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LUKIJALLE

Téssd julkaisussa kdsitellddan vuonna 2007 toteute-
tun Kela-barometrin toimihenkilokyselyn tuloksia.
Julkaisu koostuu keskeisid tuloksia esittelevisti
lyhyestd yhteenvetoartikkelista sekd kahta erityis-
teemaa tarkemmin analysoivasta artikkelista. Toinen
niistd kisittelee toimihenkiloiden tydorientaatiota
ja toinen ldhiesimiesten johtamista. Julkaisun lop-
puun on liitetty lyhyt yhteenveto Kela-barometrin
asiakaskyselyn keskeisistd tuloksista.

Toimihenkilokysely toteutettiin toukokuun lo-
pulla Kelan intranetissd. Kysely suunnattiin koko
Kelan henkilokunnalle. Sen palautusosuus oli 70
prosenttia. Asiakaskysely toteutettiin toimistoista
asiakkaille jaetun kyselyn avulla. Kyselyyn vastasi
15 762 asiakasta (palautusosuus 71 prosenttia).
Kyselyistd kertyneet yksikkokohtaiset tulokset (yli
450 raporttia) on raportoitu sihkoisessa muodossa
Kelan toiminnan ja palvelujen tutkimuksen omilla
kotisivuilla (Kelan intranetissa).

Vuonna 2007 Kela-barometri-tyoryhmassd tyos-
kentelivit Kelan tutkimusosastosta tutkimussihteeri
Kristiina Gyllenbogel, tutkija Mikko Kapanen, tut-
kija Markku Laatu, tutkija Hannu Mattila ja tutki-
mussihteeri Leila Rantanen. Kelan atk-keskuksesta
tyoryhméin osallistuivat atk-suunnittelija Allan
Tuomaala ja atk-suunnittelija Veijo Minkkinen.

Témdn raportin luvun 1 ovat laatineet Mikko Kapa-
nen ja Markku Laatu, luvun 2 Markku Laatu, luvun
3 Hannu Mattila ja luvun 4 Mikko Kapanen.

Useat henkil6t ovat avustaneet Kela-barometri-tyo-
ryhmai ja timén julkaisun tekijoitd. Kelan hallin-
to-osastosta kielenkdantdja Marie Ingman kiddnsi
asiakas- ja toimihenkilokyselylomakkeet ruotsiksi.
Kielenkddntdja Harri Lipidinen kédnsi asiakaskyse-
lylomakkeen englanniksi. Kelan tutkimusosastosta
toimittaