajemmasta  ndkokulmasta. Kun  ulkoista
toimintaympdristdd ei  voinut  hallita, etsittiin = mallia  organisaation
jérjestdytymiselle muualta. Edward Lorenzin matemaattinen kaaosteoria antoi
tutkijoille pohjan wuuden ajatusmallin kehittimiseen. Perustaa jatkuvan ja
hallitsemattoman muutoksen ymmartdmiselle haettiin luonnonilmidisti. Yritysten
ennenkin olemassa olleiden verkostomaisten suhteiden merkitys nousi
tietoisuuteen ja niitd pyrittiin aktiivisesti kehittimdin. (Syddnmaanlakka, 2002,

137.)

Kéaytinndssd muutoksen hallinta on todettu mahdottomaksi, mutta yrityksen
iterointikyky ja proaktiivisuus ovat tekijoitd joihin voidaan vaikuttaa. Yrityksen
inhimillinen pddoma on saanut yhd suuremman merkityksen kehityskulussa.
Henkiloston —sitoutuminen johdon asettamiin strategioithin ja toimiminen
yksittdisind, innovoivina, mutta yhteisiin pddméériin ja arvoihin pyrkivina
verkoston jdsenind on yleisesti organisaatioiden nykyinen tavoite. Informaation
vapaa, kontrolloimaton virtaus verkostoissa on ensisijaisen tirkedd tehokkaan
toiminnan kannalta. (Stdhle & Gronroos, 1999, 74.) Dynaamiseksi kutsutussa
toimintaymparistdssd organisaation johto ei muodosta pullonkaulaa henkiloston
tiedonkululle. Tiedonvaihtoa ei sdénnostelld yrityksen ulkopuolisiin kumppaneihin
ja  muihin  toimijoihin n#hden, kuten mekaanisessa/hierarkisessa tai

systemaattisessa/orgaanisessa johtamismallissa tapahtuu.

Jatkuvassa muutoksessa eldminen luo vaatimukset ymmérrettivisti my0s
organisaation uudistumiskyvylle. Uutta tietoa tdytyy pystyd ottamaan vastaan, eli
johdolta sekd henkilostoltd edellytetddn absorbtiivista kapasiteettia. Yhtilailla
my0s adaptiivisuutta tarvitaan, jotta uusi tieto saadaan kumuloitumaan jo olemassa
olevan tiedon kanssa. Yrityksen toimintaympiristostd saatavissa olevan tiedon
oikeanlaisesta kdytostd on tullut organisaatioiden johdon térkein kilpailuvaltti
(Castells, 1996). Cohenin (1998) mukaan informaatiota huipulta alaspdin ei enii

suodateta. Informaatio on saatavissa kaikilla organisaation tasoilla ja tehtdvissa,



virraten informaatioldhteestd sen kayttdjien suuntaan. Muutaman avainhenkilon

ennen saama tieto on koko henkiloston kéytossa.

Oppivan organisaation késite Sengen (1990) tavalla ilmaistuna pitdd sisdllddn
ajatuksen, ettd (i) henkilostolld on halua lisdtd kapasiteettiaan tavoiteltuihin
pddmédriin padsemiseksi, (ii) uudet, avoimet ajatusmallit ovat tervetulleita, (iii)
yleinen ilmapiiri on vapautunut, ja (iv) tyontekijat ovat jatkuvasti halukkaita
opettelemaan kollektiivista oppimista. Pedler et al. (1988) puolestaan méérittelevét
oppivan organisaation tietojohtamisen ndkokulmasta rakenteeksi, joka helpottaa
jésentensd oppimista ja muuntautuu jatkuvasti. Jilkimmdinen médritelma on yksi
eniten kiytetyistd, mutta molempien asiasiséltd voidaan katsoa yhteneviksi ja
toisiaan tukevaksi, ilmaisujen muodoista huolimatta. Tietojohtamisen syvimmaéin
olemuksen voidaan pelkistetysti kiteyttdd olevan kiinteésti sidoksissa organisaation

uusiutumis- ja muutoskykyyn.

Kaikkien kolmen: mekaanisen (hierarkisen), orgaanisen (systeemisen) ja
dynaamisen (kaoottisen) toimintaympériston yhdistelméstd, koostuu Stdhlen ja
Gronroosin ~ (1999) mukaan  organisaation olemus. Siind  vallitsevat
toimintaymparistdjen keskindiset painotukset voivat tilanteesta riippuen vaihdella.
Organisaatiolla on toisin sanoen kyky ja taipumus (joustavuutta) vastata sisdisiin ja
ulkoisiin  haasteisiin ~ muuntautumalla tilanteen  edellyttimélld tavalla.
Kasitteellisesti Knowledge Managementin —tietojohtamisen- rungon muodostaa
mainittujen  kolmen toimintaympériston tiedostaminen perusldhtokohtana
organisaatioiden toiminnalle. Organisaatiossa saattaa, sen toiminta-alan vuoksi,
vallita vain jokin mainituista toimintaympadristdistd. Varsinkin voimakkaassa ja
alituisessa muutoksessa olevasta litkemaailmasta on yhd vaikeampi 10ytdd vain

yhtd toimintaympéristdd ilmentdvéa yritysta.

KM:n ndkdkulmasta organisaatiossa oleva tieto nihddédn toisaalta eksplisiittisend,
tarkkaan médriteltynd, helposti kodifioitavana ja edelleen siirrettivéna
tietdmyksend. Tdmédn mukaan prosessien ja rutiinien jatkuva suorittaminen voidaan
varmistaa tulevaisuudessakin. Toisaalta osaaminen nihdédén taas hiljaisena ns.

tacit-tietona, joka on kokemusperdistd ja jonka siirtdminen onnistuu parhaiten



mentoroinnilla (learning by doing). Tacit- tiedon tutkimuksen edelldkavijoitd ovat
Nonaka ja Takeuchi, jotka kirjassaan The Knowledge Creating Company (1995),
esittdvidt ndkemyksensd hiljaisen tiedon merkityksestd ja keinoista sen

hallinnoimiseksi ja taltioimiseksi yrityksessa.
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3. TYOUUPUMUKSEN ULOTTUVUUDET

3.1. Tyouupumuksen olemus

Pitkdaikaisen tyOperdisen stressin seurauksena on usein monen altistavan tekijén
kumuloituminen samalle henkildlle, jolloin varsinainen tyduupumus voi puhjeta.
Epéedullisten tydolosuhteiden vaikutus aiheuttaa yksilollisesti oireilua, vaikka
altistuminen samoille kuormittaville tekijoille olisi yhtildinen. Schrey et al. (1998,
12) toteavatkin, ettd tyouupumukseen taipuvainen henkild on usein ahkera ja
tunnollinen sekd voimakkaasti tehtdviinsd sitoutunut. Télldin odotukset oman
tyopanoksen laadusta ja madrdstd ovat usein suhteettomat. TyOperdinen stressin on
todettu voivan hetkellisesti nostaa suorituskykyad, mutta pitkittyessadn tila aiheuttaa
aina syvempid ongelmia. Yksilotasolla ns. ’hyvén stressin’ tunnistaminen onkin
vaikeaa. Mikéli tyOpaineista johtuva ylikuormitus on jollain aikavililld rajoitettu,
esim. projektityohon liittyvd, on henkil6illd paremmat mahdollisuudet stressin
sietoon, tai sen tunnistamiseen. Tietoisuus mahdollisuudesta lepoon ja tydeldman
tasapainottamiseen, ajallisesti maédritellyn ponnistelun péétyttyd, auttaa
jésentdmdin omaa tilaa ja jaksamista. Stressin sietoa voidaan tutkimusten mukaan
véliaikaisesti sdddelld riittdvalld tyohon suhteutetulla levolla ja litkunnalla.
Terveelliset eldméntavat auttavat luonnollisesti myds henkisen kuormituksen

hallintaa. (Hakanen, 2004.)

Varsinaista tyduupumusta aiheuttavat tutkimusten mukaan eniten aika- ja tyOpaine
(sekd maairéllinen ettd laadullinen), jiykkd byrokratia, sosiaalisen tuen puute
tyOyhteisossd, huono tyoskentelyilmapiiri ja epitietoisuus vastuualueista. Riskid
sairastua tyOuupumukseen lisddvdt vield merkittdvasti tehtdvien epdmiirdinen
ohjeistus (huono organisointi) ja tydyhteison kokeminen epdoikeudenmukaiseksi.
Turhautuminen omiin tehtdviin, pettymys oman uran pysdhtymisestd seki

riittiméttomyyden tunne ovat myds riskitekijoitd. (Kalimo & Toppinen, 1997.)

Konkreettista kuormitusta voi aiheuttaa myo0s tietoisuus teollisuustapaturman
mahdollisuudesta omalla tyopaikalla. Yhdysvaltalaisen tutkijan, D. Hardigreen

(1992) mukaan riskiltidn korkeaksi luokitelluilla aloilla, kuten petro- ja
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teknokemian tuotannossa, alituinen onnettomuuden uhka tyotehtdvissd koetaan
uupumusta aiheuttavaksi tekijdksi. Vaikutuksen negatiivisia taloudellisia

seurauksia on vaikea arvioida.

Kokonaiskuormitusta korostavat myds mahdolliset yksityiseldimén paineet, joiden
vaikutuksesta tyduupumus voi lopulta puhjeta. Stressireaktiosta kérsivit tyontekijét
ovat usein hermostuneita ja drtyisid, mutta tilan edettyd tyouupumukseksi, saattaa
henkil6 vaikuttaa tdysin voimattomalta, jopa flegmaattiselta. Stressin vaikutuksen
alaisena toimiva tyOntekijd yrittdd vield tiyttdd tavoitteensa ja taistella tilanteen
normalisoimiseksi. Uupunut henkild on jo alistunut ja antanut periksi olemassa

oleville vastavoimille, eikd pyri endd kontrolloimaan tilannetta.

Tyouupumuksen seurauksena tyonteosta kaikkoaa kaikki ilo ja merkityksellinen
siséltd. Yksilo kokee henkistd ja fyysistd vdsymystd joka ei hellitd vapaa-
ajallakaan, vaan alkaa héiritsevésti haitata yleistd eldménlaatua. Kyynisyys omia
tyotehtdvid, kollegoita ja esimiehid kohtaan nousee hallitsevaksi asenteeksi
tyOyhteisod ajatellessa. (Kalimo & Toppinen, 1997.) Mielenkiinnon kaikotessa
ympdriston tapahtumista, seuraa vélinpitdméttomyydesti johtuvia laiminlyonteja ja
yleinen tuottavuus laskee sekd maaréllisesti ettd laadullisesti. TAma on alenneen
tyOpanoksen seurausta. Ammatillisen itsetunnon kaikottua henkil6 alkaa peléti yha
enemmin oman tyOtehtivisti suoriutumisensa puolesta. Huoli tydpaikan
sdilymisestd heikentdd asetelmaa entisestddn. Uupunut henkild aiheuttaa lisdksi
tyOyhteison ilmapiirin heikkenemistd omalla kdytoksellddn ja suorittamatta jaavat

tehtavit kuormittavat muita yhteison jésenia.

Erityisesti naisten kuormittumisessa ndkyy tydeldmidn muutoksista seurannut
henkildston riittdméttdmyys tyOomédrddn ndhden. Miesten osalta tyolle
omistautuminen ja ankara tuloskilpailu aiheuttavat uupumista ja ennenaikaista
tyOelamistd vetdytymistd. Talloin korvaamatonta, hiljaista tietoa katoaa
saavuttamattomiin ja pyord joudutaan keksimddn uudelleen - ainakin osittain.
Kiihtyneeseen tyotahtiin sopeuttaminen ei Lehdon (1998) mukaan ole mikdin

varsinainen ongelmia poistava ratkaisu, vaan kiireen aiheuttajat pitdisi pystya
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tunnistamaan ja jatkotoimenpiteiden tulisi kohdistua ongelmien purkuun. (Lehto,

1998.)

Ikdkysymys tyduupumukseksi madritetyn tilan osalta on hieman episelva.
Suorituspaineiden alla tydskentelevit nuoret ja keski-ikdiset ryhmét ovat tietenkin
painopisteessd tyOuupumuksen kentdssd. Heilld tosin ndyttdd olevan valoisat
odotukset tulevaisuuden suhteen. Toisaalta taas vanhemmat ikdryhmét ovat
tutkimusten mukaan tyytyviisid timén hetkiseen tilanteeseensa, mutta odottavat
tilanteen huononevan. He kokevat stressaavaksi jatkuvassa muutoksessa eldmisen,
jolloin aiemmat saavutukset ehdollistetaan jatkuvasti, eikd mitdén pysyvédd ole

valttdmatti saavutettu tilanteiden jatkuvan vaihtelun vuoksi.

3.2. Yhteison tuottavuus

Toimivan liikeyrityksen ainut tehtédvd on lisdtd omistuksen arvoa, muut tehtivat
ovat toissijaisia (Drucker, 1989). Tuotannontekijoistd ihmiset kompetenssinsa
hallitsijoina ovat ongelmallisimpia. Muut tarvittavat osiot tuotannon aloittamiseksi
ovat materiallisia, mutta ihminen joka toimii komponentit yhdistédvéni ja toimintaa

yllapitdvénd voimana, on arvomaailmoineen ja odotuksineen vaikea hallittava.

Johtamistavalla on todettu olevan suora vaikutus henkiloston hyvinvointiin ja
tehokkuuteen tyotehtavissd. Henkiloston muodostavien yksiloiden késitys hyvésté
johtajasta ja johtajuudesta vaihtelevat samalla tyOpaikalla. Tehtdvit, ympéristo,
odotukset ja henkilosuhteet aiheuttavat usein jannitteiti, joista seurauksena voi olla
stressireaktio. Lansimaisissa tyOperdisen stressin tutkimuksissa huomio on
kddntynyt  tyOympdériston  merkitykseen ja  organisaatiolle  kertyvien
henkilostokustannusten, sekd  tehottomuuden  taloudellisiin  vaikutuksiin.

(Rockledge, 1987, 13.)

Kilpailukyvyn noustua tirkeimmaiksi tavoitteeksi, joutuu yksild osana tydyhteisod
kamppailemaan yhd suurempien haasteiden ja vaatimusten tdyttdmiseksi usein
epavarmoissa olosuhteissa. Samassa organisaatiossakin saattaa esiintyd kilpailua

henkildiden kesken, jolloin useinkaan ei tarjoudu tilaisuutta vihentda edes hetkeksi



13

vauhtia eikd tydtehoa. Toisaalta tyOskentely paineen alaisena voi parantaa
hetkellisesti suorituskykyd ja tarjota tyydytystd, kun haasteet ja tavoitteet
saavutetaan. Pahimmassa tapauksessa esimies saattaa kuitenkin palkita onnistuneen
projektin antamalla vield vaativampia tehtivid palkkioksi. Alituisessa litkkeessé ja
muutoksessa oleva tydeldmi tarjoaa vaihtelua ja haasteita niitd etsiville, mutta

jatkuva epdvarmuus ja muuttuvat tydolosuhteet koetaan myos stressaaviksi.

Maksimaalisen tuottavuuden aikaansaamiseksi organisaatiossa joutuu yhi useampi
venyttdmiin tyOaikojaan, koska erilaiset mddrdajat ja tulostavoitteet eivdt aina
tayty neljankymmenen viikkotunnin puitteissa. Varsinkin ylempi johto on usein
sitoutunut tyotehtéviinsd tdydellisesti tulosvastuullisuudesta johtuen ja kontrolli
ty0ajan seurannassa ei toimi. Eldméd saattaa kaventua tyon ympdrille, jolloin

luontaiset sosiaaliset kontaktit katkeavat ja syntynyt kierre vain vahvistaa itsedén.

Kannattava liiketoiminta lisdd luonnollisesti myds kunnille ja valtiolle keréttyjen
yhteisoverojen tuottoa. Usea teollisuuslaitos vastaa kéytdnndssd pienten
paikkakuntien kunnallistekniikan sekd terveydenhuollon rakentamisesta ja
ylldpidosta. Teollisuus ja kauppa maksavat huomattavia, suoria verotuloja ja niiden
lisdksi tyollistavat vield asukkaita, jotka puolestaan osallistuvat tulo-, omaisuus-,

kiinteisto- ym. verojen muodossa palvelujen kehittimiseen.

Nykyisend, pétkdtyon luvattuna vuosikymmenend, ihmisid rasittaa epitietoisuus
tyosuhteen  jatkumisesta. = Tehokkuusvaatimusten  seurauksena  monissa
organisaatioissa on lisdksi suoritettu henkilostosupistuksia, josta seuraa
luonnollisesti tydokuorman kasvu yhteisoon jédville. Tyontekijat tiedostavatkin
entistd paremmin riskin tySuupumukseen ja vuonna 2003 Suomessa tehdyn
tutkimuksen mukaan puolet haastatelluista koki sen uhkaksi omissa tehtévissdin,
samalla kun neljannes tutkimukseen osallistuneista tiedosti mielenterveyden

jarkkymisen mahdollisuuden kohdallaan. (Lehto & Sutela, 2004.)
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3.3. Kustannukset yhteisoille

Useissa kansainvilisissd tutkimuksissa on todettu tydperdisen stressin olevan
taustavaikuttajana mielenterveysongelmissa ja verenkiertoelinten sairauksissa.
Viimeksi mainitut sairaudet esiintyvdt usein ensin ns. psykosomaattisina
sairauksina, mutta voivat pitkddn jatkuneen tyOperdisen stressin vaikutuksesta
muuntautua todellisiksi kliinisiksi sairauksiksi, jotka usein lyhentdvét kantajansa
elinikdd. Varhaisen tyokyvyttdomyyden aiheuttavan verenkiertoelinten sairauden

uhri on harvoin kuntoutettavissa entisiin tyotehtdviinsé ja hoito on kallista.

Depressiivisyyden tasolle kehittyneen uupumuksen on suomalaisen tutkimuksen
mukaan havaittu laskevan tyontekijdn tyotehoa jopa pédivdsuoritteen verran
viitkossa (Lehto et al.,, 2005). Kansantaloudelle kustannukset maamme
mittakaavassa vuositasolla ovat yli 500 milj. euroa. Summa koostuu alentuneen
tyotehon wvuoksi tuloutumatta jédneistd tuotoista. Lisdksi tulee huomioida
sairauspoissaoloista, lddkkeistd ja kuntoutuksesta koituneet kustannukset seki
yksilon ja hénen ldhipiirinsd kokema taloudellinen ja sosiaalinen rasitus. Ongelma
on laajasti tunnustettu teollisuusmaissa ja esim. Englannissa vastaavat vuosittaiset
suorat kulut kansantaloudelle ovat arvioidut yli 50 mrd. punnan suuruisiksi.
Tydperdisen stressin on todettu olevan Euroopan unionin maissa selkdsairauksien
jédlkeen yleisin tyOperdinen terveydellinen ongelma, joka esiintyy 28 %:lla EU
alueen tyontekijoistd (Euroopan elin- ja tydolojen kehittdmissddtio, 2001). Yli
neljannes sairauspoissaoloista johtuu tutkitusti tyOperdisestd stressisti. Vuoden
1999 lukujen mukaan pelkkd tyOperdinen stressi maksaa jasenvaltioille yhteensi

vuosittain vahintddan 20 mrd. euroa (Eurostat, 2000; European Comission, 1999).

Fyysisen tyon osuuden vdhennyttyd on teollisuusmaissa yleistyneiden tydperdisten
terveysongelmien oireina entistd useammin niska ja selkdsdrkyd, vatsan
toimintahdiriditd, védsymystd, unettomuutta ja pddnsdrkyd. Ruotsissa tehdyn
tutkimuksen mukaan tyoperdiset sairaudet ovat yleistyneet vuosien -96 ja -98
viélilld johtotehtdvissd olevilla naisilla yli 60 % ja miehilld kaksinkertaistuneet
vastaavana aikana. (Statistics Sweden, 2001.) Sikédldisen tutkimuksen mukaan

tyOperdistd stressid esiintyy erityisesti nuorilla, hyvin koulutetuilla miehilld seka
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naisilla, jotka tekevit sddnndllisesti ylitoitd. Samaan kuormittuneeseen ryhmadn
kuuluvat my6s huippujohtajat ja ylemmét hallintovirkamiehet. (Lundberg et al.,

1994.)

Osuus alkanesista elakkeista, %
1990 1999 2002/2003

Hollamti 30 33 35
Suomi 22 32 3z
Ruotsi 16 24 28
MNorja 20 25 25
Saksa 17 28
Britannia 13 26

Lahteet:

Suomi: Suomen tydeldkkesen saajat, varsinaiset tydkywyittdmyyselakkest
Muut maat 1990 ja 159959 OECD 2003,

2003 kansalliset tlastokinat

Taulukko 1. Mielenterveyden hiiriot tyokyvyttomyyseldkkeen perusteena erdissi

Euroopan maissa

Ruotsissa sekd Suomessa on myos tutkittu sukupuolen vaikutusta tyOperdisen
stressireaktion syntyyn. Tyodeldmissd naisten osa ja tydolot ovat toistaiseksi usein
heikommat kuin miesten ja todetut stressitekijat liittyvdt poikkeuksetta
tyOilmapiiriin ja totaaliseen tyokuormaan. Uran ja perheen vélisen tasapainoilun
vaikutus on naisilla kuitenkin yllattdvédn pieni. [lmion epdilldén johtuvan naisten
paremmista tukiverkostoista ja suhdetaidoista. Miehilld tyOperdisen stressin yleisin
laukaisija on vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen ja siitd seuraava

turhautuminen omiin tyotehtaviin.

Kun vajaatehoisen tuotannon kustannuksiin lisdtddn vield kansantaloudelle
eldkejarjestelmin kautta koituvat ylimaariiset menot, paljastuu kokonaisuus. Kuten
seuraavasta taulukosta voidaan havaita, aiheuttavat maassamme tydstressid
seuraavat ja tyokyvyttdmyyden aiheuttavat mielenterveys- ja verenkiertoelinten

sairaudet yhdessd ldhes puolet tyokyvyttomyyselikemenoista. Tilastossa tosin ei
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ole voitu erotella ei tyOperdisiksi luokiteltavia tekijoitd, kuten yksityiseldmén

aiheuttamien paineiden vaikutusta kokonaistulokseen.

Sairauspaandhna mil]. ewroa o
I Tartuta- ja koistawdit 11 0.5
I Kasvaimst S5 3.0
N Umpienitys- yims. sairaudet 465 21
W NMielertervewden h&indgt T28 33
W Hemnoston sairaudet 147 5,
Wi SilmEn sairaudst 28 1,
Wil Korvan sairaudst 17 0,
< Wersnkieroeslinten sairaudet 257 11,
*  Hengityselinten sairaudet 51 2,
>l Rucarnsuastisslinten sairauvdet 17 Q.
N Ihon ja ihonalaiskudoksen sair. 15 0,7
A Tuki- ja lilkuntaslinten sairacdest Brr 30,7
> Wirtsa- ja sukupuohelinten sair. o Q.
220 Synmenndiset epamucdosthamat 15 D,a
X Wammat, nerodyvksst yrs. &7 3,

Pt 24 1.1

Srhiteens3 2 205 100,01

Tyokwwyitdnmryselakemenon osuus Koko tydslakemenosta oli 16,7 9%.
Sisaltia varsinaiset typokpreytibnyyyselakkest ja yvh=sildlliset varhaiselakkest.

Taulukko 2. Tydelédkejirjestelmén tyokyvyttomyyseldkemeno sairauspddryhmittiin

Suomessa 2003 (Léhde: Sosiaali- ja terveysministerio, 2005)

Masennusdiagnoosiin pohjautuvien tyokyvyttomyyseldkkeiden maird on periti
puolitoistakertaistunut  yksityiselld sektorilla vuodesta 1996 (Sosiaali- ja
terveysministerio, 2005). Kokonaisuutta tarkasteltaessa, sekd valtio- ettd
kuntasektorilla mielenterveyden ongelmiin perustuvien tyokyvyttomyyseldkkeiden
méddrd on kaikkein suurin. Tilastollista erikoisuutta selittdd suoritettavien
hallinnollisten rutiinien fyysinen keveys, jolloin stressiperdisten ongelmien osuus
kokonaisuudesta korostuu. Seurattaessa tilannetta tyOperdisen masennuksen ja
mielenterveyden kannalta, on suutaus muutamissa Euroopan maissa tehdyissé

tutkimuksissa poikkeuksetta huolestuttava.

Kotimaisen tutkimuksen mukaan tydyhteison henkiloston ikdjakaumalla néyttda
olevan my0s merkitystd tyOuupumuksesta johtuvaa  tyokyvyttomyyttd

analysoitaessa. Sitd vastoin tyontekijoiden sukupuolella ei ole yhtd huomattavaa
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eroa tyokyvyttdmyyden syntymiselle kuin naapurimaassa. Ikdryhmidssd 45-54
vuotta on depressioperdisten tyokyvyttomyyseldkkeiden médrd kasvanut, kun se on
samalla alentunut varsinkin 55-64-vuotiailla suomalaisilla. (Sosiaali- ja

Terveysministerio, 2005.)

16-44 4554 5564 16-64
Kaikki  Mielen- (Kaikki Mielen- [Kaikki Mielen- |Kaikki  Miglen-
sairaus- terveyden (sairaus- terveyden [sairaus- ferveyden |sairaus-  ferveyden
ryhméat  hairiot ryhmat  hairiot ryhmat  haingt ryhmat  hainct
Miehet
1996 | 27 1.7 9.5 39 35,2 6,7 9,1 3,0
2005 24 1,6 8.3 4.5 2249 b,3 79 3.2
Naiset
1956 | 20 1,3 7.7 3.7 31,8 8,0 8.2 29
2003 19 1,3 7.7 4.1 20,3 7.0 7.0 3.1
Kaikhki
1996 23 1.5 8,6 3.8 334 74 8,7 29
2003 | 22 1.5 8,5 43 21,6 6,7 7.4 3.1

Sisaltad varsinaiset tydkyrytomyyselakkest ja yhsldlliset varhaisslakkaet,

Taulukko 3. Tyokyvyttomyyselidkeldisten viestonosuus (%) ikdryhmittdin vuosina

1996 - 2003 (Ldhde: Sosiaali- ja Terveysministerid, 2005)

Kaikkiaan kansantaloudelle, kiristyneistd tehokkuusvaatimuksista, koituvat
epasuorat kulut kuormittavat kaikkia veronmaksajia pienentden myos yritysten
voittomarginaalia. Seurauksena yritysten verotettava tuotto ei ylld optimaaliselle
tasolle, jolloin myds valtion ja kuntien verotulot kérsivit ja tydyhteisdihin

kohdistuvien ongelmien ratkaisumahdollisuudet alenevat.
3.4. Yksilon sosioekonominen asemointi
TyOperdinen pitkdaikainen stressi voi laukaista tietyissd tilanteissa varsinaisen

tyouupumuksen (Schaufeli & Enzmann, 1998). Maslach & Jackson (1986) ovat

puolestaan maédritelleet tyduupumuksen “emotionaaliseksi vdsymyksen tilaksi,
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jossa mukana on depersonalisaation ja heikentyneen ammatillisen aikaansaamisen
tunteen muodostama oireyhtymi, joka voi esiintyd henkil6illd, jotka tekevit
jonkinlaista ihmisty6td”. Muodostaan huolimatta em. maiédritelmd on yleisin
tyouupumuksesta kéytetyistd. Tyouupumus ja sitd seuraava masennus voivat
kehittyd tyOyhteisossd eri syistd. Yleisimpid syitd ovat epdvarmuus,
riittdmattomyyden tunteet, turhautuminen, epidoikeudenmukaisuuden tunne, huono
tydilmapiiri ja jopa tyOpaikkakiusaaminen sekd sukupuolinen hiirintd. Joissain
tyOtehtivissd myos alituinen pelko fyysisen vikivallan kohteeksi joutumisesta on

jokapdiviistd ja lisdd ahdistusta vaativien tyotehtdvien liséksi.

Tyopaikkakiusaaminen mairitellddn tilanteeksi, jossa henkild alistetaan jatkuvalle
ja toistuvalle kielteiselle kohtelulle tydyhteisossd (Vartia & Perkka-Jortikka, 1994).
Ylldttden kotimaisten tutkimusten mukaan tyOpaikkakiusaaminen on yleistd
seurakunnissa, instituutiossa jossa ilmion ei uskoisi esiintyvén. Odottamattoman
usein kiusaajaksi myOs mainitaan esimies. Henkistd vékivaltaa voidaan
suoranaisen kiusaamisen lisdksi harjoittaa Vartian (1993) mukaan héirinnin
keinoin. Tdmai tarkoittaa juoruilua, huhujen levittimistd ja eristimistd kontaktien
ulkopuolelle. Naisiin kohdistuva henkinen héirintd niyttdisi konkretisoituvan juuri
kommunikaatiopimentoon ja michilld suoraan uhkailuun ja negatiiviseen

kritiikkiin.

Varsan (1993, 69) mukaan sukupuolinen hdirintdkin on pohjimmiltaan henkisté
vikivaltaa, jolla on samat seuraukset kuin suoralla kiusaamisella. Tima héirinnén
muoto voi koostua kirjallisista tai suorista vihjauksista, sopimattomaksi koetuista
puheista tai ehdotuksista. Olennaista on, ettd toiminta on yksipuolista ja ei-
toivottua. Lisdksi toiminnan todetaan miiritelmdn mukaan aiheuttavan uhrille
kielteisid tuntemuksia. Fyysisen vikivallan uhka on havaittu suojelualan (poliisi,
palokunta, vartiointiliikkeet) lisdksi my0s hoitoalalla konkreettiseksi suomalaisissa
takavuosien tutkimuksissa. Tydperdisen stressin kasvot ovat valitettavan monet.

Tyoeldméssd yksilod henkisesti kuormittavista tekijoistd voi olla seurauksena
itsekunnioituksen menetys ja oman kompetenssin kadottamisen tunne.
Yksityiseldméin negatiivisiksi koetut tilanteet ja tapahtumat lisddvit vield

kokonaiskuormaa, vaikka pelkdstddn yksin niiden ei ole voitu todeta aiheuttavan
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tybuupumusta. (Hakanen, 2004, 130.) Yksilon kannalta tyduupumus on
sosiaalisesti koetteleva kokemus hépedn tunteineen. Uskottavuus ja arvostus
tyOyhteison ja yksityiseldmén sosiaalisissa viiteryhmissd murenee ja tietoisuus
tapahtuneesta kasvattaa masennuksen astetta entisestddn. Seurauksena on
omaehtoinen  eristdytyminen ympdristostd, mahdollisuus mielenterveyden
jarkkymiseen ja pahimmillaan jopa itsetuhoisia ajatuksia. TyOuupumuksesta
kirsivan ldhipiiri joutuu my0s kérsimddn tilanteesta, joka aiheuttaa heillekin

henkisen kuormituksen lisdysta.

Yksilon kannalta, taloudellisesta ndkokulmasta, tySduupumuksen aiheuttama
lyhytaikainenkin tyOkyvyttdomyys on wusein kriisi. Suomessa, joka on
omistusasumisen kédrkimaita maailmassa, on usea kotitalous sitoutunut
bilateraalisin suhtein rahoituslaitoksiin oman asunnon hankkimiseksi. Toisen
puolison mahdollisesti tultua tyokyvyttomiksi, perusteet joilla sitoumukset on
tehty, eivédt endd ole realistisia. Seurauksena on taloudellinen ahdinko, joka ei
omalta osaltaan helpota tyouupumuksesta selvidmistd. Elintason lasku lisdd
riittimittomyyden ja voimattomuuden tunnetta omia vaikutusmahdollisuuksia

kohtaan seka sosiaalisia paineita yksityiseldmén sektorilla.
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Kuva 1. Stressi ja hyvinvointi yksilon ja yhteison kannalta (Léhde:

Tydsuojelurahasto, 2006)

Edellinen kuva havainnollistaa yksilon ldhtdtilannetta suhteutettuna yhteison
odotuksiin ja toisaalta johtamisen sekd organisaatiokulttuurin  kautta
realisoituneeseen tilanteeseen. TyoOntekijd on ajautunut tydperdisen stressin uhriksi
organisaatiossa piilevien ongelmien ja epérealististen odotusten vuoksi. Kaikki
kuviossa, lohkossa 1 esitetyt yksilon valmiudet ovat tirkeitd tyStehtdvien odotusten
mukaiselle hoitamiselle. Henkisen hyvinvoinnin tai eldménhallinnan puuttuminen
voivat sysitd alkuun ketjureaktion, joka peilautuu koko yhteison toimintaan ja
hyvinvointiin. *’Ketju on yhtd vahva, kuin sen heikoin lenkki’. Lohkossa 2 ovat
kaikki tasapainoisen tydyhteison ja yksilon tarvitsemat ideaaliset osakomponentit
sekd niiden esiintymisestd seuraavat tavoitetilat, jotka ovat keskindisessd
riippuvuussuhteessa toisiinsa. Lohkossa 3 ilmenevédt ongelmat ovat seurausta
tyoyhteisoon kohdistuvista epérealistisista odotuksista ja tyOstd aiheutuvasta

ylikuormituksesta. Lohkoon 4 saavuttaessa stressikynnys yksiloilld on ylittynyt ja
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tyOyhteison puutteellinen hallinta on ajanut organisaation toiminnallisiin ongelmiin

sekd yksilot alttiiksi tyduupumukselle.

Useat aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd ylemmissa sosiaaliluokissa tyon korkeat
vaatimukset ovat selvésti yleisempid (Schrijvers et al., 1998). Ruotsissa tehdyn
tutkimuksen mukaan (Kranz et al., 2005) huomattava osa johtotehtdvissa
tyoskentelevistd michistd ja naisista tekee sdannéllisesti ylitditd. Tutkimuksessa
todetaan lisdksi, ettd vaativista tydtehtdvisti huolimatta molemmat sukupuolet
hyotyvdt moniroolisuudesta (koti, tyd, harrastukset) enemmin kuin tilanteesta,
jossa keskittyisivdt vain ansiotyohonsd. Lisdksi stressin  muodostumista
johtotehtivissd ehkdisee joustavuus ja vapaus padtoksiin omista tyOajoista, johon

puolestaan varsinaisella tyovéestolld ei useinkaan ole mahdollisuutta.

Karasekin mallin (Karasek & Theorell, 1990) mukaan terveydelle haitallisimmat ja
kuormittavimmat tydtehtdvat koostuvat tilanteista, joissa tyontekijd on alttiina
tiukoille aikarajoille ja tulostavoitteille. Hdn myds tuntee omaavansa heikot
vaikutusmahdollisuudet tehtiviinsd. Taméin mallin mukaisesti ei ole suurtakaan
merkitystd sille, mikd on yksilon koulutustausta tai ty6tehtdvd, vaan uupumus on

nihtdvé organisaatio- ja tilannesidonnaisena ja kaikilla tehtévitasoilla esiintyvéna.

Perinteiseen nelikenttdén pohjautuva malli on yksinkertainen ja helppo hahmottaa.
Sen toimivuus ja toisaalta yleistettdvyys eri toimialoille antavat valmiudet
kuormituksen arvottamiseen erilaisissa organisaatioissa ja toimintaymparistoissa.
Kuten usein, mallin vahvuus on toisaalta myds sen heikkous. Karkea jaottelu ei
anna mahdollisuuksia eri tekijoiden huomioimiseen eikd hienosyisempadn
analysointiin. Mallin etuna on kuitenkin osatekijoiden periaatteellinen
havainnollistaminen ja esittiminen helposti ymmarrettdvissd muodossa, jolloin

tilanteen sisdistdminen asiaan perehtymattomallekin on mahdollista.
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Kuva 2. Tyon vaatimukset ja yksilon vaikutusmahdollisuudet (L&hde:

Karasek, 1990)

Mallia viistottain  halkovat suorat kuvaavat eri tekijoiden lineaarista
yhteisvaikutusta yksilon tydmotivaation ja kuormittuvuuden kehitykselle. Kuviota
voidaan tulkita esimerkiksi tilanteessa, jossa pelkistetysti yksilon tyon hallintaa
koskevat mahdollisuudet ovat véhidiset ja tyon vaatimukset puolestaan suuret.
Tdssd yhteydessd henkilon stressikokemukset ovat voimakkaat ja johtavat

muuttumattomassa tilanteessa loppuun palamiseen eli tyduupumukseen.

Jos kuitenkin vilttdmittd halutaan tutkia tyOyhteison todellista tilaa
karkeajakoisella, ldhinné teoreettiseksi tarkoitetulla mallilla, tulee kysymysten olla
ymmdrrettiavisti yksiselitteisid ja tilanteiden helposti tulkittavia. Saadut tulokset

ovat suuntaa antavia ja my0s virheellisten tulkintojen mahdollisuus on suuri.
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4. AVOIMEN KOMMUNIKAATION MERKITYS TYOYHTEISOLLE

4.1. Rooli tiedon levittijana

Kuten on todettu, vapaa tiedonkulku on edellytys organisaation tehokkaalle
toiminnalle  ja tasapainoiseksi koetulle tydyhteisolle. Esimiehen
vuorovaikutussuhde  alaisiinsa  vaikuttaa  suuresti  oikeudenmukaisuuden
tuntemukseen organisaatiossa (Lee, 1997). Yrityksessd liikkuvan tiedon
lapindkyvyys puolestaan auttaa henkildstéd ymmairtiméddn oman tehtivinsi,
tavoitellun kokonaisuuden toteuttamisessa ja sitoutumaan paremmin omaan
tehtdvdalueeseensa kompetenssinsa puitteissa. Organisaatio ndhdédédn usein samalla
moniulotteisena ja toisaalta taas yksitahoisena sekd samalla myds monidénisend ja
yksiddnisend. Paradoksisuuden on katsottu olevan suoraa seurausta kompleksisesta
yritysympéristostd, joka aiheuttaa yhteisen organisatorisen ilmaisun tarpeen.
(Robichaud et al., 2004.) Kommunikaatio katsotaan -elintdrkedksi keinoksi
yhteistyon synnyttdmiseksi ja sosiaalisen kanssakdymisen kehittdmiseksi
organisaatiossa (Taylor & Giroux, 2004). Yhteisten merkitysten luomiseksi
kommunikaatiosta erotellaan kaksi eri ulottuvuutta, joista toinen on
epdmuodollinen tarinankerronta ja toinen on organisaation muodollinen viestinti

(Herman, 2002).

Tarinankerronta sijoittuu tilanteisiin, joissa tapaamiset ovat suunnittelemattomia ja
sattumanvaraisia, esim. kahvihuonepuheet ja ennakoimattomat kaytiaviakeskustelut.
Kuitenkin huomattava osa yrityksen sisélld liikkuvasta informaatiosta siirtyy
ndiden epdmuodollisten kontaktien seurauksena. Organisaation sisdltdessd
useampia eri toimintoja tai osastoja, vuorovaikutteisen, saumattoman
kanssakdymisen aikaansaamiseksi henkilon tdytyy olla osa viiteryhméd, jonka
kanssa kommunikoi (Maturana, 1991). Vapaa kommunikaation muoto tukee myos
sosiaalista kanssakdymistd henkiloston kesken, jolloin henkilostosuhteet ja
kollegoiden tunteminen inhimilliselld sektorilla vahvistavat yhteenkuuluvuutta.
Organisaation virallinen kommunikaatio puolestaan on usein muotoutunut ajan
myotd ja kiytdntdjen seurauksena. (Lave & Wenger, 1991.) Organisaation

viralliseksi muotoutunut kommunikaatio kohdistuu péadsddntoisesti ulkoisiin
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viiteryhmiin, mutta mahdollisesti my0s organisaation omiin jiseniin. Sisdisen
kommunikaation muodollisuuden voidaankin katsoa riippuvan yleisesti,

omaksutusta organisaatiokulttuurista (mekaaninen vs. dynaaminen).

4.2. Ohjauksesta vuorovaikutukseen

Mekaanisessa toimintaympdristossd  virallisen kommunikaation rooli on
pelkistetysti toimia johdon toiminnanohjauksen vélineend. Tieto ei kulje
linjaorganisaatiossa kontrolloimattomasti, vaan tarkkaan harkitun muotoisena ja
suodatettuna, sekd puhtaasti eksplisiittisend. Komentoketjussa ohjeet ja késkyt
kulkevat johdolta suorittavalle portaalle ehdollistamattomana informaationa.
Suorittavalla portaalla ei sitd vastoin ole suoranaista mahdollisuutta antaa
palautetta ylospdin, koska siihen ei ndhdi tarvetta. Raportointi toteumista tapahtuu
organisaation eri hierarkisia tasoja noudattaen ja siindkin pitdydytddn tiukasti
pelkkien toteumien puitteissa, eli kommunikaatio on epdsymmetristid. Virallinen
kommunikaatio organisaation sisélld on sdddeltyd ja niukkaa. (Stahle & Gronroos,
1999.) Autoritdérisesti johdetuissa yrityksissdkin on tietysti epdmuodollista
kommunikaatiota, joka ilmenee henkiloston keskindisissd kontakteissa. Riittivén
informaation puutteesta johtuen mekanistinen ympdéristd tarjoaa suotuisan
kasvualustan huhujen levidmiselle ja vadrinymmaérryksille. Seurauksena on
demoralisoiva vaikutus suhteessa tyon tehokkaaseen suorittamiseen. Toisin sanoen
henkildston rajoitettu informaation saanti ei tehosta tydskentelyd vaan suorastaan

heikentda sita.

Orgaanisen mallin valinneet organisaatiot toimivat vapaampien normien puitteissa
kuin mekanistisessa toimintaympéristossd on mahdollista. Informaation kulku on
epdmuodollisempaa ja viahemmin kontrolloitua, eikd se siirry vain vertikaalisesti,
vaan tiettyjen rajoitusten tai kéytdntdjen mukaisesti myods horisontaalisesti.
Joustavuuden késitettd osataan arvostaa orgaanisessa toimintaympéristossd ja
informaation riittdvd saanti sekd siithen reagoiminen ovat huomioituja faktoreita.
Asiantuntijuus ja sen perustana oleva tacit-tieto hallitsee vuoropuhelua siind
méiirin, ettd kommunikaatio on todella kaksisuuntaista ldpi organisaation myos

vertikaalisesti. Orgaanisessa toimintaympdaristossd kommunikaatio tapahtuu
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todellisen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Kommunikaatiolle on myds varattu
virallisia foorumeita ja tyontekijoitd kannustetaan antamaan palautetta sekd
innovoimaan organisaation toiminnan puitteissa tehokkaampia kéytintoja.
Kommunikaation rooliksi voidaan katsoa informaation jakaminen tydyhteisdssa,
mutta silld on orgaanisessa mallissa my0s toimintoja selkiyttivéd tehtdvd sekd
henkilGstod sitouttava tehtdva. Selkedn pddméérin tiedostaminen helpottaa yksilon
omien resurssien allokointia. (Isaacs, 2001.) Muodollista ja epidmuodollista,
kielellisesti toisistaan eroavaa ja eri tarkoituksiin varattua kommunikaatiota
esiintyy, mutta kommunikaation muodot ja siséltd organisaation sisédlld ovat jo
lahes homogeeniset. Kommunikaatio ulkoisiin sidosryhmiin tapahtuu orgaanisessa

mallissakin keskitetysti tai kontrolloidun delegoidusti.

Dynaamisessa  toimintaympdristossd  eldvd  organisaatio el rajoita
kommunikaatiovirtoja sisdisesti eikd ulkoisesti. Organisaation jdsenilld on
luontaisia, spontaanisti muodostuvia suoria kontakteja ulkoisiin viiteryhmiin seka
oman organisaationsa jdseniin. Organisaation rakenne on hyvin ohut, jolloin
kommunikaatio on luonnollista ja epdmuodollista. Ennen kaikkea sosiaaliset
vuorovaikutustaidot yksiloiden oman kompetenssin kanssa ovat keskeiselld sijalla.
Némi taidot takaavat informaatiovirtojen toiminnan ja tiedon kumuloitumisen
organisaatiossa. (Cohen & Levinthal, 1990.) Oppivan organisaation késite onkin
erds keskeisimmistd tekijoistd keskusteltaessa kilpailuedun saavuttamisesta ja
ylldpitdmisestd dynaamisessa ympadristossd. Kollektiivista, alati muuttuvaa ja
uudistuvaa tietoa voidaan hyddyntdd vain, jos uudistumiskyky on organisaation

sisdinen arvo ja ajuri.

Dynaamisesti reagoivan tydyhteison alituinen muutos ja verkostomaisuus
vaikeuttavat tarkkojen rajojen maédrittelyd, poiketen myos siten radikaalisti
mekaanisen ja orgaanisen toimintaympériston tarkoin rajatuista organisaatioista.
Epdmuodollisen kommunikaation kéyttd ei silti tarkoita tdydellistd kaaosta
viestinndssd, vaan dynaamisessakin ympéristossd on tarvetta tietynasteiseen
jérjestelméllisyyteen. Verkostoissa tapahtuvan kommunikaation kehittamiseksi
voidaan hakea jokin yhteinen, sopiva tiedonkulun malli, jossa on maédriteltyna

téarkeiden tietojen vaihto ja saatavuus (Goran & Higg, 1994).
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Lipindkyvyys organisaation toiminnassa tuottaa myods henkilostolle tunteen
avoimesta henkildstopolitiikasta, jolloin seurauksena on pienempi riski epétasa-
arvoisuuden tunteen muodostumisesta tyOyhteison sisdlld (Leventhal, 1980).
Rikkaan kommunikaation seurauksena kasvaa organisaation yhteishenki ja yksilon
on helpompi tunnistaa oman panoksensa merkitys yhteisdlle. Yksilon
motivoitumisen kautta hénen tyOsuoritteensa kasvaa ja halu kehittyd avaa
mahdollisuuden uuden oppimiselle, jolloin kéynnistyy itseddn vahvistava
mekanismi. Jaettu visio ja yhteinen ymmarrys auttavat henkilostod organisaation
valitseman strategian toteuttamisessa tehokkaammin, kuin mikdin yksittdinen

johtamisoppi.

4.3. Organisaatiokulttuurin merkitys kommunikaatiolle

Ymmirtddksemme organisaatiokulttuurin vaikutuksen, on meidin luotava katsaus
sen koostaviin voimiin. Schein (1985) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen
merkitykselliseen tasoon, joita ovat (i) artefaktit, (ii) arvot ja (iii) piilevit
perusoletukset. Artefaktit sisdltdvat tarkoituksellisesti organisaatioon luodut
fyysiset ja sosiaaliset rakenteet. Tdmé osio kdsittdd konkreettisen toimitilan ja
teknologiset apuvilineet sekd kirjoitetun ja puhutun kielen, odotukset
kayttdytymisestd organisaatiossa ja hallintorakenteet. Toisaalta arvojen kannalta,
organisaatiokulttuurin omaksumisen ndhddin puolestaan heijastelevan yksilon
omia perusasenteita. Ratkaisumallit ongelmatilanteissa koetaan
kokemuspohjaisiksi ja mikdli ne toimivat, arvot voivat muuttua uskomuksiksi.
Talloin muotoutuu yhteinen arvomaailma, jonka mukaan arviot myOhemmaésti
toiminnasta suoritetaan. Piilevét perusoletukset puolestaan Scheinin (emt.) mukaan
siséltdvat otaksuman, jonka seurauksena toimivista ratkaisuista muodostuu yleisesti

hyvéksytty rutiini, joka ohjaa alitajuisesti yksilon toimintaa organisaatiossa.

Organisaatiokulttuuri heijastuu my0s yrityksen Kkyvyistd ja tavasta solmia
kontakteja ulkoisiin sidosryhmiin ja toimijoihin. Sisdinen kulttuuri on leimaava
my0s ulkosuhteissa. Sosiaalisen pddoman muoto ja sisdltd eivdt voi vaikuttaa
tdysin eritavoin eri ymparistoissd, vaan ne leimaavat organisaatiokulttuuria kaikilla

tyOyhteison toiminnan tasoilla ja kaikissa tilanteissa.
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Oikeudenmukaisuuden késite ei ole aivan yksinkertainen méériteltavd yksiloiden
erilaisten kulttuurillisten taustojen ja jo varhain omaksuttujen moraalikésitysten
vuoksi, ja asia mutkistuu vield jos huomioidaan eri sukupuolten nidkokannat
(Folger et al., 1998). Kompleksisuutta ei siis esiinny vain organisaation ulkoisessa
toimintaympdristdssd, vaan my0s organisaation eri jisenten arvomaailmojen
sovittamisessa yhteiseksi, toimivaksi ja yhteison normeja palvelevaksi
kokonaisuudeksi. Kisitys oikeudenmukaisuudesta rakentuu vuorovaikutuksesta
yksiloiden kesken my0s tyOyhteisdissd. Vaikka tyontekijoiden odotukset esimichen
toiminnalle ovat painotuksista johtuen hieman erilaiset, yhteisend odotuksena on
johdon eettinen ja tasapuolinen toiminta koko henkilostod kohtaan. Tydyhteison
voidaankin sanoa toimivan yhdentidvdnd tekijdnd yksildiden kollektiiviselle

oikeuskdsitykselle.

Vuorovaikutus ja avoin tiedon vaihto ovat keinoja, joita esimies voi kayttda
vaikuttamaan alaistensa kokemuksiin ja yhteisen ymmaérryksen rakentamiseen.
Oikeudenmukaiseksi koettu vuorovaikutus osoittaa henkilgille, ettd heitd ja heidan
tyOpanostaan arvostetaan. (Moorman, 1991.) Todellisen vuorovaikutuksen
aikaansaamiseksi ei ole vélttdméttd tarpeen rakentaa jdykkid ja muodollisia
palautejirjestelmid, vaan  spontaani  vuorovaikutus  syntyy tilanteista.
Tydyhteisoissd, joissa organisaatiorakenne ei ole liian jaykka, aidoin vuorovaikutus
syntyy juuri satunnaisissa kdytdvikeskusteluissa. Vuorovaikutuksen optimaalisen
toiminnan saavuttamiseksi informaation jakamiseen pétee vanha kdytinnon sdinto,
jonka mukaan vuorovaikutuksen tulee olla yleistd ja yhtéldisti, ettei siitd muodostu
pelkan sisépiirin informaatiokanavaa. TyOntekijoiden kuuleminen on arvokas keino
organisaation johdolle oikeanlaisen, motivoivan ilmapiirin saavuttamiseksi ja

yllapitdmiseksi.

4.4. Vuoropuhelun vaikutus eri toimintaymparistoissa

Mekanistisessa toimintaympdristossd, jossa henkildston antamalle palautteelle ei
ndhdd olevan tarvetta, jdid jélleen arvokas voimavara hyddyntdméttd. Vaikka
tyotehtavit ovatkin tarkoin méériteltyja ja kontrolloituja, on merkitysté silld, mika

on suorituksen intensiteetti. Oikeudenmukaisuus ei usein toteudu mekanistisessa
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ympdristossd, koska on todettu, ettd véliportaan johdolla on suhteettoman suuri

valta ja suodattava vaikutus oikean tiedon siirtymiselle.

Orgaanisessa mallissa oikeudenmukaisuuden késite on helpompi yleistdd, koska
avoimempi organisaatiokulttuuri tekee vuorovaikutuksen mahdolliseksi ja
henkildston on siten helpompi arvioida johtamisen oikeudenmukaisuutta.
Kommunikaation tunnustettu kaksisuuntaisuus aiheuttaa johdon ja henkildston
valilld  tiedon vertikaalisesti ~ siirtymisen lisdksi myos  horisontaalista,
epdmuodollista ja epdvirallista tiedon siirtymisté, eli “puskaradio” toimii. Tiedon
vapaa vaihdettavuus lisdd kommunikaation siséllon vertailumahdollisuuksia
tyoyhteisossd. Tilanteesta riippuen se joko lisdd, tai vihentdd luottamusta johdon

ratkaisuja kohtaan.

Dynaamisessa toimintaympadristossd “reilun pelin” késite on syvimmin sisdistetty.
Tyotehtdvat ovat usein tulospalkattuja, ainakin osittain. Verkostomaisessa
organisaatiossa tyOskentely on haastavaa ja individualistista, eli ratkaisujen
vapautta seuraa myds aina vastuu. Itsendisissd tyOtehtdvissd ei vastuuta voi
kollektivisoida tai syytd vierittdd muutenkaan tydyhteison harteille. Tyd on usein
motivoivaa, mutta myds kuluttavaa. Téllaisissa tehtdvissd toimivan henkiloston
sitouttaminen  tyotehtdviinsd on ensiarvoisen tirkedtd. Kumuloituneiden
suoritteiden arvo eri laskentatapoihinkin perustuen on tdysin riippuvainen

yksilOsuoritteista.

4.5. Puutteellisen kommunikaation seuraukset

Organisaatiossa toteutuvan kommunikaation ollessa vahvasti sdénndsteltyd tai
muista syistd riittdmétontd jadvit useat tirkedtkin asiat epidselviksi yhteison
jasenille. Lisdksi valitettavan usein unohdetaan, ettd kommunikaatio késitteend on
kaksisuuntainen tapahtuma. Tydyhteison kyseessd ollessa, kommunikaation tulisi
sisdltdd vield kuuntelemisen lisdksi esimiehen osalta my0s valmiudet
henkilokohtaisen ja oikeudenmukaisen palautteen antoon. Kommunikaation puute
tai vihyys ei ole suoranainen tyduupumusta laukaiseva tekijd. Palautteen

puuttuminen voidaan tulkita viestiksi oman tyOpanoksen aliarvostuksesta tai
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omasta tarpeellisuudesta (Hakanen, 2004; Antila, 2006, 65). Toisaalta myos
pelkdstddn negatiivinen palaute on tyomoraalia jiytdvéd ja uupumukselle altistava

tekija.

Kommunikaation puute aiheuttaa epdselvyyttd  vastuukysymyksissd ja
tehtidvidrajauksissa. Kaikenlainen epidselvyys ja arvailtavuus saavat aikaan
epavarmuuden ilmapiirin, joka on tyduupumusta edistdvé tekijd. Palautteen puute
voi sindllddn aiheuttaa riittdmittomyyden tunteen. Yksilo ei oikein tiedd kuinka
suuri tyOpanoksen pitdisi olla, ettd hdn saisi tunnustusta tai kannustavia
kommentteja esimiehiltddn. Kommunikaation niukkuuttakin pahempi tilanne on se,
jos organisaation sisélld virallinen kommunikaatio rajoittuu jonkin ryhmain, klikin
sisdiseksi tiedonvaihdoksi. Virhe on, jos kaikille samalla tehtdvitasolla oleville
henkildille ei anneta mahdollisuutta osallistua vuoropuheluun (Graen & Cashman,
1975). Tydilmapiiri myrkyttyy ja yhteiso jakautuu meihin ja heihin’. Seurauksena
on kyréily henkiloston kesken. Sosiaalinen tuki ja avoin tiedonvaihto samoja
tehtdvid hoitavien yksildiden kanssa pdittyy ja yrityksen liiketaloudelliset prosessit
kédrsivét osittain tehtdvien pééllekkiisten hoitamisten ja toisaalta taas tdydellisen

hoitamattomuuden vuoksi.

Tyduupumuksen syntymekanismit ovat moninaisiksi todetut. Véhdinen
kommunikaatio tai sen tdydellinen puute tarjoavat kasvualustan uupumusta
laukaiseville, kuormittaville osakomponenteille. Kuten aiemmin on todettu,
varsinainen tyouupumus vaatii syntydkseen useiden vuosien altistuksen. (Hakanen,
2004.) Mikali samat kuormittavat tekijét toistuvat jatkuvasti tyOyhteisossa tai niitad
el osata tai kyetd poistamaan, kasvaa yksilon kuormitus ja samalla todenndkoisyys
tybuupumukselle altistumiseen. Avoin tasapuolinen kommunikaatio ja myonteinen
palaute osana sitd sekd tyOntekijoiden arvostuksen ndyttdminen, eivdt maksa
organisaatiolle mitdan. Ne silti auttavat tyontekijoitdi motivoitumaan ja saamaan
tehtdviensd hoitamisesta myonteistd sisdltéd eldméédnsd jolloin tuottavuuskin

paranee. (Antila, 2006, 55.)
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4.6. Motivoiva voima

Oikeudenmukaisuuden toteutuminen tyOyhteisOssd tai organisaatiossa (joita
pidetddn synonyymeind tdssd tutkimuksessa) on keskeisin vaikuttaja tutkimusten
mukaan koko tyOyhteison hyvinvoinnin kannalta. Leventhalin (1980) mukaan
oikeudenmukaisuuden késitettd ohjaa kuusi sddntdd. Johdonmukaisuuden (i)
mukaan menettelyjd sovelletaan kaikkina aikoina kaikkiin ihmisiin samoin.
Puolueettomuuden (ii) mukaisesti padtoksentekijoilld ei saisi olla omia intresseja,
eikd ennakkoluuloja. Tiedon (iii) tulisi perustua oikeisiin ja tarkkoihin ldhteisiin.
Paitoksenteon perusteena olevien tietojen osoittautuessa virheellisiksi (iv), tulisi
olla mahdollisuus oikaista kyseisid tietoja. Edustettavuuden késitteen (v) mukaan
kaikilla asianosaisilla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa tehtyyn péétokseen.
Eettisyyden hyvédn periaatteen mukaan (vi), toiminta ei mydskddn sisdlld

intimiteetin loukkausta, vilpillistd menettelyé eiké lahjontaa.

Vuorovaikutteisen johtamisen oikeudenmukaisuuden mallin ovat ensimmaéisind
esittineet Bies ja Moag (1986). Péétoksentekijoiden toimiessa rehelliseksi
katsottavalla tavalla ja osoitettuaan arvostusta henkildstod kohtaan, henkildston
asemaa koskevat padtokset ovat helpompia ottaa vastaan (Tyler, 1989).
Oikeudenmukaiseksi katsottu vuorovaikutus vaikuttaa myonteisesti koko
organisaation yleiseen oikeudenmukaisuuskésitteeseen ja heijastuu vilittoméani
tyosuoritteeseen. Oikeudenmukaisuuden tunteen puuttumisen tydyhteisdssd on
todettu lisdksi olevan suorassa yhteydessd stressikokemukseen ja sen
syvenemiseen. Tyotovereiden ja esimiesten tuen on sitd vastoin todettu suojaavan

vaativan tyOn suorittamisesta aiheutuvalta masennukselta. (Karasek et al., 1982.)

Vaatimusten kokeminen kohtuuttomiksi tydeldmdssd aiheuttaa voimattomuuden
tunteen, jota tydyhteison sosiaalinen tuki voi kuitenkin vdhentdd. Hyviksi koetussa
tyOyhteisossd jokaisella henkiloston jasenelld on kokemus oikeudenmukaisuudesta.
Hyvén ja tuloksellisen johtamisen luonnollinen seuraus on oikeudenmukaisuuden
késitys. Tulostavoitteellisessa toiminnassa ei yleensd kisityksilld ole juurikaan
sijaa, mutta toteutuneen oikeudenmukaisuuden motivoivan voiman voi jopa eritella

laskennallisesti.
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4.7. Luottamuksen olemus

Eréddksi inhimillisen pddoman osaksi kuvatulle sosiaaliselle pddomalle keskeistd on
kyky luoda yksiloiden vilisid suhteita. Valmius kanssakdymiseen on yksilollinen ja
sithen voidaan katsoa vaikuttavan henkilon luonteen lisdksi hdnen koulutuksensa,
kokemuksensa, sosiaalinen asemansa ja dlynsd. Kiinteiden henkilosuhteiden
muodostaminen puolestaan edellyttdd yhteisymmarrysté, jaettuja arvoja ja yleisesti
hyvéksyttivaa kayttdytymistd -luottamuksen liséksi. Sosiaalista pddomaa onkin
kuvattu toisaalta yksilollisend toisaalta taas yrityksen yleisend ominaisuutena
yhteisen organisaatiotekijin kautta. Mekanistisessa toimintaympéristossa
sosiaalisen pddoman merkitys on aliarvioitu ja usein tietoisesti kéyttamaton.
Demokratian yleistyessd organisaatioissa tietoisen toiminnan tai evoluution
seurauksena, yhteisollisen toiminnan edellytysten tunnistaminen ja kehittiminen

nousevat keskeisiksi tekijoiksi johtamisen kentdssé.

Gilsonin (2003) mukaan johtaminen voidaan jakaa luottamuksen nidkokulmasta
kahteen eri toimintamalliin. Matalan luottamuksen johtaminen pitdd késitteend
sisillaan jatkuvan kontrollin ja suoritusten mittaamisen alaisten osalta.
Toimintamallit ovat jidykkid ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet rajatut.
Korkean luottamuksen johtamisella taas kuvataan tilannetta, jossa tyOntekijoitd
rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja itsendiseen toimintaan tyotehtdvissddn yhteisten
liiketaloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Gilson, 2003.) Yhtymédkohta
matalan luottamuksen johtamisen ja organisaation mekanistisen toimintamallin
vililld on ilmeinen, samoin kuin korkean luottamuksen johtamisen malli kuvaa

hyvin dynaamisessa ympaéristdssd suoritettavia toimintoja.

Aikojen kuluessa organisaatioiden tirkeéksi omaisuuserdksi ja kilpailutekijéksi on
noussut  henkiloston  uudistumiskyky ja  kompetenssi.  Toimiakseen
mahdollisimman tehokkaasti yritys, ja sen henkiléston muodostavat yksilot
tarvitsevat avoimen kommunikaation ja oikeudenmukaisuuden lisdksi luottamusta.
Kommunikaatio ja oikeudenmukaisuus ovat vilttdmattomid luottamuksen
synnyttimiselle, mutta luottamus on my0s molempien rakentumisen taustalla.

Mika mainituista tekijoista tulee ensin? Kysymykseen ei tunnu olevan yleispatevii
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vastausta ja riippuu todenndkoisesti kulloisestakin tilanteesta, minkd tekijén

esiintyminen on kyseisessd tilanteessa priméérisesti edellytettya.

Luottamukselle on kehitetty useita tilannesidonnaisia ja yleisid maéritelmia.
Luhmanin (1988) mukaan luottamus on yksinkertaisesti edellytys riskin
ottamiselle, mutta kirjallisuudesta 16ytyy ldhes kymmenen erilaista miéritystad
luottamukselle. Kaikenkattavan tarkan méiéritelmin tuottamisen ongelmana ovat
olleet erilaiset asiasisdllot ja yhteydet, mutta my0s epdméériisyys luottamuksen
kisitteellistimisessd ~ (Blomqvist, 2002, 173). Luottamuksen jakaminen
osatekijoihin tai komponentteihin selkiyttdd ja konkretisoi luottamuksen eri

ulottuvuuksien analysointia.

Viitoskirjassaan Blomqvist erottelee luottamuksen kokonaiskésitteestd neljd eri
dimensiota, jotka yhdessd esiintyessddn muodostavat ideaalisen kokonaisuuden.
Luottamuksen rakentumisen edellytyksend ei kuitenkaan ole kaikkien
komponenttien samanaikainen esiintyminen ja komponenttien keskindiset
valtasuhteet voivat vaihdella tilanteesta riippuen. Madéritelmdn mukaan
osakomponentteja ovat (i) kyvykkyys, (ii) hyvé tahto, (iii) kdyttdytyminen ja (iv)
identiteetti. (Blomqvist, 2002, 175.)

Kyvykkyys Identiteetti

uottamus

Hyvi tahto Kayttdytyminen

Kuva 3. Luottamuksen komponentit (Ldhde: Blomqvist mukaillen, 2002)

Kyvykkyyden komponentti siséltdd yksilon tiedolliset ja taidolliset valmiudet
suoriutua tyotehtavistidn odotetulla tavalla. Omissa tehtivissd onnistuminen lisdi

organisaation luottamusta jdseneensi ja vastaavasti kehittda yksilon identiteettia.
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Hyvé tahto tarkoittaa samalla my0s positiivisia aikomuksia ja vilpitontd mieltd
(bona fide), jonka mukaan yksild samoin kuin organisaatio pyrkii tekeméédn
kaikkensa rehellisesti ja kykyjensd —mukaisesti sovittujen pddmaiidrien

saavuttamiseksi. Toisin sanoen vaikuttimien oletetaan olevan aidot ja kunnialliset.

Identiteetin vaikutus toimintaan on kaksijakoinen organisaation sisdlld. Toisaalta
on olemassa yhteison identiteetti joka on kdytdnndssd muovautunut tai joka on
tietoisesti synnytetty. Toisaalta esiintyy myos yksilon identiteetti joka on
muovautunut kokemusten ja persoonallisuuden vaikutuksesta. Voidakseen
integroitua organisaation arvoa kasvattavaksi jdseneksi, tdytyy yksilon ja
organisaation identiteettien olla yhtenevéiset arvojen osalta (Jones & George,

1998).

Kayttdytyminen on luottamuksen komponenteista 1dpinékyvin ja selvin indikaattori
onnistuneelle toiminnalle kyvykkyyden ohella. Kdyttdytyminen ndkyy ulospdin,
kun taas toisen osapuolen on vaikea todeta mahdollisia opportunistisia aikeita
muiden komponenttien perusteella. TyOyhteisossd juuri esimiehen kiytokselld on

hyvin suuri merkitys ilmapiirin luojana ja motivoijana.

Luottamus voidaan nihdd myds ehdollisena tilanteessa, jossa hallitun riskin otto on
valttimaton tiettyyn paddmidradn padsemiseksi. Odotukset yhteistyon kannalta ovat
positiiviset, mutta toisaalta on varauduttu myos takaiskuihin. Mikéli yhteistyd
kuitenkin onnistuu molempia/kaikkia osapuolia tyydyttidviasti, voi ehdollinen
luottamus muuttua ehdottomaksi positiivisten kokemusten perusteella. Tédmén
seurauksena yhteistyd yleensd my0s syvenee. Ehdottoman luottamuksen
edellytyksid ovat halu luottaa ja koko yksilon sosiaalisen pddoman panostaminen

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Gratton & Ghoshal, 2003.)

4.8. Luottamus tyoyhteisossi

Kuten on todettu, luottamuksen osoittaminen ja edellytettyjen toimintamallien

noudattaminen organisaation sisd- ja ulkosuhteissa vaatii sosiaalista pddomaa.

Tyontekijdan osoittama luottamus tyonantajaa kohtaan ndkyy odotuksena hyvéstd
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kohtelusta, taloudellisesta turvasta ja jatkuvuudesta. Vaikuttimia on toki useita
muitakin, joista osa on tiedostettuja ja osa tiedostamattomia. Kaikille odotuksille
on ominaista se, ettd toivotaan positiivisen vaihtoehdon toteutuvan. Samoin
tyOnantaja odottaa henkiloston antavan tarkoin maééritellyn tai muutoin sovitun
tyopanoksen palkan vastineeksi. Jos siis tydyhteisssa halutaan saavuttaa odotusten

mukainen positiivinen toteuma, tarvitaan ensin molemminpuolista luottamusta.

Mekanistisen toimintaympadriston luottamuskasitys on varsin rajoittunut tarkkaan
yksildityjen ja rajoittuneiden tyotehtdvien vuoksi. Tyontekijille osoitettu luottamus
kiteytyy lahinnd hdnen ammatilliseen kompetenssiinsa ja kdsitykseensd kdytettyjen
tyokalujen omistussuhteista. Tyontekijdn luottamus tyonantajaa kohtaan sulkee
piiriinsd puolestaan hieman suuremman maddrdn odotuksia. Ndihin kuuluu esim.
sovittu palkka tehdystd tyOsuoritteesta, tasavertainen kohtelu muihin tydyhteison
jaseniin nidhden ja odotus tydsuhteen jatkumisesta tulevaisuudessakin, ellei muusta

ole sovittu.

Orgaaninen tydyhteison malli on linjaorganisaatiota monimutkaisempi ja
tyotehtdvit yleensd viljemmin madriteltyjd, kuin mekanistisessa mallissa.
Demokraattisesti toimiva tydyhteisd on jo sisdistanyt delegoinnin kisitteen, jolloin
luottamuksen alle kuuluu suurempia ja moniulotteisempia tehtdvikokonaisuuksia.
Toimivassa tyOyhteisossd identiteetti on ehed ja luottamuksen késite on osa
tyoilmapiirid. Kaiken toiminnan tiukkaan kontrollointiin ei ole mahdollisuuksia

eikd haluakaan.

Dynaamisessa organisaatiossa tulokset puhuvat puolestaan. Luottamus on kaiken
toiminnan perusta puolin ja toisin. Vapauden mukana tulee automaattisesti vastuu
tehtdvien odotusten mukaisesta hoitamisesta. Kaikenlaisesta monitoroinnista on
tietoisesti pyritty eroon, koska erds painavimmista verkostomaisen organisaation
tavoitteista ja eduista on transaktiokustannusten alentaminen. Voidaan jopa esittdd
kysymys, voiko dynaamisessa organisaatiossa esiintyi liikaa luottamusta tai ovatko
kaikki henkildston jdsenet sisdistdneet tdysin vapauden ja vastuun keskindisen

riippuvuuden?
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Organisaation sisdinen luottamus syntyy avoimuudesta ja yhteisiin merkityksiin ja
pddmaidriin sitoutumisesta, sekd lupausten pitdmisestd. Luottamuksen merkitys
organisaation sisdisten suhteiden ja ilmapiirin rakentajana on yleisesti tunnustettu.
Olemassa olollaan luottamuksen kuvataan vaikuttavan asioiden sujumiseen
organisaatiossa, kuten moottoridljy moottorissa. Luottamuksen olemassa olo saa
tehtdvit ja toiminnat onnistumaan, kun taas sen puute aiheuttaa toiminnallista
hankausta ja kitkaa. Kun luottamus toimii, organisaation sisélld pystytddn
ratkaisemaan erilaisia konfliktitilanteita, kuten Dwyer et al. (1992, 11-27) toteavat.
Luottamus toimii myds sitouttavana elementtini ja aiheuttaa lojaalisuuden tarpeen

henkil6ston keskuudessa (Martin & Nicholls, 1987).
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5. JOHTAMISEN MERKITYS TYOYHTEISON TOIMINNALLE

5.1. Johtajuuden edellytykset ja tavoitteet

Myonteisen  ilmapiirin = muodostumiseen  vaikuttaa usea tekijd, joista
merkityksellisimmaiksi on tunnustettu onnistunut johtaminen (Drucker, 1992, 100).
Johtamisen ndkokulmia on useita, mutta muutama peruskriteeri toistuu kaikissa
alaan kohdistuneissa tutkimuksissa, joita tyotyytyvdisyydestd on tehty henkiloston
keskuudessa. Toimialasta ja tyotehtdavistd huolimatta merkityksellisiksi on mainittu
esimichen tasapuolinen ja opastava tuki varsinkin haasteellisissa toiminnoissa.
Térkedksi mainitaan myds tietoisuus esimiehen ldsndolosta ja kannustuksesta.
Tyytyviisyyttd lisddvat my0Os henkiloston kuuleminen tdrkeissd paatoksissa,
suunnitelmallisuus ja ennakoitavuus sekd tilannetietoisuus. Joissakin yhteyksissd
listaan lisétddn vield tarve padtosten perusteluista. Organisaatiokulttuuri méaérittelee
tiukasti vuoropuhelun asteen, joten péétdsten perustelu ei yleensd toteudu
mekanistisessa toimintaymparistossd, eikd osassa orgaanisessa ymparistossd

toimivia yrityksid.

Esimiesten nidkokulmasta johtaminen koetaan myds ohjaavana ja tilannetajuisena
toimintana, jossa tyontekijoiden tasa-arvoinen, mutta silti yksilollinen kohtelu ja
motivoiminen omiin tydtehtdviinsd ndhdddn tirkeiksi. Henkilokohtainen
osallistuminen kehittdmiseen ja ehdoton sitoutuminen omaan rooliin

kollektiivisena ohjaajana tulevat usein esiin.

Johtajuuden kaisitettd selvittdd usea madritelma ja Simon (1977) esimerkiksi ndkee
sen suorana vastineena paitoksenteolle. Druckerin (1992) mukaan tehokas johtaja
nikee tehtdvinsd vastuullisuuden, eikd sysdd epdonnistumista alaistensa kontolle.
Onnistumisen tunne jaetaan koko tydyhteison kesken. Rohkaisu ja kannustus
lisddvét osaltaan johtoa kohtaan tunnettua luottamusta. Toisaalta tuloksellisen
johtamisen todetaan olevan seurausta luottamuksellisesta ilmapiirista.
Operatiivisella toiminnallaan esimies on my0s esimerkin antaja ja ndyttda

tarkoittavansa mitd sanoo. Druckerin maééritelmin vastaavuus henkiloston
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odotuksiin  ndyttdd sopivan parhaiten nykyisiin kédytdnnoén odotuksiin

johtamistapojen joustavuuden ja moniulotteisuuden vuoksi.

Johtajuuden olemus ndhdddn myos suuremmassa mittakaavassa kaksijakoisena
toimintona sisdllostddn johtuen. Johtajuus jaetaan karkeasti kahteen eri
késitteeseen, manageriaaliseen ja leadershipméiiseen johtamistapaan, vaikka niitd
joskus kaytetddankin virheellisesti toistensa synonyymeind. Manageriaalinen
(asioiden) johtamistapa kisitetddn usein keinoksi saada asiat tehdyiksi halutulla
tavalla organisaation hierarkiaa hyddyntien ja rakenteissa olevien roolimallien
mukaisesti kontrollointiketjua kdyttdmélld. Toisin sanoen manageriaalisuus pitéa

sisdlldadn virallistetun aseman tuomaa valtaa.

Leadership-tyyppinen  (ihmisten) johtaminen, jossa ihmisten vélinen
kiyttdytyminen ja aktiivisuus sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ndhddén osaksi
suurempaa kontekstia, ei perustu pelkdstdén virallistetun aseman mukanaan
tuomaan arvovaltaan. Osana sithen kuuluu myos alaisten halu seurata ’tien
ndyttdjdd’. Belbinin (1997, 98) mukaan leadership on seuraus, joka ei vélttdmatta
kuulu suoranaisesti tyon kuvaan, mutta se on ominaisuus, joka voi seurata
spontaanisti humaaneista johtamismetodeista. Leadership tyyppinen johtaminen

voidaan kisittda ensisijaisesti jatkuvana inspiraatioprosessina (Hunt, 1992).
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ESIMIESTYO JA TYON MIELEKKYYDEN MUUTOS

Tyén mielekkyys

BSantyy |-T1Jl:ija rohkaim == Eitavast palantetta —Esinies on aveln

0

Ei muurosta ¢
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Twin mielekkyys
vihenee 1
Ezimiestyd Waikea sanoa Esimiestyd
heikkoa nywaa

Kuva 4. (Lahde: Tyoministerio, 2006)

Edeltavisti taulukosta ndkyy palkansaajien kisitys esimiestyon vaikutuksesta tyon
mielekkyyden kokemukseen, kolmen tekijan kuvaamana. Jari Antilan (2006)
kyselytutkimukseen on muuttujiksi valittu tuen ja rohkaisun, riittdvdn palautteen
sekd esimiehen avoimuuden suora vaikutus koettuun tyon mielekkyyteen. Kuviosta
on vaivatta tulkittavissa, ettd heikoksi ja epdavarmaksi koettu esimiestyd ei motivoi
henkilostod innostuneeseen tydskentelyyn, jolloin tydon mielekkyys koettaisiin
korkeaksi. Hyvidksi koettu esimiestyd taas heijastelee selvdsti korkeampaa tyon
mielekkyyden tasoa. Huomattavaa on, ettd tutkimuksen mukaan huonoksi
katsottavan esimiestyon vaikutukset aiheuttavat selvésti alhaisempia tyon
mielekkyyden tuntemuksia, kuin mitd vastaavasi hyvéksi todetun esimiestyon
seuraukset kykenevit aiheuttamaan mittarin positiivisessa pddssid. Eli huonolla
johtamisella voidaan todeta olevan enemmén negatiivisia vaikutuksia tyon

mielekkyyden kokemuksiin. Vastaavasti hyvélld johtamisella vaikutukset tyon
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mielekkyyden positiivisiin tuntemuksiin jdivit vdhdisemmiksi. Mielenkiintoista on
myo0s se, ettd tulosten mukaan esimiehen antama riittdvd palaute ja avoimuus
koetaan  kdytdnnossd  keskenddn yhtd tirkeiksi  tekijoiksi ja  selvésti

merkittavimmiksi kuin suora esimiestuki.

5.2. Yhteys tyouupumukseen

Yksilon sitoutumisen aste tyotehtdviinsd, organisaation osana, on seurausta useista
vaihtelevista tekijoistd. Tyonteko on jokaisen tdysikdisen kansalaisen oikeus, mutta
my0s velvollisuus. Toimiminen sosiaalisen yhteison jdsenend edellyttda
taloudellisen vastuun kantamista omasta ja perheensd toimeentulosta. Valtaosa
tyOikdisestd véestOostd kantaa tuon vastuun mielellddn. Osa kansalaisista on
valitettavasti  kuitenkin oman tahtonsa vastaisesti ilman mahdollisuutta
toimeentulonsa hankkimiseen tyopanoksellansa. Jo pelkké tarpeettomuuden ja sité
seuraavan tyottomyyden uhka ovat mielenterveydellisid kuormitustekijoitd. Tyon

merkitys yksilolle on siis suuri taloudellisena ja sosiaalisena tekijana.

Organisaatiossa johtaja asettaa operationaaliset suuntaviivat ja tavoitteet yhteisesti
saavutettaviksi. Jotta yhteisollisyys toteutuisi, esimiestoiminta on merkittdvassi
asemassa. Liian suurten, raskaiden tai vaikeusasteeltaan kohtuuttomien tehtdvien
teettiminen mahdollisesti vield puutteellisesti ohjeistettuna, aiheuttaa tyontekijoille
riittdméttomyyden ja epdvarmuuden tunteen. Mikéli tyotehtdvdt jakautuvat
henkil6stolle epitasaisesti ja paatokset ovat ristiriitaisia ja perustelemattomia, eika
niistd voi keskustella ovat turhautuminen ja pettymyksen tunteet vaistimattomia.
Luonnollisestikaan kaikkien pditosten perusteita ei silti voida késitelld julkisesti,
mikéli ne perustuvat esimerkiksi liikesalaisuuksiin tai tdiden uusjakoon tyontekijin
sairastumisen vuoksi (Sinervo et al., 2005). Pditosten perustelu alaisille ei
myOskédn tarkoita tarvetta niiden muuttamiseen, mutta henkildston on helpompi

sitoutua omiin tehtiviinsi kun toiminnan perusteet ovat tiedossa.

Lukuisissa tutkimuksissa kaikkein keskeisimmaéksi tyduupumuksen ldahteeksi on
todettu epédoikeudenmukaisuuden tunne tyOyhteisossd. Johtajien mahdollisesti

kohdellessa samoissa tyotehtivissd tydskentelevid alaisiaan eriarvoisesti, horjuu
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oikeuskdsitys koko organisaatiossa pilaten ilmapiirin. Kaikkia henkildston jasenia
tulee kohdella yksiloind ja henkilokemioiden sopivuus luonnollisesti vaihtelee.
Yhteison moraalia vakavasti rapauttava on tilanne jossa luodaan yleisen, sovitun ja

hyviin suorituksiin perustuvan palkitsemisjérjestelman liséksi suosikkijérjestelmia.

Esimiesten tekemien pddtosten ja tilannejohtamiseen sidoksissa olemattomien
toimenpiteiden jatkuva ennakoimattomuus aiheuttavat epdavarmuuden ilmapiirin.
Kulttuuriltaan autoritdérisissd tyOyhteisodissd, joissa henkildston omia tehtdvid
koskevissa kysymyksissd heiddn mielipidettddn ei huomioida lainkaan, on
sairauspoissaoloja ja henkildston vaihtuvuutta enemmén kuin muissa
tyoympadristoissd. Erds yksildoiden perustarve on oman elimén ohjaaminen,
tyOtehtivissddn sekd yksityiseldmissd. Jos johto ei huomioi milldédn tavalla
henkiloston jdsenid yksildind, se viestii myds suoraan kunnioituksen puutteesta.
(Beck & Beck-Gernsheim, 2002.) Arvostamattomuuden tunne ei toimi parhaana
motivaattorina tai kannustimena kenenk&ddn kohdalla ja henkilostd alkaa etsid

ulospddsyéd kestdmattomaisté tilanteesta.

Kaikkinainen vaikutusmahdollisuuksien ja voimattomuuden tunne laskee
tyontekijin suoritteen tehoa ja laatua. Henkilo tyytyy tekemiddn vahimmén
mahdollisen panoksen, jolla hdn katsoo tehtivistddn selviytyvinsi. TyOnantaja saa
talloin vihemmain samalla rahalla, jonka hédn tydsuoritteesta maksaa, verrattuna
tilanteeseen jossa tyd koetaan mielekkddksi ja tyOntekijd tuntee itsensd

merkitykselliseksi osaksi kokonaisuutta.

Koulutus— ja etenemismahdollisuuksien puutteen vallitessa organisaatiossa,
havaitsee tyontekijd helposti tulleensa ammatilliseen umpikujaan tai torméanneensa
ns. lasikattoon. Tydtehtivien tdydellinen haasteettomuus ja uran pysihtyneisyyden
tiedostaminen ajavat henkilon hakemaan kaiken siséllon eldmédansd tyotehtivien
ulkopuolelta. Tilloin oma tydpanos on vain vélttdimiton keino elannon
hankkimiseksi. (Forssen, 2002.) Valitettavinta on, jos
kouluttautumismahdollisuuksien rajaus on johdon strateginen valinta pelossa, etté

koulutuksen saatuaan henkildstd hakeutuu muihin organisaatioihin. Osaamisen
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pdivittdimattomyys merkitsee kuitenkin aina  tyOnantajalle  kilpailuedun

vapaaehtoista luovuttamista muille.

Jos wvaihtoehtoinen tyopaikka 10ytyy, myy tehtdvissddn ja tyOyhteisdssddn
turhautunut  henkild tietotaitonsa tai osaamispddomansa mielekkddmmat
tydolosuhteet tarjoavalle organisaatiolle. Mikéli vaihtoehtoa tydllistymiseen ei ole
ndkyvissd, henkisestd kuormittumisesta seuraa lisddntyvd tyOperdinen stressi ja

lopulta tdydellinen uupumus.

5.3. Johtajuuden merkitys kolminaisuudessa

Johtajuuden odotukset poikkeavissa olosuhteissa ja toimintaympéristdissd eroavat
toisistaan radikaalisti. Mekaanisessa ymparistosséd johtajan rooli on yksiselitteinen
ja administratiivinen. Henry Fayolin (1949) mukaan johtaminen (management)
koostuu ennakoinnista ja suunnittelusta, organisoinnista, tehtdvinannosta,
resurssien kohdentamisesta ja valvonnasta. Tdmi toimintojen maddrittely sopii
hierarkisesti strukturoidun organisaation, kuten armeijan tai pelastustoimen
tehtdviankuvaan. Télloin kaikkien toimintojen tulee olla tarkoin médriteltyja, eika
itsendisid padtoksid voida tehdd wuseilla organisaatiotasoilla epdjirjestyksen

valttamiseksi.

Orgaanisessa ja avoimemmassa organisaatiokulttuurissa johtajuus (management)
koetaan enemmaénkin sosiaalisena prosessina. Drucker (1977) luo kuvan
vuorovaikutteisesta tyOyhteisostd, jossa johtajuuden elementit kiteytetdén viiteen
eri osioon. Tavoitteiden ja pddmaédrien asettelu sekd ohjeistus niithin padsemiseksi
tulevat ensimmadisend komponenttina. Toisessa osiossa huomioidaan organisointi
tehtdvien jaon ja organisaatiorakenteen osalta samoin, kun analysoidaan
paitoksentekoprosessi. Kolmantena tehtdvani johdolle Drucker listaa motivoinnin
ja resurssien kohdentamisen tiimien tydskentelyyn ja kommunikointiin. Neljintend
johtamisen komponenttina tulee esiin arviointi saavutettujen pddméérien ja
organisaation tehon suhteen sekd yksilon ettd organisaation tasolla. Viimeisend
komponenttina johtajuudelle esitetdén henkiloston jatkuvan kehittimisen tarve.

Tarkoituksena on saada henkilostd tyOskentelemdidn organisaation strategian
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mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi parhaan taitonsa mukaisesti. Johtajalla on
kuitenkin ndkemyksellinen ja moraalinen vastuu organisaatiossa tehdyisté

analyyseistd ja paatoksistd. (Drucker, 1977, 59.)

Joustavassa, dynaamisessa toimintaympéristossd ihmisten johtajuus (leadership)
ndyttdytyy ohjaavana ja vuorovaikutteisena voimana. Osallistuvuus on johtajuuden
keskeisin ajatus verkostomaisessa organisaatiossa. Luottamus ja luottamuksellisuus
alaisia kohtaan ovat johtajuuden arvoja. Kannustavana voimana henkildstolle on
oikeudenmukaisesti rakennettu palkitsemisjédrjestelmd sovittujen tavoitteiden
tayttyessd. Dynaamiseen johtamiskulttuuriin kuuluu myos tiimityoskentelyn
tukeminen ja rikas kommunikaatio sekd korkea sitoutumisen aste (Tack, 1984).
Syddnmaanlakka (2002, 180) puolestaan maéérittelee dynaamisen organisaation
johdon tehtdviksi visiondérisyyden, innovaattorin, kehittdjdn ja osallistujan roolit.
Leadershipmdisen johtajuuden mééritelmié on Crainerin (1995) mukaan yli 400, ja
tunnistettujen komponenttien kokoonpano sekd miidrd vaihtelevat nikokulman
mukaisesti, mutta yhdistdvind tekijand ndhddan ldhes poikkeuksetta haaste
ihmisten ja osaamisen johtamisessa. Johtamisen menetelmit ja kasvot ovat monet
organisaatioiden erilaisista tarkoitusperistd johtuen. Tavoitteena on aina kuitenkin
toteuttaa strategiaa, jolla odotetaan padstdvan mahdollisimman tehokkaasti kohti

asetettuja tavoitteita, jo olemassa olevien ja kehittyvien prosessien puitteissa.

5.4. Alaisten motivoiminen

TyOmotivaation relaatio tydsuorituksiin on tunnistettu jo taylorismin ajalta, jolloin
ensimmadisid analyyseja tehokkuudesta esitettiin. Tutkijoiden ty6td on héirinnyt
motivoimisen kompleksinen luonne ja Vroomin (1982) mukaan ei ole olemassa
kaiken kattavaa teoriaa tyOmotivaation synnystd. Vaikutinta tyOskentelylle on
haettu Maslowin tarvehierarkiasta ja Herzbergin luokituksesta sekd muista

sosiologien opeista ndkdkantaa vaihtamalla ja korjaamalla vanhoja teorioita.

Motivaation késitteen miirittelemiseksi voidaan yksinkertaisesti esittdd kysymys:
”Miké saa ihmiset toimimaan valitsemallaan tavalla?” (Pate, 1998). Useista tarjolla

olevista vastauksista ymmarrettivimman ja selkeimmén antaa Bennett (1981)
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jakaessaan tyomotiivit kolmeen padryhmddn eli taloudellisiin, sisdllollisiin ja
sosiaalisiin. Taloudellisiin motiiveihin kuuluvat péivittdinen toimeentulo palkan
muodossa, palkanlisdt, eldkeoikeus ja taloudellinen turvallisuus. Tyd ndhdiin
vilineend elintason muodostumiselle. Siséllollisen tyomotiivin kisite puolestaan
koostuu kiinnostuksesta tyohon itseensd ja henkilokohtaisen kasvun ja kehityksen
odotuksesta. Téllainen henkild on tehtdviorientoitunut. Sosiaaliset motiivit
koostuvat tarpeesta ystivystyd ja kuulua tyOyhteisoon, tai hankkia kunnioitettu

asema. Lihestymistapa tyohon on suhdepainotteinen.

Yksilon tyoteho, motivoituminen ja tyOtyytyvdisyys madrittyvat késiteltyjen
kolmen elementin keskindisestd voimatasapainosta, koska aina on mukana jossain
madrin enemmén kuin yksi vaikutin. Lisdksi ndiden elementtien esiintyminen
vaihtelee eri aikakausina samalla henkil6lld ja vieldpd samoissa tehtdvissa

odotusten ja tarpeiden muuttuessa. (Emt.)

Motivoituminen yksilotasolla on sisdsyntyinen reaktio, mutta sithen voidaan
vaikuttaa ulkoisesti johtamisen keinoilla, kuten edelld on todettu. Kaikkiin
yksildihin ei voi vaikuttaa samoilla keinoilla, siispd pelkét organisaatiorakenteet
eivét voi toimia ilman johdon aktiivista osallistumista. Johtamistapojen kehitys on
vienyt tarpeet ja odotukset kohti henkildstévoimavarojen johtamista (HRM; human

resource management) taylorismin ajoista.

Johtajan tehtdvd ei ole nykyisin pelkéstddn hallinnollinen, vaan hidn on
ensisijaisesti suunnan néyttdja (trend setter). Muutos kisitteissd ja johtajan
osallistumisessa ei ole ollut viliton, vaan pikemminkin vuosikymmenten

evoluution tulosta.
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1970 1980 1990 2000 2010

hallinto > palvelu > tuki > ohjaus > suuntaava

Kuva 5. Johtajuuden painopistealueet eri vuosikymmenina (Lahde:

Syddnmaanlakka, 2002)

Johtamisen késite pitdd sisdllddn yhd nykyisinkin hallinnollisen ulottuvuuden,
mutta henkildstoon kohdistuvien toimien kiinnostus on vaihdellut eri aikoina.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd uuden sukupolven korkeasti koulutetut
tyontekijit edellyttdvit kehitysmahdollisuuksia, itsendisyyttd ja joustavuutta seka
sisdllyksekkyyttd tyotehtdviinsd (Hammet, 1984). Nuoret tyontekijat hakevat myds
hyvdd tyOilmapiirid ja arvostavat enemmin eldmédn laatua kuin vanhemmat
tyontekijat. TyOnantajia kohtaan ollaan yleisesti kriittisempid, sitoutuminen on
viljempadd ja haastavia sekd yhteiskunnallisesti arvostettuja tydtilaisuuksia etsitdén

jatkuvasti nuoremmissa henkilostoryhmissé. (Harding, 1991.)

Hirsch (1987) muotoili nykyisen tilanteen jo ldhes kaksi vuosikymmentd sitten.
Hén vertasi sitd vapaaseen agentuuriin, jossa tyontekijit pyrkiviat maksimoimaan
ammatillisen arvonsa ja ovat valmiit myymdidn oman osaamisensa eniten
tarjoavalle. Toisin sanoen tehtdviin sitouttaminen ja sisillyksekkédksi muotoiltujen
tehtdvien osoittaminen tyOntekijoille nousee tulevaisuudessa motivoimisen

tarkeimmaksi tyOkaluksi organisaatioissa (Hiltrop, 1995, 289).

5.5. Keskinidinen kunnioitus tyoyhteisossi

Tuotteliaan organisaation ilmapiiriin kuuluu luottamuksen, sisdistettyjen yhteisten
arvojen ja tavoitteiden sekd avoimen, kontrolloimattoman tiedonvirtauksen lisdksi
myo6s keskindinen kunnioitus. Mekaanisen mallin mukaisesti toimiva organisaatio
ei ollut aluksi kykenevd hahmottamaan tydyhteison hengen/ilmapiirin vaikutusta
tyOsuoritteeseen, koska jarjestelmd oli puhtaasti suoritepainotteinen. Orgaanisessa

ja dynaamisessa toimintaympéristdssi ei pelkkd aseman luoma arvovalta johdon
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osalta riitd luomaan kannustavaa ja tehokasta tydilmapiirid, joka on mydhemmin

tunnistettu yhdeksi suurimmaksi tuottavuuden osaksi.

Henkiloston arvot yrityksissd ovat muuttuneet ja tyotekijit haluavat tuntea
olevansa arvostettuja (tyd)yhteisossddn. Johdolle asetetut nykyiset vaatimukset
organisaation  alemmilta  tasoilta  edellyttivdt  rehellisyyttd,  avointa
kommunikaatiota ja vastuun jakamista sekd delegointia mahdollisimman alas
organisaatiossa. (Hiltrop, 1995.) Ongelman tydympaériston keskindisissd suhteissa
muodostaa usein kunnioituksen puute. Ongelma voi olla yksi tai kaksisuuntainen,
eli johdon ei tunnisteta osoittavan kunnioitusta tyontekijoiden ammattitaitoa tai
henkil6d kohtaan, tai henkilostd ei kunnioita johtohenkilostod tai sen tekemid

padtoksia.

Viimeisimmissd kotimaisissa tutkimuksissa on ylldttden noussut esiin tekijoitd,
joita pidetiddn arkikdytoksessd itsestddnselvyyksind. Késite ’inhimillinen kohtelu’
on esiintynyt useissa kommenteissa kaivattuna kéyttdytymistapana esimiesten
taholta. Monissa tyOyhteisdissd asuu ilmeisesti vieldkin varhais-mekanistisen
toimintaympdriston suhtautumistapa henkilostoon. Néissd yhteyksissd tyOntekijé
ndhdddn ainoastaan persoonattomana tuotannontekijanid. Henkiloston jdsenille ei
organisaation hierarkiassa tarvitse osoittaa samaa huomiota yksilond, kuin
ventovieraalle ihmiselle yksityiseldméssd. Luonnollinen suhtautuminen alaisiin ja
normaalit kohteliaat huomionosoitukset, kuten tervehtiminen tydpaikalla ja tydajan
ulkopuolella, luovat yhteenkuuluvaisuuden ja keskindisen kunnioituksen tunteen
tyOyhteison sisdlld. Esimiesten kohtelias kdytds alaisiaan kohtaan ei suinkaan
rapauta mahdollisen tarkoituksellisesti ylldpidettyd esimies/alainen asetelmaa. Ja

miké tirkeintd kohtelias kéytos ei aiheuta kenellekdin lisdkuluja

Tyontekijé tietdd aina alitajuisesti paikkansa, hierarkiaa ei tarvitse alleviivata
korostetusti. Monet takavuosien ns. teollisuuspatruunatkin muistetaan l&mmolla
omissa organisaatioissaan, koska he huomioivat ”pienen” ithmisen. Vaatimattomat,
arkiseen kohteliaisuuteen kuuluvat huomionosoitukset eivdt maksa mitéén.
Kohteliaisuuden puute voi sitd vastoin tulla kalliiksi organisaatiolle, koska yksilo

analysoi tilannetta kokonaisvaltaisesti, ja jos tyOpaikan yleinen saldo on
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negatiivinen, ajatukset tyOpaikan vaihdosta ensimmdiisessd mahdollisessa

tilanteessa ovat luonnollisia.

Sen sijaan, ettd kyvykds tyontekijd joustaa aina ja siirtyy ristiriitatilanteiden
seurauksena rinnakkaisiin organisaatioihin tai kortistoon, vieden hiljaisen tiedon
mennessddn ja vahingoittaessaan samalla pakkotilanteessa tyOyhteison toimintaa,
voidaan esittdd kysymys: Kuka sen tuotannon lopulta tekee, osaava operatiivinen
henkil6sto vai johtajat? Onnistunut strategia itsessddn ei kanna menestykseen jollei

sitd kyetd toteuttamaan ammattitaitoisesti.

Kaikenlaisissa organisaatioissa ja kaikilla tasoilla tyoskentelevit yksilot haluavat
tuntea olevansa hyodyllisid ja tarvitsevat kunnioitusta sekd yhteison arvostusta
(Tyler & Degoey, 1995; Dreikurs Ferguson, 2003). Mikili yhteenkuuluvaisuuden
tarve ei tyydyty, muodostuu yksildlle sisdisid esteitd ja riittdmattomyyden tunne,

joka on puolestaan esteend optimaaliselle tuottavuudelle.

Rohkaisun ja kannustamisen on todettu olevan suorassa yhteydessd keskindiseen
kunnioitukseen organisaatiossa (Grunwald & Maccoby, 1999). Dreikurs et. al.
(1998) puolestaan toteavat, ettd demokraattisessa yhteisossd yhteistyon tulee
pohjautua tietoisuuteen muiden oikeuksista ja kiinnostuksen kohteista, samalla kun
yksild puolustaa omia oikeuksiaan. Kunnioituksen osoittaminen toisia kohtaan
tyOyhteisossd huomioidaan muiden toimesta ja se aiheuttaa positiivisen heijasteen,

sekd lisdd yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

5.6. Palautteen merkitys yksilolle

Onnistumisen tunne tydtehtdvid toteutettaessa on todettu eteenpdin vievaksi
voimaksi useissa tutkimuksissa. Johtoa ja tyontekijad koskeva yhteinen oikeus on
saada oikeudenmukaista palautetta toimistaan. Organisaatiokulttuuri madrittelee
palautteen avoimuuden ja sisdllon. Palautteen vastaanottokyky riippuu aina
kuitenkin henkilon omista arvoista ja odotuksista. Omaksutuista arvoista johtuen

kynnys palautteen antamiseen tai vastaanottamiseen vaihtelee. Drucker (1992)
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muotoilee dilemman siten, ettd jos organisaatiossa on muutettava tapoja, niin ei ole

syytd muuttaa kuitenkaan koko organisaatiokulttuuria.

Palaute on arvokas tieto tyontekijdlle hinen oman merkityksensé tiedostamisessa ja
identiteetin vahvistamisessa. Onnistumisen kokemus voi syntyd vain tapahtuneen
kommunikaation seurauksena. Mikidli oman tydsuoritteen laadusta ei ole
mahdollista keskustella esimiehen kanssa rakentavassa hengessid, yksilo menettda
nopeasti mielenkiitonsa tehtdvidnsd kohtaan. Sitoutumisen tunne heikkenee,
samoin kuin tuottavuus. Palautteen tarve voidaan néhdé osana kontrollin kaipuuta,
ohjauksen nédkokulmasta (Mullins & Banks, 1986). Yksilon kehityksen ja sen
seuraamisen kannalta palautteella on organisaatiolle nimenomaan ohjaava
vaikutus, jolla voidaan tehostaa strategioiden toteutumista. Prosessien
kehittdmiseksi niitd tdytyy pystyd mittaamaan ja jotta mittaamisesta olisi mitdin
hyotyd, tdytyy analyysin tulokset saattaa asianosaisten tietoon oikean

kehityssuunnan méadarittimiseksi.

Palautekanavana yleistynyt sdhkoposti jattaa helposti palautteen saajalle késityksen
ylenkatseellisuudesta hinen persoonaansa kohtaan. Sdhkdposti onkin hyvaksyttava
viline palautteen antoon ainoastaan verkostomaisessa organisaatiossa, jossa
valimatkat toimipisteiden vélilld saattavat olla tuhansia kilometrejd ja aikaero
huomattava. Palaute ei saisi koskaan olla myd&skédédn julkista, jos sen sisdltd on
hiemankin negatiivissdvytteinen. Onnistumisten julkaiseminen ei tietenkdin
vahingoita ketddn, vaan lisdd lipindkyvyyttd ja avoimuuden tunnetta. Julkinen
palaute onnistumisista voi my0s motivoida muita tydyhteison jésenid.
Henkilokohtaisesti, positiivisessa hengessd annettu kannustava palaute auttaa
jaksamaan vaikeinakin aikoina, oli se sitten toteutettu virallisen kehityskeskustelu-

jérjestelmédn puitteissa tai epdmuodollisemmassa tilanteessa.



Viittimi

Tviinteon mielekkyvden keskiarvo

Saan kiitosta hyvisté tyésuorituksista

-tiysin samaa nuelti 8.3
-melko samaa mieltd 79
-vatkea sanoa 7.3
-melko en nueltd Fi2
-tiysin er1 muelti 6.7
Saan korjaavaa palautetta puutteista tai

virheistd tydsséni

-tAysin samaa mueltd L1
-melko samaa mieltd 7.7
-vaikea sanoa 7.6
-melko er1 mueltd 7.6
-tivsin erl mielti 71
Saan haukkuja tai epdoikeudenmukaista

palautetta

-tiysin samaa nuelti 6.3
-melko samaa mielti 71
-vaikea sanoa 7.2
-melko ert mieltd 77
-tiysim ert mieltéd 8.0
PALKANSAAJAT YHTEENSA 76

Taulukko 4. Palautteen merkitys tyonteon mielekkyyden kokemukselle. (Ldhde:

Juha Antila, 2006. Tydministerio)

48

Edeltdvassd taulukossa olevat tulokset on kerdtty Suomessa Juha Antilan

tyopoliittista tutkimusta varten vuosien 2003 ja 2004 vaihteessa. Tutkimusaineisto

on kerdtty sekéd julkisen ettd yksityisen sektorin palkansaajaryhmistd (tyontekijat,

alemmat toimihenkil6t, ylemmat

toimihenkil6t). Tutkimuksen,

palautteen

merkitystd koskevassa osiossa pyydettiin  kyselyyn vastanneita (N=2856)

médrittelemddn saamaansa esimiespalautetta kouluarvosanoilla 4 — 10. (Antila,

2006.)
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Tutkimukseen pohjautuen néyttdvat Suomalaisessa organisaatiokulttuurissa
esimiestaholta tuleva kannustava palaute ja kiitokset olevan melkoisen
vaatimattomalla tasolla. Mahtaneeko liittyd hillittyyn kansanluonteeseen, vai onko
tuloksesta luettavissa puutteellisten sosiaalisten taitojen vaikutus? Lohduttavaa on,
ettd selvidsti harvemmin esiintyi suoranaisia haukkuja tai epidoikeudenmukaista
palautetta kouluarvosanoin mitattuna. Tutkimuksen mukaan n. 40 % palkansaajista
koki palautteen ja tiedotuksen olevan tydpaikallaan tyydyttavélld tasolla.
Kéytanndssa siis yli puolet tutkimukseen osallistuneista koki saavansa liian vihédn

tietoa tydyhteisdnsd tapahtumista sekd suoranaista palautetta omista tehtévistéén.

5.7. Palkitsemisen rooli

Organisaatioissa joihin on rakennettu tyQsuoritteen onnistumiseen perustuvia
palkkiojdrjestelmid, on kontrollointi luonnollinen ja jatkuva tapahtuma sanan
valvovassa merkityksessd. Yhteisten, sovittujen tai annettujen kriteerien puitteissa
tapahtuva palkitseminen sisdltdd itsessddn perustelut tapahtumalle. Palautteella
voidaan tdssdkin ohjata tyontekijoitd saavuttamaan palkkiojérjestelman edut sekd
sisdistimddn tehokkaammin koko organisaation tavoitteet (Lawler, 1976).
Palkkiojérjestelmien kriteerien tidytyy luonnollisesti olla hyvin selvitetyt
henkilostolle, samoin  kuin  edellytettyjen  tehtdvien  oikea  hoito.
Oikeudenmukaisuuden toteutuminen ja tasapuolisuus palkitsemisessa ovat kantavia
periaatteita, joiden tdyttyméttd jittiminen rapauttaa koko palkkiojdrjestelmdn
kannustavan vaikutuksen. Palkkio on aina palkan lisd, mutta sen ei vélttimatta
tarvitse olla rahaa. Palkkio voi olla ylennys, matka, pdivillinen tai ylimédrdinen
vapaa. Jopa pelkdn kiitoksen tai kunniamaininnan on todettu parantavan saajansa

tyOsuoritusta ja kannustavan hanti kehittymiin edelleen tehtévissdén.

Eri kulttuureissa palkitsemisjarjestelmit vaihtelevat, koska myds arvomaailmat
ovat erilaisia. Sama pitee my0s yksilotasolla. Useimmille yksil6ille rahallinen
tunnustus on tirkein. Toisia motivoivat paremmin etenemismahdollisuudet
organisaatiossa, yhteiskunnallinen arvostus tai aseman tuoma arvovalta ja joissain

tapauksissa jopa varmuus tyOpaikan sdilymisestd. Tillaisten sosiaalista arvoa



50

kasvattavien palkitsemisjdrjestelmien luominen onkin erds nykypdivdn johdon

haasteista. (Tampoe, 1994.)

5.8. Myonteinen ilmapiiri

Henkildstoresurssien johtaminen kaikissa toimintaympdristdissd (M-O-D) on
haastava tehtdvd. Thminen ei tyoskentele missdén tilanteissa tehokkaimmillaan,
jollei hédn tunnista kaiken tyOympdéristossddn olevan hyvéksyttiavisti jarjestetty.
Tehokkaalle tehtdvien hoidolle tulee olla organisaation toimesta jirjestetyt
edellytykset. Jokainen tyontekija méiérittelee omasta ndkokulmastaan ja
koherenssin tunteeseensa perustuen milloin ympéristd ja johtaminen ovat hidnen
mielestddn kunnossa (Craen & Cashman, 1975). Uraa uurtava tutkimus paljasti,
myds ettd esimies-alais-suhteet muodostuivat ldheisemmiksi menestyneilld
tyontekijoilld, jolloin alkoi esiintyd tiettyd klikkiytymistd organisaation sisilla.
Eriarvoisuudesta johtuvalla epidoikeudenmukaisuuden tunteella todettiin puolestaan

olevan demoralisoiva vaikutus henkildston tydsuorituksiin. (Emt.)

Individuaalinen  ldhestyminen  tyotehtdvid  kohtaan ndkyy  esimerkiksi
palkitsemisjdrjestelmien houkuttelevuudessa ja toimivuudessa. Kaikille yksildille
el organisaatiossa voida luonnollisestikaan rddtdloidd omaa henkilokohtaista
kannustinjirjestelmdd, jolloin tyOtyytyviisyyttd on pyrittdvd lisddmddn muilla

keinoilla.

Mikili raha ei riitd motivoimaan henkilostod suurempaan tehokkuuteen, eikd
johdolla ole resursseja palkita ohennetuissa organisaatioissa onnistumisia
ylennyksilld, niin keinot ovat véhissd (Hiltrop, 1995). Joillekin voi ylimddrdinen
loma tietenkin toimia ansaittuna korvauksena ponnisteluista, mutta vapaa-ajan
lisddmiselld on rajoituksensa. TyOnantajan tuotot alenevat, jos huippusuorittaja on
paljon poissa tydpaikaltaan palkitsemisen vuoksi ja jossain vaiheessa ylimddrdinen

lomakin menettdd houkuttelevuutensa myds tyontekijin silmissa.

Koko organisaation henkildston tyotyytyviisyyteen voidaan kuitenkin vaikuttaa

yhteiselld nimittdjéalla, joka on myonteinen tyOilmapiiri. Positiiviseksi koettu
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ympdristd auttaa siind missd yleisesti kdytetyt kannustinjdrjestelmit eivdt enda
toimi. Myonteiselle tydilmapiirille ei ole yksiselitteistd mééritelmaa, mutta usein se
kisitetddn tilanteeksi, jolloin tyontekijit viihtyvit tyotehtdvissddn. Viihtyvyyteen
vaikuttavat puolestaan tyontekijoiden yhteiset arvot ja tavoitteet sekd keskindiset
henkilostosuhteet. Mullinsin  (1999) mukaan johtajan keinot positiivisen
tyoilmapiirin luomiseksi edellyttidvit tdysipainoista sitoutumista omaan tehtdvain
ja avoimen kommunikaation kautta saavutettua luottamusta. Alaiset arvostavat
riittdvén selkedd tehtdvien ja tavoitteiden maédrittelyd sekd kannustavaa palautetta

suorituksista.

Tyoilmapiirin yhteydessd puhutaan usein psykologisesta sopimuksesta tyontekijan
ja tyonantajan kesken (Psychological Contract). Késite pitdd sisdllddn molempien
osapuolten odotukset tyosuhteen kokonaisvaltaisesta sisdllostd. Tamén yleensd
tyOsuhteessa tarkemmin madritteleméttdméin, odotuksen sisdltd on radikaalisti
muuttunut viimeisen parin vuosikymmenen aikana. Endé nykyisin ei voida tarjota,
eikd odottaa koko tyOuran pituista turvallista tydsuhdetta. Koulutetuille ja
lahjakkaille tyontekijoille tdytyy tarjota kiinnostavia ja haastavia, omaa
kompetenssia venyttivid ja vaihtelevia tyotehtdvid mielenkiinnon ylldpitdmiseksi
omiin tehtdviin organisaatiossa (Moss Kanter, 1994). Tunne oman tyon
arvostuksesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa tyotehtdvien kulkuun lisddvét
yhteenkuuluvaisuutta ja sitoutuminen organisaatioon kasvaa. Oman identiteetin
vahvistuminen ja kehitysmahdollisuudet sekd hyddyllisyyden tunne ovat erditéd

tarkeimpid edellytyksié positiivisen ilmapiirin syntymiselle. (Hakanen, 2004.)

5.9. Tyotyytyviisyys

Yleisesti tyotyytyviisyys voidaan ndhdd tehtdviin liittyvdn turhautumisen ja
yleisen mielenkiinnottomuuden vastakohtana. Tieteen kannalta asian médrittely on
huomattavasti monimutkaisempi. Yksimielisyyttd tutkijapiireissd ei ole 10ytynyt
esimerkiksi motivaation ja tyOtyytyvidisyyden rooleista, onko toinen seuraus
toisesta ja jos, niin kumpi tulee ensin? Mumford (1991) maéirittelee

tyOtyytyviisyyden kahdesta nikokulmasta, eli vastaavatko molempien osapuolten
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odotukset toisiaan ja toteutuvatko odotukset. Tdméd mdiéritelmdn mukaan

psykologisen sopimuksen positiivinen realisoituminen on tydtyytyviisyyden lédhde.

Kuten aiemmin on todettu, tyduupumistekijoiksi voidaan luetella
vaikutusmahdollisuuksien-, esimiestuen-, tiedonkulun- ja kehitysmahdollisuuksien
puute sekd huono ty6ilmapiiri (Hakanen, 2004). Samojen tekijéiden positiivinen
toteutuminen vaikuttaa luonnollisesti kddnteisesti. Komponenttien mydnteisen
toteutumisen aste tekijan sisdlld vaihtelee, samoin kuin niiden keskindinen suhde
toisiinsa. Toisin sanoen missdén organisaatiossa ei voi samanaikaisesti esiintyd
kaikkien tekijoiden optimaalista toteutumista, mutta ei mydskddn tdydellistd
epdonnistumista. Yksilon omien arvojen ja kokemustensa perusteella hidn
muodostaa tyytyviisyyskisitteensd vallitsevissa oloissa, joka on yksiselitteisesti

joko positiivinen tai negatiivinen.

Motivoitumisen ja tyOtyytyvdisyyden keskindinen suhde on toistaiseksi
ratkaisematon dilemma, mutta niiden keskindinen korrelaatio on looginen.
Motivoitunut tyontekijd tyoskentelee innostuneesti ja tehokkaasti saavuttaakseen
hinelle organisaation taholta asetetut tavoitteet, mutta myds tdyttddkseen
velvollisuuden tuntonsa. Onnistuminen tehtdvissd lisdd tyOtyytyvaisyytta.
Menestyksekis tyOtehtdvien hoito vahvistaa identiteettid ja kompetenssin tunnetta
yksilotasolla parantaen suhtautumista organisaation toimintaan. Tyodntekijoiden
yleinen myonteisyys puolestaan  vaikuttaa positiivisesti  tydilmapiiriin.
Nékokulmasta riippumatta téllainen itseddn vahvistava, myodnteinen kierre on
tavoittelemisen arvoinen, ja tilannetietoinen esimies pyrkii ohjaamaan aktiivisesti
organisaatiokulttuuria tyotyytyvéisyyden lisddmiseksi. Alaisten motivoitumista
seuraa sitoutuminen, joka johtaa innovatiivisuuteen, tehokkaampaan tuotantoon,
parempaan laatuun, véhentyneisiin  sairauspoissaoloihin ja  korkeampiin

organisaation tuottoihin (Institute of Personnel and Development, 1997).
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6. YHTEENVETO

Ty6uupumuksen syntymisen taustalla ovat moninaiset muuttujat, jotka vaihtelevat
organisaatiokulttuurin ja tyontekijin persoonallisuuden mukaisesti. Henkiloston
tyOssd jaksaminen on seurausta yksildllisistd perusasenteista, koherenssin tunteesta
ja halusta osallistua. Ulkopuoliset sosiaaliset kontaktit ja aktiviteetit vievét
terveelld tavalla huomiota pois tyotehtivistd, jolloin mieli sai latautua. Myo0s
fyysisen rasituksen on todettu ehkéisevian ja helpottavan tehokkaasti tyoperdistd
stressid. Yksityiseldmidn  negatiiviset =~ vaikutteet  lisddvdt  tutkitusti
kokonaiskuormitusta, mutta eivdt pelkéstddn kykene laukaisemaan tyOperdistd

stressid tai tydbuupumusta. (Hakanen, 2004.)

Organisaatiokulttuurin ja siitd muodostuvan tydilmapiirin vaikutus on suurin tekijé
voimavarojen loppumista analysoitaessa. Tutkimusmateriaalin homogeenisesti
osoittamat ja tyOuupumuksen aikaansaavat, suurimmat yksittiiset tekijit
molemmilla sukupuolilla ja kaikissa ikdryhmissd ovat samat. Liian suureksi koettu
tyotaakka ja sitd seurannut krooninen riittdiméttdmyyden tunne johtavat yleisesti
uupumukseen, samoin kuin epdoikeudenmukaiseksi koettu tydympiristd aiheuttaa
turhautumista ja kyynisyyttd. Tyouupumuksen esiintymistiheydelld ei Suomessa
tehdyilla tutkimuksilla ole voitu todeta huomattavia sukupuolesta johtuvia eroja.
Myo6s eri henkilostoryhmien véliset erot ovat kaventuneet muuttuneesta
suoritepainotteisesta  yritysympdristostd  johtuen. Johtotason henkilostolla
uupumista aiheuttavat jatkuva epdvarmuus ja muutospaineet, aivan kuten
muissakin tyontekijiryhmissd. Nopeatempoinen yritysmaailma ei tarjoa enéi
ennakoitavuutta, eikd mahdollisuutta suvantovaiheeseen —’ei saa jdddd tuleen
makaamaan”. Jopa toimintoja helpottavan informaatiotekniikan kéyttoonotto
aiheuttaa tutkitusti ylimaérdisid paineita joissakin tapauksissa. Johtamisen keinoilla
voidaan vaikuttaa organisaation sisdiseen ilmapiiriin rakentavasti ja kehittivisti.
Avoimen kommunikaation osuus hyvidssd johtamisessa on suuri. Kansanviisautta

mukaillen “asiat selvidvit puhumalla”. (Hakanen, 2004.)

Tyoperdisen  stressin  kehittyminen  varsinaiseksi  tyouupumukseksi  on

yksilokohtainen ja se saattaa kestdd jopa kymmenen vuotta, mutta varsinkin yha
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yleistyvd puhdas tulospalkkaus esim. myynti- ja markkinointitehtdvissd lisda
tyduupumuksen kohderyhmid. Voimattomuuden ja riittdimdttomyyden tunne

kasvavat, jos tilanteen hallinta ei ole mahdollinen.

Tietojohtamisen kolmen toimintaympériston osalta (M-O-D) yksilon tarpeet
informaatiolle ovat pohjimmiltaan samat. Erona on vain se, ettd mitd vihemmén
henkilostolld on tietoa kokonaisuudesta, sitd epadmiidrdisempi on oman
tarpeellisuuden tunne ja sen myd6téd sitoutuminen omiin tehtdviin. Keskustelevissa
organisaatioissa, joissa vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, huonot uutisetkin
(lomautukset ym.) otetaan paremmin vastaan, kun perusteet on selvitetty
henkilostolle (Tyler & Degoey, 1996, 341). Yleistden voidaan todeta
tutkimusaineiston osoittaneen, ettd rikkaasti kommunikoivassa organisaatiossa
ithmiset ovat yleisesti tyytyvdisempid tyohonsd kuin tiukasti kontrolloidun
kommunikaation ympéristdissé, vaikka dynaamisessa ympéristdssd suorituspaineet

ovatkin suuret.

Tyouupumuksesta  johtuen realisoitumaton kokonaistuotto  yritysten ja
kansantalouden kannalta on hdmmaistyttivan suuri.  Kuluja lisddvét vield
tyokyvyttomyyseldkkeisiin ja ladkkeisiin sekd kuntoutukseen kuluvat varat.
Valitettavasti negatiivinen suuntaus ndyttdd vakaalta ja kiihtyvéltd koko

teollistuneessa maailmassa.
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7. TUTKIMUKSEN KOHDERYHMA

7.1. Kyselytutkimukseen osallistuneet

Tutkimus toteutettiin  Lappeenrannan teknillisen yliopiston Digitaalisen
viestintdtekniikan ja tietojohtamisen maisteriohjelmissa opiskelevien henkildiden
keskuudessa. Kyseinen maisteriohjelma on alkanut Lappeenrannassa vuonna 2000
jatkuen yhd. Tutkitut opiskelevat kolmella eri osastolla pohjakoulutuksestaan
riippuen ja edustavat elinkeinoeldmdd pienyrityksistd suurteollisuuteen sekéd
julkishallinnon eri haaroja. Osastot ovat kauppatieteiden osasto, tietotekniikan
osasto ja tuotantotalouden osasto. Maisteriohjelma siséltdd opintoja kaikilta
kolmelta tieteenalalta ja  opiskelu tapahtuu oman henkilokohtaisen
opintosuunnitelman pohjalta aiemmat opinnot ja intressit huomioiden. Opinnot
suoritetaan  perusopiskelijana ja  osastosta riippuen valmistutaan, joko

kauppatieteen maisteriksi tai diplomi-insinodriksi.

Digi -ohjelman tarkoituksena on lisdtd aikuisopiskelijan ammatillista kompetenssia
ja helpottaa  yritysten vajetta erikoisosaajien osalta.  Toteutukseltaan
maisteriohjelma on suunniteltu siten, ettd se on mahdollista suorittaa sivutoimisesti
tyon ohessa. Ohjelmassa opiskelevat voivat halutessaan suorittaa tutkinnon
yhdistellen normaalia piivéopetusta, intensiivikursseja, avoimen- ja kesdyliopiston
tarjontaa, muiden yliopistojen kursseja ja verkko-opetusta. Itse koulutus on
maksutonta, kustannukset kertyvit oppimateriaalin hankinnasta ja mahdollisista

matka- ja majoituskuluista.

Ohjelman toimintavuosien aikana (2000 — 2006) keskimiérdinen valintaprosentti
hakeneiden keskuudessa on 35,2. Vuosittain valituksi tulleiden kokonaisméaarit
ovat toistaiseksi vaihdelleet hieman yli kolmenkymmenen ja vajaan
kahdeksankymmenen opiskelijan vélilld. Opetusministerid arvioi selvityksessdin
vuonna 2004 opintokokonaisuuden parhaaksi erillisrahoituksella tuotetuksi

teknillisten yliopistojen maisteriohjelmaksi.
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7.2. Tutkimuksen paimaéiri ja toteutus

Ty6uupumuksen yleistyessd kansallisten ja kansainvilisten tutkimusten mukaan
kaikilla toimialoilla, herdsi kiinnostus tutkia kéytdnndssd tyduupumuksen
yleisyyttd ja syntymekanismeja aikuisopiskelijoiden keskuudessa. Tutkimus
toteutettiin ~ kvantitatiivisena  kyselytutkimuksena.  Yhteisty0ssd  yliopiston
Koulutus- ja kehityskeskuksen kanssa, anonyymid Webropol -palautejérjestelmia
kayttden, kysely voitiin postittaa sdhkoisesti kaikille opintonsa aloittaneille ja
toistaiseksi valmistumattomille digi-koulutusohjelmassa opiskeleville (N = 268).
Toukokuun 2006 puolivilissd toteutetulla kyselytutkimuksella lopulliseksi

otoskooksi muodostui n = 48).

Linkki varsinaiseen kyselyyn sijoitettiin vuosikurssien WebCT-alustalla oleviin
omiin sdhkaisiin kotiluokkiin, joiden keskustelupalstalla oli saatekirje. Saatteesta
(liite 1) ilmeni kyselyn tarkoitus, tausta ja tiedot tekijdstd sekd tutkimuksen
luottamuksellisuudesta. Kyselylomakkeessa (liite 2; 5 sivua) tiedustellut tekijét
pohjautuvat tdmin tutkimuksen teoriaosuuteen ja tyOuupumuksen osatekijoistd
aiemmin julkaistuihin tutkimuskokonaisuuksiin. Erityisen mielenkiinnon kohteina
oli tyOyhteison (i)sisdisen kommunikaation, (ii)henkildstdjohtamisen ja

(ii1)organisaation yleisen ilmapiirin vaikutus tyduupumuksen yleisyyteen.

Kyselyn alkuosan tarkoitus oli méérittdd vastaajien taustatiedot kymmenelld eri
perustekijalla. Tiedusteltuja muuttujia olivat vastaajien asema, henkilostoryhma,
osasto jolla opiskelee, ikd, sukupuoli, vuosikurssi ja tyotilanne. Liséksi tiedusteltiin
henkil6kohtaisiin tuntemuksiin perustuen yksilon omakohtaisia kokemuksia
tybuupumuksesta, itse  arvioitua  riskid  tySGuupumuksen  puhkeamisen
todenndkoisyydestd ja yksityiseliméin aiheuttaman henkisen osakuormituksen

oletettua vaikutusta kokonaistilanteeseen vastaajan itsensé arvioimana.

Toisen kyselyosion tarkoitus oli selvittdd tutkitun ryhmédn henkilokohtaisia
uupumuksen kokemuksia ja tuntemuksia tydyhteisdssddn viisiportaisella Likert —
asteikolla. Esitettyihin viittdmiin, joita oli 15 kappaletta, oli mahdollinen vastata

tyyliin; tdysin samaa mieltd, hieman samaa mieltd, en ole samaa enki eri mieltd,
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hieman eri mieltd, tdysin eri mieltd. Kyselyn tidssd osiossa pddpaino oli
organisaatioyhteydestd  irrotetuissa  yksilokohtaisissa ~ ja  sisdsyntyisissd
tuntemuksissa, jotka voivat vaihdella eri vastaajilla samoissakin olosuhteissa
kulttuuritaustasta ja asenteista johtuen. Keskeisid selvitettdvid tekijoitd olivat

tyotehtdvien kuormittavuus ja tyon mielekkyyden kokemukset.

Seuraava kysymysryhmd késittelee tydyhteison sisdisen kommunikaation
toimivuutta sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Kysymyksilld pyritdén
miiritteleméédn organisaatiossa muodostunutta yhteisollistd sitoutumista ja yksilon
tilannetietoisuuden astetta luonnollisen organisatorisen viestinndn seurauksena.
Toisin ilmaistuna mielenkiinnon kohteena on yksilon omien tehtidviensd ja
tyotehtdviin -~ kohdistuvien  odotusten hahmottaminen.  Vastausvaihtoehdot
noudattelevat samanlaista viisiportaista Likert — tyyppistd valinta-asteikkoa kuin
edellinenkin osio. Tarjolla oli vastausvaihtoehto vditteen tdydellisestd
hyviksymisestd sen tdydelliseen hylkddamiseen. Kommunikaation avoimuuden
lisdksi testattiin suoralla véitteelld yritysten vakituisiksi kdytdnndiksi integroitujen
kehityskeskusteluiden yleisyyttd tyyliin: “Organisaatiossamme toteutetaan
kehityskeskusteluja”, vastausvaihtoehtojen ollessa ei / kylld. Lopuksi tdssé osiossa
tiedusteltiin vastaajilta vield heiddn omaa ndkemystddn toimintaympéristonsa
kommunikaation  asteesta  suhteutettuna tietojohtamisen kolmiportaiseen
organisaatiomalliin, tyyliin ”Toimintaympéristodni Voisi luonnehtia

kommunikaation osalta mekaaniseksi / orgaaniseksi / dynaamiseksi”.

Neljdnnessd osiossa vastaajilta tiedusteltiin organisaationsa henkildstojohtamisen
kokemuksia. Tdmé osio toteutettiin edellisen tapaan. Vastaaja saattoi valita
viisiportaiselta asteikolta mielestddn kokemustaan parhaiten vastaavan vaihtoehdon
sisélloltdén  positiiviseksi muotoiltuun  véittimaédn “Saan tarvitessa tukea
esimiehiltini, tdysin samaa mieltd, hieman samaa mieltd, en ole samaa enké eri
mieltd, hieman eri mieltd, tdysin eri mieltd”. Erityinen painotus oli tyon mielekkéén
sisdllon, oikeudenmukaisen johtamisen ja yksilon kehitysmahdollisuuksien

kisitteilld suhteessa tyduupumuksen syntyyn.



58

Viimeinen osio pyrkii selvittdimidin kommunikaation ja henkildston johtamisen
seurauksena muotoutuneen yleisen tydilmapiirin merkitystd yksilon henkiselle
kuormitukselle. Osiossa esitetddn kymmenen viitettd, joihin on jélleen mahdollista
vastata valiten viisiportaiselta asteikolta parhaiten viittimédn todenmukaisuutta
kuvaava médritelma. Toimintaympériston yhteisollisyyden kokemusta ja toimintaa
tutkitaan  sitoutumisen ja yhteenkuuluvaisuuden tunteen selvittimiseksi

yksilotasolla.

Merkittdvien  uupumustekijoiden  paikallistamisen  jidlkeen  tiedustellaan
yhteenvetona vastaajan omaa késitystd tyonsd mielekkyydestd kouluarvosanoilla
(4-10) mitattuna. Lopuksi kyselyssdé on vield mahdollista kommentoida

vapaamuotoisesti omaa kokemustaan johtamisen vaikutuksesta ty6ilmapiiriin.

Kysely laadittiin yleisesti tiedossa olevien uupumistekijoiden ja tutkielman
teoriakehyksen painopistealueiden rakennetta myotdillen. Tutkimuksen padméaara
oli tavoittaa vastaajat mahdollisimman selkeiksi laadituilla kysymyksillad siséllon
tulkinnanvaraisuuden vélttimiseksi. Valintatehtdvissd esiintyneet véitteet on
muotoiltu sisdlloltddn ja merkitykseltddn tyOyhteison kannalta positiivisiksi
muuttujiksi, kyselyn yhtendisen linjan ylldpitimiseksi ja ymmaérrettdvyyden
helpottamiseksi. Kyselyn toimivuutta on testattu viidelldi ulkopuolisella,
tutkimuksen piiriin  kuulumattomalla henkil6lld 1dhinnd kysymysten oikean
muodon ja kategorisoinnin vuoksi. Saatu palaute on auttanut kohdentamaan

kyselyd paremmin tutkimuksen péédkohtia selvittdvaksi.

7.3. Tulosten analysointi

Lomakekyselyn tutkimusten analysoinnissa kaytettiin Exel -
taulukkolaskentaohjelmaa sekd SPSS for Windows —tilastollista analyysiohjelmaa.
Koska otos oli normaalijakautunut, muodostettujen summamuuttujien keskiarvoja
vertailtiin  riippumattomien  otosten t-testilld. Ennen summamuuttujien
muodostamista niiden sopivuutta ennakoitiin faktorianalyysilla. Asetettujen

nollahypoteesien paikkansapitivyys testattiin myos t-testin avulla.
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Tassd tutkimuksessa on kisitelty Likert-asteikollisia muuttujia intervalli- eli
vilimatka-asteikollisina, kuten Alkula et al. (1994) toteaa voitavan tehda.
Taustatietoja kasiteltiin nominaali- eli laatueroasteikollisina (esimiestehtavit,
sukupuoli ja tyduupumuksen tuntemukset) ja osaa taustatiedoista kisiteltiin
ordinaali-, eli jdrjestysasteikollisina (henkilostoryhmd ja ikd). Oma arvio
sairastumisriskistd ja yksityiseldmén vaikutus tyouupumukseen késiteltiin myos

intervalliasteikollisina kuten oman tyon mielekkyyttd kuvaava kouluarvosanakin.

Summamuuttujia on luotu hyddyntden kyselylomakkeessa (liite 2) olevaa
teemajaottelua  eli  henkilokohtaisia uupumuksen ldhteitd, organisaation
kommunikaatiota, henkilostojohtamista ja yleisti tyoilmapiiria.
Kyselytutkimuksessa kéytettyjd osamittareita on yhdistetty asteikollisiksi
kokonaismittareiksi eli summamuuttujiksi usean tekijin huomioimiseksi

analyysissd samanaikaisesti.

Ensimmiinen summamuuttuja yhdistettiin teemasta henkilokohtaisen uupumuksen
lahteet, josta kiytettiin osioita: tyOtavoitteeni ovat realistisia, en turhaudu
tehtidvisséni, tunnen panokseni tdrkedksi. Tdmd summamuuttuja sai nimen
”Kompetenssin tunne”. Toinen yksilon henkilokohtaisesta ndkokulmasta
yhdistetty summamuuttuja sai nimen “Itseméidraimisoikeus”, joka koostuu osista;
koen tyotehtdvini mielekkéddksi, voin vaikuttaa tehtidvieni kehittimiseen, minulla
on riittdvésti aikaa tehtdviini, olen myonteinen uusille haasteille. Teemasta oli
tarkoitus luoda vield yksilon henkistd latautumiskykyd mittaava summamuuttuja,
mutta vastoin suoritetun faktorianalyysin antamaa tulosta Cronbachin alfa-kerroin

jéi aivan liian alhaiseksi riittdvén reliabiliteetin varmistamiseksi (0,48).

Osiosta kommunikaatio ovat muuttujat, vastuut on selvdsti madritelty seka
esimieskommunikaation méadrd ja esimieskommunikaation laatu, yhdistetty
summamuuttujaksi: ~ “Tyytyviisyys  esimieskommunikaatioon”.  Osiosta
johtamisen merkitys tyOyhteisolle on valittu muuttujat, voin luottaa johtamisen
oikeudenmukaisuuteen, virheelliset pédédtokset voidaan oikaista sekd mielestéini
henkiloston johtaminen on hyvdd tyOyhteisossdni, joista on muodostettu

summamuuttuja “’Oikeudenmukainen johtaminen”. Ilmapiiri —osiosta on
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yhdistetty summamuuttuja “Organisaation sisdinen ilmapiiri”, muuttujista
mahdolliset konfliktit selvitetddn heti, ei esiinny klikkiytymistd ja tyontekijoiden

hyvinvoinnista huolehditaan.

Valitut summamuuttujat testattiin SPSS-ohjelmiston avulla Cronbachin alfa-
kertoimen  selvittimiseksi ja  mittarin  reliabiliteetin  varmistamiseksi.
Summamuuttujan “’Organisaation sisdinen ilmapiiri” alkuperdisistd aiotuista
osamuuttujista jouduttiin vaihtamaan perdti kaksi riittdvdan alfa-kertoimen
saavuttamiseksi. Metsdmuurosen (2005) mukaan alfan arvoa voidaan kasvattaa
jattamalld jokin osamuuttuja kdyttamattd, lisidmalld niitd tai korvaamalla matalan
alfan omaava muuttuja toisella. Cronbachin alfan yleisesti hyviksyttivani
alarajana pidetddn arvoa 0,6. Joka tdssd tutkimuksessa ylitettiin kaikkien

muodostettujen summamuuttujien osalta.

Alfa Muuttujat
Kompetenssin tunne 0,83 3
Itsemdidrddmisoikeus 0,70 4
Tyytyvdisyys kommunikaatioon 0,80 3
Oikeudenmukainen johtaminen 0,85 3
Organisaation sis. ilmapiiri 0,79 3

Taulukko 5. Summamuuttujien alfa-kertoimet

Alfan merkitsevyystasona on kéytetty (0,05) 5% eli oletetaan, ettd alfa sijoittuisi

95% varmuudella populaatiossa mainitulle luottamusvilille.

7.4. Tutkimuksen Kritiikkia

Kvantitatiivisen tutkimuksen maédritelméit reliabiliteetti ja validiteetti merkitsevit
kaytannossd tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd. Reliabiliteetin edellytyksend
on tutkimuksen toistettavuus samoissa olosuhteissa, jolloin satunnaiset virheet

eivat védristd tuloksia. Tamidn tutkimuksen reliabiliteettia tehostaa tietojen
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huolellisen késittelyn lisdksi sdhkoisen kyselylomakkeen kayttd, jolloin
padllekkdiset vastausvaihtoehdot eivdt ole mahdollisia ja data voidaan siirtda
analyysiohjelmaan suoraan sdhkoisesti Excel -taulukon muodossa. My0s
muodostettujen summamuuttujien tapauskohtainen alfa-kertoimen tarkastus on

takeena analyysin reliabiliteetille.

Tutkimuksen pétevyyttd kuvaava validiteetti arvioi luodun mittarin soveltuvuutta
suhteessa tutkimuskohteeseen. Tarkoitukseensa soveltumaton mittari aiheuttaa
satunnaisen virheen sijaan systemaattisen virheen, jolloin tutkimuksen tulokset
eivdt kerro mitatuksi aiottujen muuttujien keskindisid suhteita. Tutkimus osoitti
todeksi jo osittain samankaltaisilla mittareilla saatuja tuloksia, jolloin
ennustevalidiuden voidaan katsoa toteutuneen. Tyouupumuksen tutkimiseen
rakennettu mittari kohdentui sisdllollisen validiuden kannalta juuri suurimmiksi
validiudesta toteutui. Tulokset osoittautuivat himmastyttdvan yhtendisiksi, muilla
tahoilla tehtyjen, laajemmissa tutkimushankkeissa saatujen nidyttdjen kanssa.
Ennakoidut ja odotusten mukaiset tulokset vahvistavat tehdyn tutkimuksen

rakennevalidiuden.

7.5. Tutkimuksen peitto

Kyselytutkimuksen avoin linkki oli avattavissa kaikkien digi-vuosikurssien
sahkoisissd kotiluokissa, jolloin sen piirissd olivat teoreettisesti kaikki opintonsa
aloittaneet ja vield tutkintoa vailla olevat aikuisopiskelijat. Osa kohderyhmén
opiskelijoista ei kuitenkaan harjoita opintojaan keskeytyksettd, jolloin opiskeluun

liittyvén sdhkoisen forumin seuraaminenkaan ei ole aktiivista.

Kohderyhmén koulutusohjelmassa oli tutkimuksen tekohetkelld yliopiston kirjoilla
268 henkilod, joista kyselyyn vastasi 48 aikuisopiskelijaa. Vastausprosentiksi
tarkentui 17,9 %, joka on tyydyttdvd ja tutkimustulosten analysointia sekd
johtopéétdsten tekoa varten riittdva. Tutkimukseen osallistuneista ilmoitti olevansa
tyontekijoitd 12,5%, konttoritoimihenkilditd 29,2%, ylempiéd toimihenkilditd 52%

ja johdon edustajia 6,3%. Esimiestehtévissa tutkituista vastasi toimivansa 35,4%.



62

Henkilostoryhméa Suht. osuus Vastaajia
Tyontekijdt 12,5% 6
K. toimihenk. 292% 14
Y.toimihenk. 52,0% 25
Johto 6,3% 3

Taulukko 6. Tutkimukseen osallistuneiden osuudet henkildstoryhmittéin (N=48)

Osastoittain jaoteltuna vastausprosentti oli suurin kauppatieteilijéiden keskuudessa,
edustaen yksin ldhes puolta kaikista vastanneista (47,9%). Seuraavaksi aktiivisin
oli tuotantotalouden osasto josta vastauksia kertyi 33,3% ja tietotekniikan osaston

vastausaktiivisuus oli vaatimaton 18,8%.

Vuosikursseista aktiivisin oli ryhmé 2003, jonka vastaukset edustivat ldhes puolta
kaikista vastauksista (43,8%). Vuosikurssit 2004 ja 2005 olivat yhtd vahvasti
edustettuina molempien osallistuessa 25% vastausaktiivisuudella. Loytyipd vield 3
kappaletta vuosikurssilta 2002 vastanneita, prosenttiosuuden jdddessd alhaiseksi

(6,2%). Varhemmin aloittaneita ryhmié kysely ei endé saavuttanut (2000, 2001).

Ikdjakauma noudatteli tietoja vuosikurssien keskiarvoista, jolloin keski-ikdisten (31
— 45 v.) ryhmi oli hallitseva 58,3% osuudella. Sukupuolijakauma meni tiysin
tasan. Kyselyyn osallistuneista 91,7% kertoi tydskentelevdnsd opiskellessaan.
Kaikki péddtoimenaan opiskelevat kuuluvat kahteen tutkimuksessa testattuun
vanhempaan ikdryhméén (31 — 45 v., yli 45 v.), joten voidaan olettaa, ettd heilld on
omakohtaista, empiiristd tietoa ty0uupumuksesta aiemmista tyOsuhteistaan.

Tutkimuksen reliabiliteetti ei siis kdrsi ndiden vastaajien palautteesta.

Tutkimuksen kohderyhmén edustaessa kaikkia henkilostotasoja huomattavan suuri
vastaajaprosentti (79,2%) ilmoitti tunteneensa itsensd joskus stressaantuneeksi tai
uupuneeksi tyokuorman vuoksi. Suhteellinen médard on suuri, mutta se mydtdilee

tdysin aiemmin maassamme tehtyjen tutkimusten tuloksia tyduupumukseen



63

liittyen.  Tiedusteltaessa ~my0s uskoa  mahdolliseen  tySuupumukseen
sairastumiseen, ldhes puolet eli 47,9% myonsi riskin olevan kohdallaan
mahdollinen. Uupumuksen mahdollisuuteen ei sitd vastoin uskonut 27,1%

vastaajista viimeisen neljanneksen ollessa epdvarmoja sairastumisalttiudestaan.

Tyouupunut Suht. osuus Vastaajia
Ei 16,7% 8
Kylld 79,2% 38
EOS 4,2% 2

Taulukko 7. Vaikuttaako opiskelu tai muut yksityiseldman tilanteet

kuormittuneisuuteesi tyotehtdvien hoidossa? (N=48)

Tutkimus vahvisti myds aiemmin saatuja tuloksia yksityiseldimén ja
tyokuormituksen  suorasta riippuvuussuhteesta  (79,2%). Tyduupumuksen
puhkeamiseksi ei riitd tutkitusti pelkkd tydeldmdn ulkopuolinen henkinen
kuormitus, mutta se on merkittdvéd osatekijd ongelmatilanteen laukaisijana silloin
kun tydyhteisossd on muita héirigitd. Tulos on erittdin selvd ja merkittdvdd on
tulosta analysoitaessa myds se, ettd suurella enemmistdlld on selvd kidsitys omasta

tilanteestaan toistaiseksi hankitun tyokokemuksensa perusteella.
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8. TUTKIMUSTULOKSET

Tama luku selvittdd sdhkoisen kyselytutkimuksen tulokset eriteltyind eri teema-
alueiden mukaisesti. Kiinnostuksen kohteina on ollut eri henkilostoryhmien
suhtautuminen organisaation sisdiseen toimintaan tietojohtamisen nikoékulmasta.
Saatuja tuloksia késitellddin numeerisesti muuttujien keskindisten suhteiden

selventamiseksi.

8.1. Henkilokohtaiset uupumuksen lihteet

Tutkimuksen kohderyhmédn ammatilliset taustat ovat luonnollisesti erilaiset kuten
suuremmassa populaatiossakin, myos yksilon kulttuurilliset erot tdytyy huomioida,
vaikka suuria eroja ei saman kansallisuuden kesken voida odottaa 10ytyvankian.
Kuitenkin ns. kokemuspolku aiheuttaa erilaisia asenteita henkilostoon suhteessa
auktoriteetteihin ja my0s esimiesaseman kéyttoon suhteessa alaisiin; kaikki

olemme erilaiset arvot omaavia yksiloita.

Tiedusteltaessa kaikilta tutkimukseen osallistuneilta: “Oletko tuntenut itsesi
stressaantuneeksi tai henkisesti uupuneeksi tyokuormituksesta johtuen?”, vastasi
myontdvisti perdti neljd viidestd vastanneesta, joka vastaa tdysin laajempia
kansallisia ja kansainvélisid tutkimustuloksia. M&érd on suuri, kun se suhteutetaan
koko maamme videstoon. Sosiaalisesti ja ekonomisesti ajatellen ongelmaa ei voi
sivuuttaa ja jossain vaiheessa se tulee aiheuttamaan todennédkoisesti suuria

rakenteellisia muutoksia tyoyhteisoissa.

Tutkimus osoitti vaihtelevien asenteiden olemassa olon toisiaan vastaavissa
olosuhteissa. Summamuuttujan “Kompetenssin tunne” suhteessa tyduupumukseen
voitiin  havaita ’riittiméttdomyyden tunteen’ olevan yksi merkittdvd syy
tyouupumuksen olemassaololle. Suoritettu t-testi ei kyennyt vahvistamaan eron
tilastollista merkitsevyyttd (p=0.637). Ei-uupuneiden vastaajien keskiarvo oli 8.00
(SD=3.240, N=5). Tehtdviinsd joskus uupuneiksi tunnustautuneiden keskiarvo
puolestaan oli 8.8 (SD=3.435, N=43), kiytetylld Likert-asteikolla mitatuissa

tuloksissa. TyoOnsd ja tehtidviensd hallitsemisen kokemus osoittautui kuitenkin
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erittdin merkittdvaksi tekijdksi yksilon kannalta tyduupumuksen vilttdmiseksi

osana tyOyhteisoa.

Toinen testattu summamuuttuja “Itsemadrddmisoikeus”, joka tdssd yhteydessd
tarkoittaa ldhinnd vapautta suoriutua omista tytehtivistdin parhaaksi katsomallaan
tavalla, testattiin myos t-testid kdyttden. Tutkimukseen vastanneiden keskuudessa
itsemdarddmisoikeuden vaikutus tyoOtehtdvissd selviytymiselle uupumatta, voitiin
todeta yhtd ldhes yhté tarkedksi molemmissa ryhmisséd (p=0.782), eli tilastollisesti
merkitsevadd eroa ei 10ytynyt. Ei-uupuneiden keskiarvo oli 33.0 (SD=6.633, N=5).
Vastaavasti uupumuksensa tunnistaneiden keskiarvo oli 34.4 (SD=10.724, N=43).
Henkil6t, jotka eivdt olleet uupuneet tyotehtivissddn pitivit ilmapiirin vaikutusta
lahes yhtd merkittdvidnd tekijdind uupumuksen ehkdisemiselle, kuin uupuneiden
ryhmi. Tuloksessa nékyy jonkin muun analysoimattoman muuttujan korreloiva
vaikutus uupumuksen syntyyn. Kompetenssin tunne ja itsemddrddmisoikeus
voidaan yhdistdd aiemmin esitetyn empowerment -késitteen alle. Ty6hyvinvointi
koostuu useasta osatekijastd, mutta ehed identiteetti ja luottamus omiin kykyihin
lisdd henkil6ston mahdollisuuksia selvitd uupumatta ja lisdd siten my0Os prosessien
tehokkuutta. Kuten huomataan, molemmat henkilokohtaisen uupumuksen
tutkimiseen rakennetut summamuuttujat antoivat samansuuntaista tietoa, vaikka ne

koostuivat tiysin eri osamuuttujista ja poikkesivat lukumaaraltaankin.

Kyselylomakkeessa olleiden kysymysten pohjalta paljastui pddosin ennakoituja
tuloksia, mutta joitakin positiivisia ja negatiivisiakin yllityksid 10ytyi. Ilmididen
olemassaolo sindnsd ei ollut hidmmastyttivdd, vaan niiden voimakkuus.
Tiedusteltaessa vastaajien halukkuuteen ldhted aamuisin tyopaikallensa, niin perati
kolmasosa oli hieman tai tdysin erimieltd. Epdtietoisia kannastaan oli 16,7%, joten
vain puolet kohderyhmisté tiesi haluavansa tyoskennelld. Ilmiéon voi olla monta
syytd ja vastausaikakin vaikuttaa. Mikéli suljetaan pois asenteen mahdollistava
varallisuus, pitkd tyomatka ja yleinen haluttomuus tyontekoon, tiytyy asia tulkita
siten ettd tyd on mielenkiinnotonta, kuten 31,3% ilmoitti. Tydyhteisdissd voi myds

olla sisdsyntyinen tekija joka tydskentelyhaluttomuuden aiheuttaa.
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Positiivista on se, ettd kaksi kolmesta vastanneesta ilmoitti tydtavoitteidensa olevan
realistisia ja vain kolme kyselyyn vastannutta henkil6d ilmoitti olevansa tdysin eri
mieltd. Tehtdvissddn turhautuvansa koki sama miird vastaajia, kuin jotka eivit
olleet tyOtehtdviinsd turhautuneita. Samoin hieman yli puolet vastaajista tunsi
oman tyOpanoksensa tdrkedksi, joka tietenkin nostaa motivaatiota ja osaltaan
ehkdisee uupumusta. Tyotehtdvien suorittamiseen kaytettdvddan aikaan oli
vastaajista tdysin tyytyvdinen vain 6,3%. Tuloksesta voidaan tulkita tyovoiman
supistusten ja matalien organisaatioiden vaikutus, joka on seurausta
tehokkuusvaatimuksesta. Uusiin haasteisiin suhtautumisen oli myds huomattavan
positiivinen yllatys. Perdti 87,5% kohderyhméstd ilmoitti suhtautuvansa
myonteisesti uusiin haasteisiin. Tulosta selittdnee kohderyhmin ikérakenne ja
aktiivisuus aikuisopiskeluun, jonka vuoksi titd tulosta ei voida yleistdd tydpaikoille

eikd populaatioon.

Vapaa-ajan viettoon ja kykyyn rentoutua liittyvit yksilokysymykset toivat tietoa
yleisen tyokuormituksen tasosta. Vain hieman yli puolet vastaajista kertoi
padsevinsd irti tydasioista vapaa-ajallaan. Thmissuhteissa tydpaikan ulkopuolella
jaksoi olla aktiivinen vastaavasti hieman vajaa puolet. Tdysin eri mieltd ilmoitti
olevansa kaksi vastaajista. Yksityiselimdn tilanteiden suhde tyouupumukseen
tiedusteltiin my0s ja nelja viidestd vastanneesta tunnisti yhteyden. Eli otoksesta
saatiin todisteita tyouupumuksen ja yksityiselimdn kuormittavien tilanteiden
yhteydestd. Laajemmat maassamme suoritetut tutkimukset ovat yhteyden todenneet

ja yksityiselama on todettu yhdeksi osariskiksi tyduupumuksen synnylle.

8.2. Kommunikaation toimivuus

Tutkimuksen erddnd suurimpana mielenkiinnon kohteena oli toimivan sisdisen
kommunikaation merkitys tyduupumuksen ehkdisemiselle. Kyselyssd huomioitiin
erityisesti yksilon tuntemukset henkilokohtaisen esimieskommunikaation osalta.
Organisaation sisdinen tiedotus pitdd sisdlldin myds tdméin osa-alueen, mutta
yleisluonteisuutensa vuoksi sitd analysoi jokainen henkildston jdsen eri tavalla.

Merkitykset vaihtelevat vastaanottajan tietoisuuden mukaan. Yksilondkdkulma
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tarjoaa mielenkiintoisen ldhestymistavan kommunikaation merkitykselle eri

tilanteissa.

Mahdollisuus saada palautetta omasta tydsuorituksesta oli kahdella kolmasosalla
vastanneista. Kolmasosa taas ilmoitti tyOyhteisdsddn olevan hieman tai tdysin
mahdotonta saada palautetta viisiportaisella asteikolla mitattuna. Esimiehille kertoi
palautetta omista tehtévistddn voivansa antaa samoin kaksi kolmasosaa tutkitusta
ryhmaéstd. Epdvarmoja vastaajia oli molempiin kysymyksiin vain yksi henkild.
Hieman yli puolet (54,8%) raportoi tydtehtdviensd olevan selkedsti ohjeistettuja.
Organisaation tiedotuksen koki olevan avointa vain kolmannes vastaajista, samalla

kun vajaalla viidennekselld ei ollut selvdd mielipidettd asiasta.

Kommunikaatio-osiosta suoritettiin tilastollinen analyysi myos riippumattomien
otosten t-testid kéyttden. Keskiarvot eivit osoittaneet merkitsevdd eroa (p=0.649)
ei-uupuneiden 8.8 (SD=5.119, N=5) ja uupuneiden ryhmissd 9.6 (SD=3.312,
N=43). Kommunikaation merkitys korostuu kaikissa yhteyksissd organisaation
kehityskaaren aikana. Tulos ei sindnsd ollut yllattdvd, koska juuri palautteen
vihdisyys tai tdydellinen puute tiedetddn yhdeksi merkittdvaksi tekijaksi
tyouupumuksen kannalta. Uupuneeksi itsensd kokeneet henkil6t toisin sanoen
pitivit kommunikaation merkitystdi hieman tirkedmpidnd kuin uupumuksen
vilttdneet. Summamuuttuja oli koottu kysymyksistd, jotka kohdistuivat selvisti
esimieskommunikaatioon  ja selkeddn tehtédvidjakoon. Puutteellisesta
kommunikaatiosta johtuva epdtietoisuus tehtdvd- ja vastuualueista niyttda
osoittautuvan todella kuluttavaksi ja turhauttavaksi tekijdksi organisaatioiden

henkiloston keskuudessa.

Tyopaikkansa yleisen tiedotuksen médritteli avoimeksi ja tasapuoliseksi vain
kolmannes kysymykseen vastanneista, viidenneksen ollessa epdvarmoja
kannastaan (en ole samaa enké eri mieltd). Selvd enemmistd (51%) totesi olevansa
hieman tai tdysin eri mieltd yrityksensé tiedotuksen tasapuolisuudesta. Asetettujen
tavoitteiden kisittelyn yhdessd tyontekijd- ja esimiesportaan kesken ilmoitti
organisaatiossaan tapahtuvan 43,8%. Hieman suurempi mairi ei tulosten mukaan

voi vaikuttaa tavoitteidensa asetteluun. Suurista muutoksista omassa
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organisaatiossaan kertoi raportoitavan ennakkoon hieman runsas kolmannes
tutkituista. TyOyhteison sisdlld tapahtuvan ammatillisen tiedon nihtiin liikkuvan
vapaasti hieman yli puolessa tapauksista, joten tilanne voidaan tulkita my0s niin,
ettd hieman vajaassa puolessa organisaatioista, joista tutkitut tulevat ei
ammatillinen tieto siirry tyOyhteisossd. Tilanne on kaukana vapaan
tiedonvaihdannan ihanteesta ja aiheuttaa inertiaa tyOyhteisdissd. Seurauksena
prosessit eivédt toimi tehokkaasti ja tuotettu laatu eikd midrd ole ldhelldkdin
optimia. Lisdksi tulee vield kuluja osaamisen etsimisestd ty0ajan menetyksend ja
ilmapiirikin kérsii. Vuosia jatkuessaan tiedon pimitys maksaa yhteisodille selvda
rahaa, jonka madrdd on mahdoton edes arvioida. Yleisesti edustamansa
organisaation tiedonkulkua luonnehti tulosten mukaan vajaa puolet orgaaniseen

toimintaymparistoon sopivaksi.

Toimintaympéristo Suht. osuus Vastaajia
mekaaninen 38,3% 18
orgaaninen 46,8% 22
dynaaminen 14,9% 7

Taulukko 8. Toimintaympiristd kommunikaation osalta (N=47)

Selvasti odotettua suuremmaksi kohosi mekaaniseksi luokiteltavissa oleva
kommunikaation osa. Tulosta voi selittdd julkis-sektorilla ~mahdollisesti
tyoskentelevien suuri mééré ja vastaava tilanne voi olla mahdollinen myds pienissa
perheyrityksissd tai teollisuusymparistossd. Kyselyéd toisin suuntaamalla tdmédkin
tekijé olisi voitu selvittdd ristiintaulukoinnilla, mutta kyseisen asian tutkimista ei

katsottu relevantiksi timén tutkimuksen kannalta.
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8.3. Johtamisen merkitys tyoyhteisolle

Johtaminen on tdmédn tutkimuksen keskeisin mielenkiinnon l&hde. Johtamisen
vaikutuksesta madrdytyy kommunikaation rikkaus ja avoimuus sekd yhteison
ilmapiiri. Jos halutaan parantaa kommunikaatiota tai kehittdd organisaation
ilmapiirid, niin johtaminen on se tydkalu jolla muutos voidaan saada aikaan. Muilla
tissa tutkimuksessa kisitellyilld osatekijoilld (kommunikaatio ja ilmapiiri) ei voida
vaikuttaa suoraan kokonaisuuteen. Kommunikaation rikastamisella voidaan
vaikuttaa ilmapiiriin, mutta ei juurikaan johtamiseen. Ilmapiirilld puolestaan on
lahes mahdoton vaikuttaa kumpaankaan muuhun osatekijddn, koska se on itse

seurausta molemmista muista osatekijoista.

Tutkimuksessa johtamista tarkasteltiin alaisena yksilondkokulmasta. Osa
kysymyksistd etsii myds yhteisollisen johtamisen kokemuksia. Aluksi kysyttiin
yleiseen kohteliaisuuteen, mutta my0s esimichen asenteeseen, suhteessa
johdettaviinsa ottamaa linjaa. Tiedusteltaessa alaisten esimieheltd saamaa
ystavillistd kohtelua, vastaajista 73% tunnisti kohtelun olevan ystéavéllisti.
Téassdkin osiossa kéytetylld viisiportaisella Likert-asteikolla vain viidesosa
tutkitusta ryhmaésti oli eri mieltd, eli kohtelu koettiin epéystavilliseksi. Yksiloitd
ovat esimichetkin, mutta herdttdd ihmetystd todeta noin huomattavan prosentin
tuntevan itsensd “tyOkaluiksi”. Esimiestukea ilmoitti tarvittaessa saavansa kaksi
kolmasosaa vastaajista, jota ei voida pitdd hyvind tuloksena. Vastauksesta voidaan
paitelld, ettd kolmasosalla vastaajista on esimies joka ei ole tdysin sitoutunut
tehtdviinsd. Prosessien tehokas toiminta on ensiarvoisen tarkedd, olipa sitten kyse

teollisesta toiminnasta tai palveluista.

Esimiesten ja tyOtoverien osoittamaa luottamusta ammatillisiin kykyihinsé
raportoi, tunnistavansa neljd viidestd vastanneesta. Tosin 10% ilmoitti olevansa
tdysin tai hieman eri mieltd loppujen ollessa epdvarmoja kannastaan. Tuo
kymmenesosa joka ei koe kompetenssiaan arvostettavan ei ole motivoitunut eikd
sitoutunut tehtdviinsd arvostuksen puutteen vuoksi. Téllainen tydvoima on

liikkkuvaa ja sitd pitdd nykyisessd tyOsuhteessaan vain vaihtoehtojen puute.
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Johtamisen teemasta oli muodostettu summamuuttuja “Oikeudenmukainen
johtaminen”. Téamidkin osio testattiin t-testid kayttden merkitsevien erojen
loytamiseksi keskiarvoista. Ei- uupuneiden keskuudessa keskiarvo oli 9.20
(SD=3.033, N=5), kun uupuneiden ryhmaidssd se oli 9.33 (SD=3.441, N=43).
Merkitsevédd eroa ryhmien vililld ei 10ytynyt (p= 0.938). Molemmat ryhmét, seka
ei-uupuneet ettd uupuneet pitivdt toisin sanoen johtamisen vaikutusta

tyduupumuksen ehkdisemiselle yhté tarkeina.

Johtamisen osiossa katsoi ldhes kaksi kolmasosaa vastaajista, ettd heilld ei ole
mahdollisuutta edetd urallaan nykyisessd tyOpaikassaan. Jilleen huolestuttava
tulos, jos oletetaan ettd yksild6 on kunnianhimoinen tai kehityskykyinen.
Tyoyhteisodnsd ilmoitti kehitettdvan jatkuvasti hieman alle puolet kyselyyn
vastanneista. Tutkitusta ryhméstd 37,5% ilmoitti olevansa hieman tai tdysin eri
mieltd tyOyhteisonsd jatkuvasta kehittdmisestd. Palkitsemisjédrjestelmét tiedostivat
vain 23% vastanneista motivoiviksi ja oikeudenmukaisiksi. Yli puolet vastanneista
oli osin tai tiysin sitd mieltd, ettd palkitsemisjdrjestelméit eivdit ole motivoivia ja
oikeudenmukaisia. Tdhdn tulokseen voi olla useita vaihtelevia tulkintoja, mutta jos
kyseessd on tulospalkkaukseen perustuva jdrjestelmd, voi esim. myyntitehtdvissé
olla teoreettinen asiakaspotentiaali maassamme kriittiseltdi massaltaan todella
vaihteleva. Toiset myyntialueet ovat suotuisempia laajemman ja vauraamman
asiakaspotentiaalinsa vuoksi, jolloin l&htdasetelma ei ole tasapuolinen. Johdon
esimerkillisen sitoutumisen omassa tydyhteisdssddn totesi tapahtuneen vain vajaa
kolmannes tutkitusta kohderyhmaésta. Puolet kyselyyn osallistuneista vastaajista oli
hieman tai tdysin eri mieltd esimiehensd esimerkillisestd sitoutumisesta. Johdon
puutteellisesta sitoutumisesta seuraa aina epiduskottavuus alaisten ndkokulmasta.
Vikisinkin herdd kysymys: “Jos ei johto ole tdysin sitoutunut tehtdviinsé, niin

miksi mindkéin niin tekisin?”

Kysyttédessd vastaajien mielipidettd henkilostdjohtamisen laadusta, vain hieman yli
neljdnnes tunnisti johtamisen olevan hyvidi tai oli hieman samaa mieltdi oman
tyOyhteisonsd osalta. Perdti 56,3%:n mielipiteet tutkimuksen kohderyhmasté olivat
osittain, tai tdysin hyvéin henkilostojohtamisen kokemuksen vastaisia oman

organisaationsa osalta. Jakauman todenndkoisimpénd tulkintana voidaan pitdd



71

hyvén ja tehokkaan asiantuntijan palkitsemista johtajuudella ja palkitun henkilon
taydellistd sopimattomuutta ihmisten johtajuuteen. Palkitseminen ansiokkaasta
tyOpanoksesta on looginen ja odotettu seuraus tyouralla. Kaikilla ansiokkailla
asiantuntijoilla ei kuitenkaan ole valmiuksia ithmisten ja tyoyhteison johtajuuteen.
Hyvé asiantuntija on kuitenkin omassa tehtdvissddan paljon hyoddyllisempi, kuin

huono ihmisten johtaja palkintovirassaan.

8.4. llmapiiri

Kehityskeskustelut ~ ovat  johdon  strateginen  johtamisen  viline ja
minimikommunikaation tae. Organisaation ilmapiirin vaikutetaan aina tietoisesti ja
tahattomasti. Johtohenkiloston kaytoksestd on tunnistettavissa heikkoja signaaleja,
jotka voivat olla pahimmillaan ristiriitaisia ilmoitettujen toimintamallien kanssa.
Jos esimiesten puheet ja teot evit ole sopusoinnussa, heijastelee kiytos esimiehen
omaa heikkoa sitoutumista. Ilmapiiristi muodostuu helposti vélinpitimaton
suhteessa tyoyhteison asetettuihin tavoitteisiin. Erds johdon keino ohjata ilmapiirid
ja seurata yksilon henkilokohtaista kehitystd ovat kehityskeskustelut, joita
tutkimukseen vastanneista ilmoitti sddnnollisesti kdytdvin yli  80%:ssa

edustamistaan tyOpaikoista.

[lmapiirin  merkitystd tyouupumuksen synnylle, ldhestyttiin yksilo-, sekd
yhteisollisestd ndkokulmasta. Vastaukset jakautuivat ldhes tdysin symmetrisesti
tutkitussa ryhmdssd. Kéytetylld viisiportaisella asteikolla melkein yhtd monta
vastaajista ilmoitti sitoutumisen yhteisiin pddméadriin olevan hyvii. Vastaavasti
hieman tai tdysin erimieltd yhteisonsd sitoutuneisuudesta oli hieman yli puolet
kantansa varmasti tiedostaneista. Ldhes 20% vastanneista ei ollut varma
kannastaan. Mikéli vain puolet tutkitusta kykeni kertomaan vahvasta
sitoutumisesta organisaatiossaan, tdytyy tulosta tulkita siten, ettd esimichet eivit
ole onnistuneet tavoitteissaan. Tydtoverien tukeen ilmoitti voivansa luottaa perati
nelja viidestd vastanneesta (tdysin samaa tai hieman samaa mieltd).
Vastausjakauma edellisen kysymyksen kanssa on hieman ristiriitainen, mutta se
kertoo jonkinlaisesta jakautumisesta yhteison sisdlld. Organisaatiossa on

kiintedampid ja viljempid kollegiaalisia suhteita eli toisten tydtoverien
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varauksettomaan tukeen voi luottaa enemmén kuin toisten. Terveeseen ja avoimeen
ilmapiiriin vaikuttavaa oman arvon tunnistamista ja tasavertaisuuden kokemusta
haluttiin testata kysymykselld joka paljastaa saadun palautteen luonteen.
Viitteeseen: “ketddn ei syyllistetd” jakautuivat vastaukset jdlleen aivan tasan, omaa
nikokantaa asiaan ei ollut kuudesosalla vastaajista. Tulokset kertovat hyvistéd ja
padmairitietoisesta henkilostojohtamisesta, mutta valitettavasti yhtd useassa
tapauksessa hidpeédn ja pelon ilmapiiristd tutkittujen joukossa. Kenenkdén julkinen
haukkuminen ei voi edistdd yhteisdjen tavoitteita. Jos haukut jakautuvat tasaisesti
koko yhteison osalle ilmapiiri ei voi olla hyvi, mutta jos syyllistiminen kohdistuu
uusiutuvasti samaan henkiloon, on riski tyouupumukseen sairastumiselle todella
korkea. Usein ainoaksi vaihtoehdoksi tilanteen laukaisemiselle muodostuu

tyOpaikan vaihto.

Summamuuttujaa ’Organisaation sisdinen ilmapiiri” kéyttden testattiin edelleen t-
testilld ryhmien (uupunut/ ei-uupunut) keskiarvojen eroja. Ei-uupuneiden joukossa
(SD=4.159, N=5) keskiarvo oli 8.60 ja uupuneiden joukossa se oli 8.07 (SD=3.370,
N=43). Merkitsevdd eroa ryhmien véliltd ei voitu 16ytdd (p=0.746), vaan
molempien ryhmien vastauksista kévi ilmi organisaation ilmapiirin suuri merkitys
tyOssd jaksamiselle. Yksilon persoonaan, olemukseen ja kéyttdytymiseen liittyva
vdite “Erilaisuus sallitaan” mitattiin my0s viisiportaisella asteikolla ja véitteeseen
suhtautui positiivisesti hieman yli puolet vastaajista. Hieman reilu kolmannes
vastaajista oli tdysin tai hieman eri mieltd ja 10%:1la ei ollut asiaan selvdi kantaa.
Myonteistd on yksilollisen kohtelun hallitsevampi osuus, mutta toisaalta yli
kolmanneksen, joka on suhteettoman suuri osuus, mielesti samanlaisuuden
odotukset ovat suuremmat heiddn tydyhteisOssddn. Henkildston puristaminen
yhdenlaiseen olemukselliseen ja kdytokselliseen muottiin tappaa innovatiivisuuden
ja erilaisuuden, jotka ovat juuri tirkeimpid ominaisuuksia uuden luomisessa.
Prosenttiluvut  tyOyhteisonsd ~ kommunikaatioymparistoltddn  mekaanisiksi
tunnistaneiden ja erilaisuuden kieltdvien vastausten osalta olivat ldhes samat.
Asioiden yhteys jéi tarkastamatta ristiintaulukoinnilla, mutta hyvin todennidkdisesti
vastaajaryhmdt ovat identtiset molempien tulosten osalta. Mekanistinen
toimintamalli ei ole yksittdinen, vain joissakin tekijoissd esiintyvd ilmid, vaan

tietoinen valinta eli organisaation eliméntapa.
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Kaksi kolmesta vastaajista oli hieman tai tdysin samaa mieltd siitd, ettd heiddn
tyOyhteisoissddn ei esiinny kiusaamista tai hdirintdd. Tulos on positiivinen, mutta
hieman runsas kuudes osa tutkituista puolestaan ilmoitti organisaatiossaan
esiintyvin kiusaamista ja hdirintdd. [Imio on erittdin valitettava ja syyllistimisen
lisdksi kiusaaminen aiheuttaa yksilon leimautumista ja tyOntekijan henkisen
kuormituksen suurta kasvua. Yhteison ilmapiirid tunnetusti kuormittavat
epdoikeudenmukaisuuden tuntemukset, joten sitd testattiin erddnd véitteend.
”Ketdédn tyontekijii ei suosita epdoikeudenmukaisesti”, sai osin ennakoidun, mutta
voimakkuudeltaan yllattivin vastausjakauman, ldhes puolet (48 %) oli sitd mieltd
ettd kaikkien tyontekijoiden kohtelu heiddn toimintaympéristossddn ei ole
tasapuolista. Kolmannes tutkituista piti silti tyoyhteiséddn oikeudenmukaisena.
Epavirallisten suosikkijirjestelmien muodostuminen, tai vield pahempana
vaihtoehtona muodostaminen, on moraalitonta mutta inhimillistd toimintaa, jolla
esimichet tahtomattaan rapauttavat yhteison tehokkaan kehityksen perusteet.
Imapiiriin vaikuttavat suuresti tyon mielekkyyden kokemukset, jotka ovat
seurausta tyon sisdllokkyydestd. Vastaajia pyydettiin arvioimaan oman tyonsd
mielekkyyttd kouluarvosanoilla (4 — 10) ja keskiarvoksi muodostui 7,6 joka on
tyydyttdvd, mutta ei riittivd arvo tyOtehon ideaalista tasoa haettaessa. Arvo on
tdysin sama, jonka Juha Antila sai omassa palkansaajista tyOministeriolle
tekeméssddn tutkimuksessa kevéilld 2006. Antilan tutkimuksessa mitattiin

palautteen vaikutusta tyon mielekkyyden kokemukselle.

Kyselylomakkeessa oli lopuksi myds avoin kysymys: “Kommentoi lyhyesti
kokemuksiasi johtamisen vaikutuksista tydilmapiirin”. Melkein puolet vastanneista
kirjoitti arvokkaita kokemuksiaan vastaukseksi kehotukseen. Kommentit kattoivat
lopulta kaikki tdmén tutkimuksen teema-alueet, késitellen yksilon ndkokulmaa,
kommunikaation merkitystd, johtamisen vaikutusta ja lopulta myds ilmapiirid.
Vastauksista ei voi paitelld suoranaisesti henkilon tyotehtdvid ja asemaa. Kaikkia
vastauksia yhdistdd kuitenkin tietoisuus hyvdn ilmapiirin merkityksesta

tybuupumuksen torjumiselle.

Vastauksista kévi ilmi midrdaikaisten tyOsopimusten kuormittavuus ja vaikutus

epdvarman ilmapiirin syntymiselle. Lisdksi vakinaisessa tydsuhteessa olevien



74

kerrottiin suhtautuvan ylimielisesti médardaikaisiin. Arvokuilu ja esineellistiminen
eivit voi luoda hyvdi ilmapiirid mihinkddn yhteisoon. Yksilon kannalta térkeiksi
nihtiin selvét vastuiden méadrittelyt: ”...vastuiden mddrittelyt puhdistavat ilmaa ja

auttavat tyontekijid hahmottamaan oman tehtdvdnsd odotukset”.

Heikko ja puutteellinen kommunikaation taso sai huomiota ilmapiirin luojana: ”Ex-
johtaja oli laiska, mutta kommunikoiva. Nyt on ahkera, mutta sulkeutunut
=>tilanne on kauhea. Koko henkildsto reagoi johtajan edesottamuksista. Tdlld
hetkelld pahinta on se, kun mistddn ei puhuta; ei hyvdstd eikd pahasta!” My0s
kommunikaation kanavaa kritisoitiin: “Sdhképostiesimies. Keskustelun puute ja
huhupuheet herdttdvit epdluottamusta. Suhde esimieheen on kariutunut ja

b

tyomotivaatio on hukassa.” Yleisesti vastauksista kdvi esille spontaanin ja

vilittdmén keskusteluyhteyden tarpeellisuus esimies-alaissuhteessa.

Esiin tuli my®s organisaatioissa oleva suunnitelmallisen henkildstojohtamisen
puute ja esimiesten alhaiseksi arvioitu sitoutumisen aste. Esimerkin vaikutus

’

tunnistettiin useassa kommentissa: ”...esimiesten oma sitoutuminen ja esimerkki
vaikuttavat suuresti tyomoraaliin”, sekd “Ylin johto ei sitoudu tavoitteisiin,
toimialajohtaja ndkee vain kahden vuoden pddsti tapahtuvan eldikkeelle
siirtymisen tdrkedksi!” Esimiehiltd toivottiin myds ennakoitavissa olevaa linjaa ja
selkeyttd pédatoksissd. “Esimies ei uskalla tehdd vaikeita pdcdtoksid, vaan vetoaa
aina siihen, ettd meiddn pitdd itse sopia asioista keskendmme, esimerkkind

’

kesdlomien jako.’

Johtamisen merkitys organisaation toiminnalle tiedostettiin  kattavasti.
Kommentteja ja toiveita johtamisen leadershipmdiisestd suuntautuvuudesta
esitettiin  muutamissa kommenteissa. Kaikkiaan henkildston johtamisen tarve
voidaan  kiteyttdd seuraavaan kommenttiin:  “Johtamisen  keskittyessd
asiantuntijatehtdviin eikd ihmisten johtamiseen, koko ilmapiiri kdrsii yhteisen
vision/pddmddrdn puutteesta.” Jos organisaation visio ei ole selvitetty
yksiselitteisesti henkildstolle, niin tehokas toiminta ei ole mahdollista. Ilmapiirin
muodostumiselle koettiin tirkedksi osa-alueeksi oikeudenmukainen kohtelu ja

’reilun pelin’ henki:
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12

”Kannustavalla ja palkitsevalla johdolla saadaan hyvid tuloksia aikaan” seka
Puolueellinen ja epdvirallisen suosikkijdrjestelmdn ponkittaminen myrkyttdd

’

tyoyhteison ilmapiirin ja tappaa motivaation.’ [lmapiirin  positiivisuuden
edellytyksid kaisiteltiin vastauksissa laajasti johtamisen seurauksien ja eri
osatekijoiden kautta. Johtajien esimerkki omakohtaisesta sitoutumisesta ja
avoimesta sekd osin epdmuodollisesta kommunikaatiosta nousivat yleisimmin esiin
toimintailmapiirid analysoitaessa. Organisaatioiden kolmiportainen
toimintaympadristd (M-O-D) ei varsinaisesti korostunut kyselyn vastauksissa vaan

tilannejohtamisessa korostui enemmankin esimiehen valmiudet ja sosiaaliset kyvyt.

Ihmisten johtaminen oli késite, johon palattiin useassa kommentissa.

8.5. Hypoteesien testaaminen

Tutkimuksen aloittamiselle oli tietyt odotukselliset ldhtokohdat. Odotukset
perustuivat arkitietoon ja aiemmin suoritettuihin tutkimuksiin tyéuupumuksesta.
Oletusten testaamiseksi kyselylomakkeet jaettiin taustatietojen kartoituksen jalkeen
neljddn eri teemaan, joiden pohjalta muodostettiin kolmen teema-alueen perusteella

yhtd monta nollahypoteesia.

H 01: Avoin kommunikaatio ehkiisee tyduupumusta

H 02: Oikeudenmukaisen johtamisen kokemukset ehkdisevit tyduupumusta

H 03: Hyva tyoilmapiiri vahentda riskié sairastua tyduupumukseen

Hypoteesien testaus tapahtui t-testien tuloksia analysoimalla. Likert-asteikollisten
muuttujien testaus aiempia johtopdétoksid varten tuotti vastaukset samalla
hypoteesien paikkansapitivyydelle 95%:n kiytetylld riskitasolla. Analyysin
perusteella hypoteesi H 01 eli avoin kommunikaatio ehkidisee tyduupumusta jaa
voimaan, koska merkitsevdd eroa uupuneiden ja ei-uupuneiden ryhmissd ei voitu
todeta (p=0.649). Jos nollahypoteesi olisi hyldtty, se olisi tehty 64,9%:n riskilla,

joka on aivan liian suuri.
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Testattaessa hypoteesia H 02, eli oikeudenmukaisen johtamisen kokemukset
ehkiisevit tybuupumusta, jouduttiin jélleen toteamaan ettd hypoteesi jdd voimaan.
Yiassdkddn tapauksessa ei tilastollisesti merkitsevdd eroa eri ryhmien véliltd
16ytynyt (p=0.938). Keskiarvojen erot ovat pienet, eikd mikdidn puhu hypoteesia
vastaan. Pédinvastoin hylkddmiseen johtava pddtos olisi tehty periti 93,8% riskilld,

jolloin hylkddmispaétds olisi ollut ldhes varmasti vaira.

Hypoteesi H 03 eli hyvé tydilmapiiri vihentda riskié sairastua tyduupumukseen jaa
my0s voimaan. Tilastollisesti merkitsevdd eroa ei 10ytynyt uupuneiden ja ei
uupuneiden vililla (p=0.746), eikd keskiarvojen ero ollut suuri. Hypoteesia ei siis

voi hylété, koska se tehtéisiin sietimattomalla, eli 74,6%:n riskilla.

Henkilokohtaisen uupumuksen osiosta ei hypoteesia luotu, eikd myoOskddn
esimiesasemassa olevien suuremmasta uupumuksesta, vaikka sellainen perusoletus
olemassa olikin. Excel-taulukkolaskentaohjelmalla suoritettu ristiintaulukointi
osoitti, ettd vain vajaa kolmannes (32,7%) esimiesasemassa olevista vastaajista

tunnisti tyduupumuksen kohdallaan.

Yhteenvetona analyysien tuloksista voidaan sanoa, ettd tulokset vastasivat
yllattdvan hyvin laajempia tutkimuksia. Vaikka otoskoko oli vaatimaton (N=48)
ovat tulokset hyvin yleistettdvissd populaatioon, joka johtuu kohderyhmén laajasti
vaihtelevista ammatillisista taustoista, tyonkuvista ja eri tavoin organisoiduista
tyoyhteisoistd. Mikali tutkimus olisi tehty samalla otoskoolla johonkin tiettyyn
organisaatioon, olisivat tulokset voineet poiketa radikaalisti suurista tutkimuksista.
Yhté suuri otos, kuin nyt késitelty yhteen organisaatioon, olisi tuonut esille tutkitun
kohteen omat, tyypilliset erityispiirteet jolloin organisaatiokulttuuri olisi
profiloitunut terdvasti. Vastaajilla oli vaihtelevat taustat, jonka vuoksi on mahdoton
madritelld tarkasti tietojohtamisen kolmiportaisen mallin eri toimintaympdaristdjen
vaikutusta vastauksiin. Tiettyjd yleistyksid voidaan kuitenkin tehdd vastausten
korostaessa samoja tekijoitd, joilla tyouupumuksen osatekijoitd ja yleisyyttd

pyrittiin kartoittamaan.
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9. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miksi tyouupumus lisddntyy ennen
luonnollista eldkeikdd. Tatd ongelmaa ldhestyttiin léntisistd teollisuusmaista
saadulla tieteelliselld materiaalilla, hydodyntden my0Os taloudellista ndkdkulmaa
perdti kahden vuosikymmenen ajalta, sekd Suomessa 90-luvun puolivilistd
nykypéiviin ulottuvalla tutkimustiedolla. Toisena mielenkiinnon kohteena oli
johtajuuden vaikutus tyOssd jaksamiseen. Varsinainen empiriaosuus toteutettiin
Lappeenrannan teknillisen yliopiston digi-opiskelijoiden keskuudessa keviilla

2006.

Kyselytutkimus toteutettiin aiemmissa tutkimuksissa todettuja kuormitustekijoitd
mitaten, yhdistellen ja vertaillen. Laajempia kansallisia tuloksia on
havainnollistettu virallisilla, saatavissa olevilla taulukoilla, joita ylldpitdd mm.
Sosiaali- ja terveysministerid, Tilastokeskus, sekd Tyoterveyslaitos. Tutkitusta
kirjallisuudesta seka tieteellisten julkaisujen materiaalista selvidd tyduupumuksen
lahtokohdat seké kansallisia piirteitd. Kokonaisuutta ldhestyttdesséd keskeiset seikat
tybuupumuksen ja sitd seuraavan masennuksen osalta néyttdviat olevan
samansuuntaisia tutkimuksen piirissd olevissa maissa kansallisuudesta riippumatta.
Aikuisopiskelijoiden parissa tehty tutkimus vahvisti tdmén ilmién. Vastaukset
paljastivat tdssd tutkimuksessa kasitellyt teema-alueet keskeisiksi tekijoiksi

tyouupumuksen syntymiselle, ja niisti johtamisen merkitys korostui erityisesti.

Oman yksityiselamén heikko hallinta lisdd riskejd, eikd niiden vaikutusta
kokonaisuuteen voida vield luotettavasti arvioida. Téssd onkin mielenkiintoinen
kohde jatkotutkimukselle.  Yksilon ulkoisia, tyOyhteisossd  vallitsevia
kuormitustekijoitd  16ytyi  puuttuvasta, huonosta ja viddrin  suoritetusta
kommunikaatiosta. Motivoitumisen ja  sitoutumisen kannalta tietoisuus
organisaation yleistilanteesta ja omista vastuista sekd oikeuksista nousi esiin
lukuisissa vastauksissa. Selvdn suunnan osoittamista toiminnoille kaivattiin
yleisesti. Johtamisen osiossa kaivattiin mairétietoista ja esimerkillisen sitoutunutta
otetta esimichiltd. Palaute nihtiin myos hyvin tirkednd osana esimiestyOta.

Oikeudenmukaisuus ja vaikutusmahdollisuudet omien tehtdvien hoidossa koettiin
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tarkeiksi tekijoiksi kehitysmahdollisuuksien ohella. Ilmapiirin muodostuminen
johtamisen seurauksena tunnistettiin varmasti. [lmapiirin vaikutus tydmotivaatiolle
ja sen seurauksena tuottavuudelle, tuli esiin useissa vastauksissa ja kommenteissa.

Ennen kaikkea esimieheltéd kaivattiin ihmisten johtajuutta ja sosiaalisia taitoja.

Lyhyesti kiteytettynd hyvélle johtamiselle asetetut edellytykset tdhdn tutkimukseen
vastanneiden keskuudessa muodostuivat avoimesta ja rikkaasta kommunikaatiosta,
jamékastd mutta oikeudenmukaisesta johtamisesta, joka jattdd péadtintdvaltaa
tehtdvien hoitamisessa alaisilleen. Esimiehen tulee olla ndkyvésti sitoutunut omiin
tehtéviinsd ja antaa henkilostolle kehitysmahdollisuus. Tehtdvien maérittely tulee
olla selked ja alaisilla tulee olla mahdollisuus esimiespalautteeseen
suoriutumisestaan. Hyviddn ilmapiiriin puolestaan vaikutetaan ldsndololla ja
tasapuolisuudella. Mahdollisesti olemassa olevia uupumusta aiheuttavia
osatekijoitd on kuitenkin vaikea ldhted muuttumaan ennen niiden paikallistamista.
Seuraavissa kappaleissa esitetddn yksinkertainen toimintamalli tyouupumuksen

ennalta ehkdisemiseksi tai paikallistamiseksi.

9.1. Tilannetietoisuus

Organisaation henkisen tydturvallisuuden kyseessd ollessa, on yksittdisen
henkildston jdsenenkin kuormittuneisuuden aste huomion arvoinen. Kaikki yksilot
eivdt toimi paineen alaisina samaa kaavaa noudattaen ja tdysin ennakoitavalla
tavalla. Yksilokohtaiset erot voivat olla todella suuria, koska ihmisten
paineensietokyky on erilainen. Henkildston muut jasenet huomioivat herkasti
muutokset tuntemansa kollegan kidytoksessd, joka saattaa olla hdmmennystd
heréttdvad. Nakyvd stressaantuminen heikentdd koko yhteison ilmapiirid ja
vaikuttaa  vidlillisesti  tuottavuuteen  (Hakanen, 2004). Henkild  voi
normaalitilanteessa kestdd tyopaineiden aiheuttaman kuormituksen juuri ja juuri.
Yksityiseldmidn poikkeuksellinen tapahtuma voi ylldtyksellisesti, katalysaattorin

tapaan laukaista uupumuksen, jota kukaan ldheinen ei ole osannut ennakoida.

Jonkin uupumusta ennalta ehkdisevdn toimenpiteen toteuttamiseksi tai

parannuksen laatimiseksi, pitdd tunnistaa nimenomaan tyOyhteisossd vallitseva
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tilanne tyon kuormittavuuden osalta (Honkonen, 2004). Tuloksen analysoinnin
jdlkeen voidaan sitten laatia strategia ja asettaa suuntaviivat tulevaisuudelle.
Tilanteen analysointia on syytd jatkaa tietyin viliajoin, toimenpiteiden
oikeellisuuden varmistamiseksi. Esimiehen keinot tunnistaa alkavaa tyGuupumusta
ovat  tdysin  sidoksissa  organisaatiossa  toteutetun = kommunikaation

kaksisuuntaisuuteen, sisdltoon ja maariin.

Hierarkisesti toimivan organisaation perusperiaatteisiin ei sisélly vuoropuhelua
henkiloston kesken vertikaalisesti, juuri mistddn aiheista, jolloin puutuva
keskusteluyhteys tyontekijoiden kanssa ehkéisee tehokkaasti tyduupumuksen
havaitsemista johdon taholta. Toisaalta tdllaiselle organisaatiokulttuurille
ominainen, jonkinasteinen tydntekijoiden esineellistiminen ei edes tue ajatusta
kiinnostuksesta alaisten ty6hyvinvointia kohtaan. Organisaation ulkoiset rajat ovat
yhtendiset ja ehjdt, mutta se on sisdisesti liiaksi jakautunut. TyOntekijét
sairastelevat, uupuvat ja poistuvat tyOyhteisdstd. Sisdisen viestinndn ollessa
kyvyton toimimaan luontaisena vélineend muulle kuin yksisuuntaiselle
informaatiolle, on alaisten ty6uupumuksen havaitseminen ilman aktiivisia,

kohdennettuja toimenpiteitd ldhes mahdotonta.

Orgaanisessa, demokraattisemmin toimivassa tyOympdristossd yksittdisten
tyontekijoiden pahoinvointi on helpommin tunnistettavissa avoimemman
tiedonkulun ja matalampien sisdisten hallintorakenteiden vuoksi. Kollegoiden tai
yksilon itsensd on helpompi avautua ja kertoa kuormittuneesta tilanteestaan
esimiehilleen. Avoimemmassa yhteisossd voi olla mahdollista sopia jopa
tyOporukassa tehtivien tasaisemmasta uusjaosta ilman johdon puutumista asiaan.
Organisaation koko ja ilmapiiri vaikuttaa luonnollisesti siihen, kuinka helppoa
tybuupuneen on lopulta pahoinvointinsa ilmaista. Vaikka keskusteluyhteys olisi
kaksisuuntainen, yksilolliset erot ja arvomaailma maidrittelevdt kynnyksen
uupumuksen julki tuomiseen, ellei sitd erityisesti johdon tahdolta tai tutkimuksen

keinoin tarkastella.

Dynaamisessa ympadristossd toiden allokointi organisaation sisdlld on

yksinkertaisempaa. Usein saatetaan kéyttdd tyon kiertoa, joka tarkoittaa tehtidvien
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vaihtumista sddnnoéllisesti jonkin aikaperiodin puitteissa tai projektien valmistuttua.
Idea on vilttdd litkaa rutinoitumista tehtévien hoidossa ja lisdtd mielenkiintoa ja
haasteellisuutta vaihtelevilla tehtdvilld. Toiden vaihtelevuudella saavutetaan myos
henkilokohtaisen kompetenssin korkeampi taso. Erikoisasemassa ovat tietenkin
oman alansa spesialistit, joiden toitéd ei valttamatta voida kierréttdd syvén ja kapean
osaamisalan vuoksi. Avoin ja rakenteiltaan matala organisaatio mahdollistaa
tehokkaimmin tyontekijin uupumuksen tunnistamisen sekd tydtoverien ettéd

esimiesten taholta, luonnollisen kanssakdymisen keinoin.

Varsinaiseksi ongelmaksi tyduupumuksen kartoituksessa ei nykyisin nouse
niinkddn kuormittuneisuuden tunnistamisen vaikeudet, vaan organisaation
toimintaymparistostd riippumatta johtajisto suhtautuu asiaan vieroksuen. Useissa
tyOyhteisOissd asia tiedostetaan arkitiedon tasolla, mutta sitd ei olla valmiita
tutkimaan syvillisemmin ennen mahdollisen kriisitilanteen syntyd. Odotetaan asian
hoituvan itsestddn, tai ettd sen huomiotta jattdminen ei avaa kiusallista keskustelua.
Syitd 16ytyy tietenkin useita, mutta keskeisimpiné esiintyy kritiikin pelko saatujen
tulosten vuoksi ja haluttomuus muutoksiin. Valitettavan usein ’syyttdvd sormi”

kohdistuisi johtajiston suuntaan.

9.2. Kehityskeskustelut

Pauli Juuti (1998) maédrittelee kehityskeskustelun tilanteeksi, jossa esimies ja
alainen keskustelevat sovitusta ja valmistellusta aiheesta. Keskustelulla on lisdksi

tietty tavoite ja valmisteltu rakenne.

Useassa organisaatiossa on otettu kayttoon kehityskeskustelut sdénnollisen
vuoropuhelun aikaansaamiseksi. Yleisesti timd vuoropuhelun muoto toteutetaan
kerran vuodessa, mutta nopeassa muutoksissa eldvilld organisaatioilla sykli voi olla
nopeampikin, jolloin strategioita on paivitettivd useammin (Autio, Juuti & Latva-
Kiskola, 1990). Tami kommunikaation muoto korvaa luonnollisen ja vapaan
tiedonvaihdon esimiehen ja alaisen vélilld toimialakohtaisesti. Suurissa ja
maantieteellisesti hajautetuissa organisaatioissa ei spontaani ja epdmuodollinen

kommunikaatio ole aina kuitenkaan mahdollista. Kehityskeskustelut tarjoavat
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kdytdnndssd usein ainoan kanavan vertikaaliselle, henkiloston tilaa koskevalle
tiedon vaihdolle. Kehityskeskustelut ovat usein my0s organisaation strateginen
valinta palautteen saamiseksi. Vuoropuhelu ei saisikaan koskaan olla sdhkdisen
median varassa, vaan tapahtua molemmin osapuolin tilanteeseen valmistautuneena
ja kasvokkain. Toimivan asetelman l&htokohtana on liséksi ajatus kahden
tasavertaisen aikuisen kommunikaatiosta. Ty0kaluna keskustelu varmistaa alaisen
sitoutumisen yrityksen visioon ja strategiaan, sekd pyrkii motivoimaan ja
sitouttamaan henkil6ston omiin tehtdviinsd, osana suurempaa kokonaisuutta.
Kehityskeskustelun teema-alueet eivit saa koskaan olla osana palkkaneuvotteluja,

koska niille tiytyy olla oma fooruminsa. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl, 1998.)

Kiteytettynd kehityskeskustelulla on kolme péétavoitetta. Ensiksi tarkoituksena on
selkiyttdd henkilostolle tavoitteet ja médritelld arviointimenetelmdt. Tdmén osion
tarkoituksena on oikaista tehtdvien organisoinnissa ja mdidrittelyssd olevat
epaselvyydet ja mahdolliset virheelliset tulkinnat. Toisena pédasiallisena
tavoitteena on antaa ja saada palautetta tyOsuorituksesta miiriteltyjen kriteerien
puitteissa. Viimeiselld osiolla tarkoitetaan yleisesti ns. kehittymisosiota, jossa
kasitellddn yksilon lyhyen ja pitkdn aikavilin edistymistarpeita tyotehtivissddn.
Oikein rakennettu kehityskeskustelu onkin kelvollinen tydkalu, jolla voidaan
kohottaa tyontekijoiden itsetuntemusta. Valveutuneissa organisaatioissa, joissa on
ymmarretty panostaa henkiloston  hyvinvointiin, on luotu  yksil6llisid
kehityssuunnitelmia tyontekijoiden kompetenssin kartuttamiseksi, koska samalla

karttuu myds yrityksen tietopddoma.

Molempien osapuolten odotukset tyOtehtivid ja esimies/alaistoimintaa koskien on
myds syytd selvittdd kehityskeskusteluissa. Kommunikaation kehityskeskusteluissa
ei tulisi koskaan olla pakon omaista, organisaatioon integroitua rutiinia, koska
silloin se on tdysin merkitykseton ja jopa haitallinen tyOyhteison toimintaa
ajatellen. Rakentavasta kritiikistd kasvaa muutos, jos sen vastaanottamiseen on

valmiuksia, koska ilman muutosta kehitys ei ole mahdollista.

Tutustumismetodina alaisiin kehityskeskustelu ei aina tarjoa oikeanlaista késitysta

alaisen persoonasta, vaan kiyttdytyminen voi olla hyvin tarkoitushakuista. Vaarana
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on, ettd esimies kuulee vain sen, mitd hdnen oletetaan haluavankin kuulla.
Miellyttavd kéytds ja ndenndinen kiinnostus sekd organisaation etti omaan
kehityksen antaa helposti kuvan tehokkuudesta vaikkei asioilla ole mitéén yhteytté

(Robbins, 1998, 225-227).

Kehityskeskustelu, joka on johtamisen véline, ei ole tarkoitukseltaan varsinainen
tyduupumuksen mittari, mutta organisaatioissa joissa niitd kdytetddn, se tarjoaa
suoran ja sddnnollisen palautekanavan alaisen sekd esimichen vilille. Tarkedd on
se mitd sanotaan, mutta sensitiivinen ja tilannetajuinen esimies huomioi myds sen
mitd ei sanota. Suomalaiseen luonteeseen usein liitetty késite -sisu ei ole
tyOyhteisossd aina pelkéstddn positiivinen ilmid, koska henkilo saattaa jopa
tietoisesti peitelld kuormittuneisuutensa tilaa. Erilaisiin verukkeisiin nojautuen
tyontekijdn on mahdollista ylldpitdd kunniallista julkisivua tai pahimmillaan kieltda

jopa itseltdéin koko ongelman olemassaolo.

9.3. Tyouupumuksen toteaminen

Vaihtelevat tilanteet ja kiire tyOpaikoilla eivdt aina anna mahdollisuutta
itsetutkiskeluun tyokuormituksen osalta. Suoriutumispaineet tiedostetaan, mutta
tyOperdisen kuormituksen todellista tilaa ei monikaan omalta osaltaan havaitse,
ennen kuin totaalinen uupumus iskee. TyOuupumuksen yleisyyden ja sen
puhkeamisen korkean riskin vuoksi useat kansalliset ja kansainviliset tahot ovat

avanneet tutkimusohjelmia ongelman tiimoilta.

Nykyinen tyosuojelulaki velvoittaa tyOnantajan suojelemaan henkildstod
tyOperdisiltd sairauksilta ja tyOtapaturmilta. TyOnantajan tulee toimissaan ottaa
huomioon myds mahdolliset tydstressin tai uupumuksen syyt, kartoittaa riskit ja
aloittaa valittdmit toimenpiteet ennaltachkdisevin toiminnan kéynnistamiseksi.
Tyontekijoiden edustajan kuuleminen tyOyhteisdssd tapahtuvien muutosten osalta

on tirkedd. (Euroopan tydterveys- ja turvallisuusvirasto, 2002.)

Ty6uupumusta havainnoimaan tai sitd kartoittamaan on olemassa muutamia

valmiita mittareita. Organisaation kannalta mittareiden kdyttoon liittyy kuitenkin
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aina useita ongelmia. Osa kiytettdvissd olevista mittareista on maksuttomia ns. on
—line mittareita, jolloin kayttdjélle jad tdysin epdselvéksi analysointimenetelmén
sisdltd. Tallaisessa tapauksessa kysymyksia ei ole tietenkdan modifioitu toimialaan
sopiviksi, vaan ne ovat hyvin yleisluontoisia. Toisen pullonkaulan muodostavat
niin ikd4n mittarit, joka ovat maksuttomia (ainakin osa), mutta tulosten luotettava
analysointi edellyttdd loppututkintoa kéyttdytymistieteissd. Maallikon tekema
tulkinta voi onnistuessaan olla vain suuntaa antava ja pahimmillaan tdysin
virheellinen. Kolmannen ryhmédn muodostavat mittarit, jotka vaativat tulosten
ymmarrettivddn muotoon saattamiseksi kalliin ohjelman vastausten analysointiin.
Toisaalta muutamilla tuotannollisilla toimialoilla investoidaan miljoonia uusiin
koneisiin, koska niiden lasketaan nostavan tuottavuutta ja olevan taloudellisesti
kannattavia. Henkilostoon hyvinvointiin kohdistuvat panostukset sen sijaan
koetaan monesti pelkiksi kuluiksi, vaikkakin asennoituminen on osittain viime

aikoina muuttunut parempaan suuntaan.

Tyduupumuksen merkkien yleistyessd organisaatioissa voidaan asiaa tietenkin
tunnustella alustavasti yksinkertaisimmillaan anonyymeilld teemakyselyilld
palautelaatikkoon. Kyselyjen aiheena voi olla kdsitykset yhteison ilmapiiristd, tyon
vaatimusten taso, oma tyon hallinta, yhteison tuki sekd koulutus- ja
vaikutusmahdollisuudet. Avoimet kyselyt tai monivalintakyselyt ilmaisevat

syyté tutkia asiaa tarkemmin.

Tyoyhteisdistd yleisesti 10ytyvad tyosuojeluvaltuutettu on luottamushenkild. Hanen
velvollisuutensa on asioida tyonantajan kanssa, mikdli tyOntekijdt tuntevat
kiusalliseksi suoran l&hestymisen organisaation johtoa kohtaan tyduupumusta
kisittelevissd tapauksissa. Ammattijirjeston edustaja voi my0s auttaa tilanteen
ratkaisemisessa. Organisaation tyOterveyshuolto, johon kuuluu lddkaripalvelut on
valmis ohjaamaan osapuolet ammattihenkiloston puoleen. Asiantuntijat kykenevit
tekeméddn ammattitaitoisen ja luotettavan tyduupumusta koskevan tutkimuksen
henkildston keskuudessa. Joskus voi olla tarpeen asioida tdysin riippumattoman,
ulkopuolisen tahon kanssa, mikédli ongelmien ratkaisusta ei padstd

yksimielisyyteen. Tyosuojeluviranomaiset on mahdollista kutsua tutkimaan
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organisaation henkistd tilaa, jos muu ei auta. (Euroopan tydterveys- ja

turvallisuusvirasto, 2002.)

9.4. Riskianalyysi

Ty6uupumus on aina seurausta tyOympdristbongelmista, vaikka siihen saattaa
liittyd yksityiseldmdn tekijoitd. Riskien arviointimenetelmilld voidaan todeta
tyOyhteison kehittimistarpeet ja sen avulla voidaan luoda tydsuojelun
toimintaohjelma. Yrityksen muut kehityshankkeet voivat jo pitdd sisélldén
tyosuojelua késittdvid toimenpiteitd, jolloin niille ei tarvita edes omaa

toimintaohjelmaa.

Riskien arviointi on tietoista kayttdytymistd, jolla pyritddn varmistamaan
organisaation toiminta ennakoinnin keinoin kaikissa kuviteltavissa olosuhteissa.
Karkeasti riskit voidaan jakaa tyonantajan kannalta kahteen padryhméén, ulkoisiin
ja sisdisiin riskeihin. TyOyhteisOssd esiintyvien vaarojen tunnistaminen ja niiden
minimoimiseksi suoritettavat toimenpiteet koskevat useimmin rahoitus-, verkosto-,
tietoturva-, henkilosto- tai tyoturvallisuusriskid. Riskien lajeja voi olla lukuisia
muitakin organisaation toimialasta johtuen. Tyduupumuksen syntyyn vaikuttavat
tekijat kuuluvat ryhména tyoturvallisuusriskien joukkoon, jotka jakautuvat vield

fyysisiin ja psyykkisiin riskeihin.

Henkistd kuormitusta tyotehtdvien hoidossa on todettu aiheuttavan vaaran tai
vaaratekijan, joka voi aikaansaada haitallisen tapahtuman, kuten tyotapaturman,
ammattitaudin, ty6uupumuksen tai huonon kohtelun. Edellisten tekijéiden
esiintymisen aiheuttama riski on yhdistelmd vaaratilanteen todenndkdisyyttd ja

vakavuutta, eli riskin suuruutta. (Euroopan tydterveys- ja turvallisuusvirasto,

2006.)
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Kuva 6. Riskien arviointi osana yrityksen turvallisuuden hallintaa (Lahde:

Euroopan tyoterveys —ja turvallisuusvirasto, 2006)

Tyouupumuksen vilttamistd késiteleva riskiarviointi tulisi tehdd mahdollisuuksien
mukaan tyoryhmissd, jossa on tyOnantajapuolen lisdksi henkildston ja
tyoterveyssektorin edustajia. Yhteistydelimen organisointi on tydyhteison johdon
tehtdvd. Monipuolinen koostumus takaa sen, ettd kaikki tahot saavat mielipiteensé
kuuluviin ja asiantuntija voi selvittdd osapuolten lailliset vastuut seké suositeltavat

toimintamallit.

Materiaalia riskiarviointia suoritettaessa voidaan kéyttdd eri tavoin, esim.
kehityskeskusteluilla tai ilmapiirikyselyilld keréttyd palautetta voidaan hyodyntéa.
Vield parempaan tulokseen pédstddn, jos yrityksessd on toteutettu varsinainen
tybuupumusmittaus, silloin tarjolla on jo valmiiksi analysoidut tulokset
toteutettavien kehityspddtosten perustaksi. Yksinkertaisena indikaattorina voivat
olla samoille yksildille kasaantuvat poissaolot ja tydterveyshuoltokdynnit sekd
huolimattomuus  tydtehtdvien hoidossa suhteutettuna esim. ikdryhméén.
Kulunvalvonnan keinoin voidaan myds seurata mahdollisia ylitdiden kerdytymid
yksilokohtaisesti. Alituisen vékivallan uhan alaisena tydskentelevit, ja laajoja

muutosprosesseja lapikdyvien organisaatioiden tyOntekijit, ovat itsestddn selvésti
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riskialttiita tyduupumuksen puhkeamiselle. Varsin erikoinen ilmid tuntuukin
olevan vastavalmistuneen kansallisen tutkimuksen tulos, jonka mukaan
muutospelko on varsin hallitseva suomalaisten tyontekijoiden parissa (Antila, 2006,

64).

9.5. Riskien hallinta

Riskianalyysin suoritettuaan organisaation tulee tehdd tarvittavat pdatokset
korjaustoimenpiteistd. ~ Kehitysaikeiden  julkistaminen  koko  tydyhteison
tietoisuuteen luo avoimuuden ja yhdessd tekemisen ilmapiirin, jolloin sitoutuminen
padmadiriin ja hankkeisiin kasvaa henkildston parissa. Yksilokohtaisen panostuksen

myoté tuotos kasvaa ja laatu paranee.

On olemassa johtamisen suuntaus, joka keskittyy riskijohtamiseen. Talloin
nikokulma on puhtaasti liiketaloudellinen, eiki sisdlld sosiaalisia tekijoitd. Sisdisen
kontrollin ja riskijohtamisen vélistd eroa onkin vaikea hahmottaa (Spira & Page,
2003). Riskikartoituksen  ohjaamien  toimenpiteiden toteuttaminen on
tyOnantajatahon tehtdvd. Haastetta ei kuitenkaan pidd ndhdd pakonomaisena
velvollisuutena vaan yritystd ja sen kehittymisprosesseja tukevana, koko
organisaatiota hyddyttdvina tyokaluna. Henkiloston henkisen kuormituksen osalta
toteutettu riskikartoitus osoittaa suuntaviivat jatkuvalle, tiettyjen sektoreiden
seurannalle, jolloin pohjaty6 on jo tehty. Mahdollisesti myohemmin voimakkaasti
muuttuneet olosuhteet aiheuttavat luonnollisesti uuden riskianalyysin tarpeen.
Jarjestelméllinen  seuranta, joka on integroitu yhdeksi organisaation
henkilostohallinnon  luonnolliseksi  toimintamalliksi, takaa  sddnndllisen
kosketuspinnan yritysjohdon ja henkiloston vililld. Nidin toimiessaan organisaatio
proaktiivisesti ehkéisee tilanteen, jossa mahdolliset konfliktit pddsevét kasvamaan

ratkaisemattomiksi tai suuria (henkisid ja taloudellisia) ongelmia aiheuttaviksi.

Riskianalyysin tulosten tulee olla eriteltyjd ja luotettavia. Ilmenneiden ongelmien
keskeisimmadt tyoturvallisuuteen liittyvdt kehittdmistarpeet on oltava selkedsti

médriteltyind ja kdytdnnonldheisesti esitettyind. Korjaustoimenpiteiden tulee olla
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kirjattuna avoimesti yrityksen kehityssuunnitelmaan ja olla vapaasti henkiloston

hyodynnettévissd. (Euroopan tydterveys- ja tydturvallisuusvirasto, 2006.)

9.6. Johtamisen Kiisite 2000-luvulla

Johtamisen vaatimukset ovat kehittyneet tyon sisdllon myotd. Mekaanista
toimintaymparistod, joka wvallitsisi kokonaisvaltaisesti organisaation kaikilla
tasoilla, ei endd nykyisin ldntisestd yritysmaailmasta juuri loydy. Orgaanisen
mallin mukainen toiminta-ajatus on kdytdssé jo perinteisesti hierarkisillakin aloilla,
jopa puolustusvoimissa kysellddn nykyisin palautetta toiminnasta. Monet
orgaanisen toimintamallin mukaan eldneet organisaatiot ovat puolestaan nykyisin
kilpailutilanteen ja tehokkuuden vuoksi pakotetut verkostoitumaan ja siten
siirtymddn dynaamiseen yritysympéristoon. Muutospaineet organisaatioiden

johdolle ovat kovat ja vaativat uudistumaan organisaation myoté.

Asioiden (management) ja ihmisten (leadership) johtajuudet ovat saaneet
seuraajakseen muutoksen johtajuuden. Muutoksen johtamisessa tavoitteet ovat
yksilon ja organisaation muutos-, seki uudistumiskyvyssé. Edellytykset muutoksen
johtamiselle luovat Ekvallin ja Arvosen (1991) mukaan visiointi tavoitteista ja
muutoksen suunnasta, jatkuva tietoinen kehittdiminen, kyky nopeisiin péétoksiin
sekd kannustaminen yhteistyohon ja vuorovaikutukseen. Johtajuuden olemus on
ottanut edelldkdvijdn roolin. Vuorovaikutuksen roolin korostuessa johtamisessa,
esimicheltd edellytetddn joustavuutta ja ihmissuhdetaitoja enemmin kuin
aikaisemmin. Tehtivien delegointi verkostomaisissa organisaatioissa on myds
saanut vahvemman siséllon, empowerment -valtuutus. Nykytiedon mukaan
johtajalle onkin tdrkedd tietdd miten, milloin ja keneen tyOyhteisOssd on syyti olla
yhteydessd. Delegoinnille ominainen jélkikontrolli ja vastuun sdilymisen merkitys
esimiehilld alenee operatiivisella tasolla. Yksilon ja tiimien vastuuta oman
sektorinsa suorituksista korostetaan puolestaan valtuutuksessa. Valtuutuksesta
mahdollisesti seuraavat epdonnistumiset, jotka ovat yleensd seuraus vastuun ja
vallan epdtasapainosta, vaikeuttavat tehokkaan valtuutuksen médrittelya. (Goldratt,

1996.)
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Empowerment tunnetaan myds toisessa merkityksessd tyOyhteisojd tarkasteltaessa.
Kaisite on saanut my6s muodon voimaantuminen. Tdméan tulkinnan mukaan yksild
ikddn kuin saa uutta voimaa ja innostusta esimiesten hinelle tyotehtidvien hoidossa
osoittaman luottamuksen ja pddtintdvallan seurauksena. Tastd nédkokulmasta
kisitettd ldhestyttdessd kukaan ulkopuolinen henkild ei voi suoranaisesti vaikuttaa
yksilon motivoitumiseen ja tyopanoksen kasvuun, vaan se on tdysin omaehtoinen
ja sisdsyntyinen reaktio ja saa voimansa hyvistd tyOilmapiiristd (Siitonen &
Robinson, 2001.) Kiytinnossd nidkokulmasta riippumatta lopputulos on sama
molemmissa empowermentia koskevissa ldhestymistavoissa, eli yksilon tydteho

paranee laajenneen vastuun myoté.

Yritykset toimivat matalilla organisaatioilla, jolloin vastuukysymykset koskevat
kaikkia. Vapauden ja wvallan myotd tyOntekijit saavat my0s vastuuta.
Tyouupumuksen kehittymisen erot ovatkin kaventuneet organisaatioiden eri
tasoilla, vaikka vastuun organisaation toiminnasta ja strategioiden toteutumisesta

kantaa aina lopulta johtohenkilost6.

Johdon roolia voi tavallaan verrata my0s valmentajaan, joka tyOskentelee
tulevaisuuden menestyksen eteen. Johtajuus tistd nikokulmasta tarkoittaa sitd, ettd
hdn on vastuussa suoraan henkiloston kehityksestd, joka on kilpailuetu sekd
investointi tulevaisuuteen. (Mann, 1997.) Kehityskeskusteluista, joissa henkilosto
saa mielipiteensi esille ja yhteiset tavoitteet voidaan vahvistaa, onkin tullut yleisia
eri organisaatioissa. Tosin kehityskeskusteluilla on todettu olevan myos
negatiivinen vaikutus henkiloston tyomoraalille, mikdli organisaation johto ei
huomioi keskustelujen tuloksia mitenkddn toiminnoissaan. Nidin tehdessddn se

osoittaa tiydellistd mielenkiinnon puutetta ja haluttomuutta muutoksiin.

9.7. Yksilon vastuu

Tutkielma on keskittynyt tarkastelemaan yksilon kannalta 1dhinnd ulkosyntyisiksi
luokiteltavien tekijoiden vaikutusta tyduupumuksen syntyyn. Ulkoisia tekijoitd on
lahes mahdoton hallita, mutta osaan kuormituksesta yksiloé voi vaikuttaa. Oman

eldmin hallinta ja terveelliset elaméntavat auttavat ylldpitimaan paineensietokykyé
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hetkellisesti pidempéén, verrattuna tilanteeseen, jossa uupumukseen liittyy runsas
alkoholin kiyttd, tupakointi ja riittdméton lepo yhdistettynd litkunnan puutteeseen.
Vanha viisaus, jonka mukaan “keho on sielun temppeli” pitdd paikkansa. Heikko
fyysinen tila altistaa tyduupumukseen kohdistuneiden lddketieteellisten tutkimusten
mukaan yksilon mielenterveydellisten hiirididen lisdksi myods sydén- ja
verisuonitaudeille. Téillaisessa tilanteessa ennenaikaisen syddnkuoleman tai

tyokyvyttomyyden riski on suuri.

Taloudelliselta ndkokannalta tarkasteltuna yksilon vélinpitiméttdémyys oman
terveytensd suhteen ei ole vain hidnen oma vahinkonsa, vaan kulut ja menetykset
kohdistuvat yhtilailla tyOnantajaan ja yhteiskuntaan verorasituksen muodossa.
Suomalaisessa koulutusjirjestelmédssd, jossa yhteiskunta kiytdnnossd vastaa
koulutuksen kuluista, on tappio kaksisuuntainen. Yksilon koulutuksen
erikoistumisesta tai korkeasta asteesta johtuen, hdnen voidaan laskea maksaneensa
yhteiskunnalle koulutuskulunsa vasta ldhelld eldkeikdénsd. Jos tyoura katkea
varhain oman vélinpitdimattomyyden seurauksena tappio jd4 yhteiskunnan
maksettavaksi, ja lisdksi tulevat hoito ja kuntoutuskulut tai tyokyvyttomyyseldke.
Sanomattakin on selvidi, ettd kaikkia seurauksia ei kyetd eikd muutoinkaan voida
arvioida taloudellisesti. Sellaisia ovat muun muassa omaisille ja ldheisille

aiheutetut henkiset karsimykset.

9.8. Tutkimuksen arviointia

Tyouupumuksella  voidaan todeta olevan suora yhteys kasvaneisiin
tulostavoitteisiin koko organisaatioiden leveydeltd. Kommunikaation ja johtamisen
todettiin vaikuttavan myo0s ratkaisevasti henkiloston tyOtyytyvdisyyteen ja
vithtyvyyteen. Tutkimuksen tulokset luovat varsin huolestuttavan kuvan
tulevaisuudesta. Kehityksen pyoraa ei voi kéantdd taaksepdin, jolloin kdytdnnossa
ongelmat vain pahenevat kehityksen kiihtyessd, ellei nithin reagoida.
Visionddrisyys leimaa nykypdivin johtamista. Kokonaistehokkuuden kannalta
saattaisi olla hyodyllistd kddntdd visionddrisyyttd myds tyOtyytyvéisyyden saralle
entistd enemmain, koska tyOntekijoiltdkin vaaditaan yhd parempia suorituksia.

Useissa organisaatioissa on 90- ja jopa 80-luvuilta asti yritetty panostaa
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henkiloston kehitykseen ja viihtyvyyteen. Suuntaus on oikea ja vaatii
tulevaisuudessa entisti enemméin huomiota. TyOnantajalle on huomattavasti
edullisempaa ehkiistd tyouupumusta proaktiivisesti, kuin seurata sivusta tacit-
tiedon ulosmarssia organisaatiosta. Huomiota tulee kiinnittdd tyonantajan taholta
yhéd kasvavasti tyOperdisen stressin tunnistamiseen jo varhaisessa vaiheessa ja
varsinaisen tyouupumuksen ennalta ehkdisemiseen, koska henkildstd on nykyisin

takein tuotannontekijd organisaatioissa.

Kommunikaation ja johtamisen osalta toisistaan poikkeavat toimintaympéristot
(M-O-D) todettiin hyvinkin eri tavoin kuormittaviksi. Teoriaosan paddmaéra oli
yrittdd syventdd ndkokulmaa hakemalla tietoa tyduupumuksesta ja johtamisesta eri
aikakausilta. Eri johtamismenetelmien toiminta ja tehokkuus tulivat myos selvésti
esiin. Empiriaosan  mielenkiinto  kohdistui  ty6uupumuksen yleisyyteen
aikuisopiskelijoiden keskuudessa ja henkilostdjohtamisen vaikutukseen ongelman
syntymiselle. Ongelmaa ldhestyttiin kahden johtajuuden heijasteen kautta, eli
sisdisen kommunikaation ja organisaation ilmapiirin tutkimuksen keinoin. Liséksi

tutkielman osatavoitteena oli luoda tilannetietoisen johtajuuden resepti.

Kyselytutkimusta kaytettiin instrumenttina tutkimusmateriaalin kerddmiseksi ja
toivottavaa olisi ollut suurempi vastausaktiivisuus paremman yleistettdvyyden
saavuttamiseksi. Nyt saadut tulokset kuvaavat kuitenkin yhtenevéisesti eri
henkildstoryhmien parista saatuja aiempia tuloksia. Yksilokohtaiset erot asenteissa
johtamiseen ja  tydyhteisoon korostuvat kuitenkin suhteellisen paljon
vaatimattomaksi jddneen otoksen vuoksi. Mielenkiintoista olisi ollut myds tutkia
tarkemmin opiskelun, tyon ja tyduupumuksen suhdetta ja todellisia vaikutteita
opiskeluun hakeutumiselle. Varsinaisessa hakutilanteessahan ei vélttdméttd saada
esiin todellisia motiiveja, mutta anonyymisti ilmoitettuna ja jo yliopistoon valittuna

tilanne olisi vastaajien osalta toisenlainen.

Téssd tutkimuksessa asetelmana oli ldhestyd ongelmaa tietojohtamisen
nidkokulmasta, jolloin mielenkiinto kohdistui tyduupumuksen olemukseen
kolmiportaisen semanttiseen sisdllon kautta. Tietojohtamisen ndkokulmasta vapaa

tiedonvirtaus sekd johdon ja organisaation dynaamisuus ovat ensisijaisia
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kiinnostuksen kohteita suhteessa tyouupumuksen syntyyn. Kéytetty ndkokulma
antoi selkedn ja mielenkiintoisen katsauksen henkiseen hyvinvointiin erilaisia

tyotehtdvid hoitavien opiskelijakollegoiden parissa.

Valitettavaa oli, ettd kaikista yhtenevistd tai eridvistd nidkokulmista suoritetuista
ulkomaalaisista tutkimuksista ei ollut saatavissa numeerista eiké visuaalista tietoa
(diagrammi tai taulukko) vertailujen tekemiseksi. My0Oskéddn kansalliset, tilastoja
yllapitavat laitokset eivét olleet eritelleet kaikkia faktoreita yksiselitteisesti timén
tutkimuksen rinnastuksen kannalta. Materiaalia oli yleisesti ottaen kohtalaisen
hyvin saatavilla, mutta tietyt osa-alueet vaativat syvempdd tutkimusta
kokonaisuuden selvittdmiseksi alati muuttuvassa tyouupumuksen kentissa.
Esimerkiksi kattavaa tutkimusta yksityiseldmidn kuormittavien kokemusten
vaikutuksesta tyduupumuksen syntyyn ei ole tietddkseni suoritettu. Myds puhtaasti
ekonomistisen  ndkdkulman  tuominen tyduupumustutkimukseen  auttaisi
yritysjohtoa ymmartimdan ongelman taloudelliset vaikutukset konkreettisesti.
Kuten todettu, ongelma on tiedostettu kansainvélisesti tyOsuojelullisesta
ndkokulmasta, ja sen seurauksena on allekirjoitettu vuoden 2004 lopulla EU-
tyomarkkinajérjestdjen toimesta nykyinen ja voimassaoleva sopimus stressisti,

(http://tutb.etuc.org./uk/newsevents/files/Accord-cadres%20STRESS.pdf").
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/ LAPPEENRANNAN
“‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

SAATEKIRJE LIITE 1

8.5.2006

Hyva digildinen!

Avaamalla saatekirjeen lopussa olevan linkin voit kertoa mielipiteesi tyon
aiheuttamasta henkisestd kuormituksesta. Tutkimuksessa kerittyéd arvokasta tietoa

tullaan kayttdméén koulutusohjelmien suunnittelussa.

Tyoperiisen stressin ja varsinaisen tyouupumuksen tunnistaminen seka niihin
johtavien syiden 16ytyminen on koko organisaation henkil6ston ja myos

tyOnantajan etu.

Vastauksesi kisitellddn tiysin luottamuksellisesti tutkimuksen puolueettoman
suorittajan toimesta ja vastaajan henkildllisyys ei paljastu prosessin missédn

vaiheessa. Kyselyn palautus tapahtuu anonyymisti palautejirjestelmén kautta.
Tutkimuksen tiytantdonpanosta vastaa Lappeenrannan teknillisen yliopiston
kauppatieteen osastolla OTE-2003 ohjelmassa opiskeleva Pekka Uusimaki.
Tutkimuksen ohjaajana toimii professori Aino Poyhonen ja Koke:n
yhteyshenkilond Terho Lassila.

Viimeinen mahdollinen palautuspiivi vastauksille on 12.5.2006.

Kiitokset osallistumisestasi!

Pekka Uusiméki
lisdtietoja: uusimaki@lut.fi
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KYSELYLOMAKE LIITE 2
1. TAUSTATIEDOT

Tamin kyselyn tarkoitus on selvittii opiskelijoiden taustatiedot tilastointia varten.

Vastaa seuraaviin kysymyksiin valitsemalla sopiva vaihtoehto.

Oletko esimiestehtdvissa? Mihin henkildstoryhmaén kuulut?
1. Kylla 1. Tyontekijat
2. En 2. Konttoritoimihenkilot
3. Ylemmit toimihenkil6t
4. Johto
Milla osastolla opiskelet? Tka? Sukupuoli?
1. Kauppatieteet 1. <30 1. Nainen
2. Tietotekniikka 2.31-45 2. Mies
3. Tuotantotalous 3.46 >

Valitse vuosikurssisi

2001 [ 2002 U 2003 [ 2004 [ 2005 [

Kaytko sdannollisessd ansiotydsséd opiskelun ohessa?

1. Ei
2. Kylla

Oletko tuntenut itsesi stressaantuneeksi tai henkisesti uupuneeksi tydokuormituksesta johtuen?

1. Ei
2. Kylla

Uskotko kohdallasi mahdollisuuteen sairastua tydperdiseen stressiin tai siitd seuraavaan
tyduupumukseen?

1. Ei
2. Kylla
3. En osaa sanoa

Vaikuttaako opiskelu tai muut yksityiseldmén tilanteet kuormittuneisuuteesi tydtehtévien
hoidossa?

1. Ei
2. Kylla
3. En osaa sanoa



2. HENKILOKOHTAISET UUPUMUKSEN LAHTEET
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Téamiin osion tarkoitus on selvittii yksilolle merkittivid tyoperiisti uupumusta osoittavia

indikaattoreita.

Mieti tyéympdristodsi ja sen yleistd ilmapiirid. Mitkd tuntemukset kuvaavat parhaiten
suhtautumistasi tyotehtdviisi ja tydympdristoosi.

Valitse vaihtoehto, joka vastaa mielestiisi parhaiten késitystiisi kysytysta asiasta.

Lihden aamuisin téihin
mielelldni

Koen tyotehtivini
mielekkéiksi

Tyoétavoitteeni ovat realistisia

Tyotehtdvit ovat
sopivan haastavia

En turhaudu tehtiavissani

Tunnen panokseni
tarkedksi

En koe uupuvani
tydmééran vuoksi

Koen voivani vaikuttaa
tehtdvieni kehittdmiseen

Minulla on riittdvésti
aikaa tyOtehtavistani
suoriutumiseen

Suhtaudun mydnteisesti
uusiin haasteisiin

Tyopaikallani ei esiinny
kiusaamista tai hdirintdd

Vapaa-ajalla paisen irti
tydasioista

Jaksan olla aktiivinen
ithmissuhteissa

Yksityiseldmén tilanteet eivét
lisdd tybuupumusta



3. KOMMUNIKAATION TOIMIVUUS
Tissi osiossa tarkastellaan yksilon kisitysti tyoyhteisonsda kommunikaationsa tasosta.
Mieti tiedonkulun avoimuutta, mddrdd ja tehokkuutta omassa tyoyhteisossdsi.

Valitse mielestiisi parhaiten tilannetta kuvaava vaihtoehto.

Minulla on mahdollisuus
saada palautetta panoksestani

Voin antaa palautetta
tehtivistdni esimiehelleni

Tyotehtavien ohjeistus
on selkedd

Vastuut on selvisti madritelty

Tiedotus on avointa ja
tasapuolista

Tavoitteet vahvistetaan
yhdessa

Suurista muutoksista
tiedotetaan ennakkoon

Ammatillista tietoa ei
pantata tyOyhteisossé

Olen tyytyviinen esimies
kommunikaation médrddn

Olen tyytyviinen esimies
kommunikaation laatuun

Organisaatiossamme toteutetaan kehityskeskusteluja

1. Ei
2. Kylla

Toimintaymparistddni voisi luonnehtia kommunikaation osalta

1. mekaaniseksi
2. orgaaniseksi
3. dynaamiseksi
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4. JOHTAMISEN MERKITYS TYOYHTEISOLLE
Téssé osiossa tarkastellaan johtamisen operatiivista toimintaa yksilon kannalta.

Mieti tyéympdristodsi ja henkilokohtaista esimiessuhdettasi. Analysoi suhteen sisdltod omasta

ndkokulmastasi.

Valitse vaihtoehto, joka vastaa parhaiten késitystiisi kysytysta asiasta.

Tdysin
samaa
mieltd
Esimieheni kohtelevat minua
ystaviéllisesti 1
Saan tarvitessa tukea
esimiehiltini 1
Esimichet ja tydtoverit luottavat
kykyihini suoriutua tdisténi 1
Henkil6ston kohtelu on
tasapuolista 1
Voin luottaa johtamisen
oikeudenmukaisuuteen 1
Paatoksistd voi neuvotella 1
Virheelliset padtokset voidaan
oikaista 1
Minulla on mahdollisuus
edetd urallani nykyisessi
tyOpaikassani 1
Tyoyhteisodmme kehitetddn
jatkuvasti 1
Palkitsemisjérjestelmét ovat
motivoivia ja
oikeudenmukaisia 1
Johto on itse esimerkillddn
ndyttanyt sitoutumisensa 1

Mielestini henkiloston
johtaminen on hyvaa
tydyhteisossini 1

Liihes
samaa
mieltd

Enole
samaa
enkd
eri
mieltd

Hieman
eri
mieltd

Tdysin
eri
mieltd
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5. ILMAPIIRI

Tami osio mittaa tyoyhteison yleisti ilmapiirii.

Mieti tyopaikkasi ilmapiirid ja yhteiséllistd toimintaa.

Valitse tyoyhteisosi ilmapiiriéi parhaiten kuvaavaa vaihtoehto.

Téysin
samaa
mieltd
Tyoyhteisosséni kaikki
ovat sitoutuneet samaan
paamaaraan 1
Tyo6toverien tukeen voi
luottaa 1
Ketdin ei syyllisteta 1
Erilaisuus sallitaan 1
Mabhdolliset konfliktit
selvitetddn heti 1
Ty0Oyhteisdsséni ei esiinny
kiusaamista tai héirintaa 1
Tyoyhteisdssdmme ei
esiinny klikkiytymista 1
Ketdin tyontekijaa ei
suosita epdoikeudenmukaisesti 1
Tyontekijoiden
hyvinvoinnista huolehditaan 1

Ldhes
samaa
mieltd

En ole
samaa
enkd
eri
mieltd

Hieman
eri
mieltd

Tdysin
eri
mieltd

Kuinka mielekkiéksi koet oman tyotehtiivisi kouluarvosanoilla (4 - 10) mitattuna?

Arvosana

Kommentoi lyhyesti kokemuksiasi johtamisen vaikutuksista tydilmapiiriin.
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KIITOS OSALLISTUMISESTASI!
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Riippumattomien otosten t-testi summamuuttuijilla LITE 3
Group Statistics
Std. Error
Uupun N Mean Std. Deviation Mean
kompetun 1,00 5 8,0000 3,24037 1,44914
2,00 43 8,7674 3,43537 ,52389
itsemaar 1,00 5 33,0000 6,63325 2,96648
2,00 43 34,3721 10,72386 1,63537
kommtyyt 1,00 5 8,8000 5,11859 2,28910
2,00 43 9,5581 3,31161 ,50502
oikjoht 1,00 5 9,2000 3,03315 1,35647
2,00 43 9,3256 3,44149 ,52482
ilmapiiri 1,00 5 8,6000 4,15933 1,86011
2,00 43 8,0698 3,36930 ,51381
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
kompetun Equal variances
assumed ,001 ,981 -,475 46 ,637 -, 76744 1,61541 [ -4,01909 | 2,48421
Equal variances
not assumed -,498 5,106 ,639 -, 76744 1,54093 | -4,70401 | 3,16913
ftsemadr  Equal variances) , 537 254 | -278 46 782 | -1,37209 | 4,92913 }11,20391 | 8,54972
assumed
Equal variances
not assumed -,405 6,741 ,698 | -1,37209 3,38739 | -9,44470 | 6,70052
kommtyyt Equal variances
assumed 2,705 ,107 -,458 46 ,649 -,75814 1,65654 |-4,09258 | 2,57630
Equal variances
not assumed -,323 4,398 ,761 -,75814 2,34415 | -7,04078 | 5,52451
oikjoht Equal variances
assumed 1,050 ,311 -,078 46 ,938 -,12558 1,61024 |-3,36683 | 3,11567
Equal variances
not assumed -,086 5,276 ,934 -,12558 1,45445 | -3,80632 | 3,55516
ilmapiiri Equal variances
assumed ,002 ,966 ,326 46 ,746 ,53023 1,62785 | -2,74646 | 3,80693
Equal variances
not assumed ,275 4,631 ,795 ,53023 1,92977 |-4,55162 | 5,61209

1 = ei-uupunut

2 =uupunut
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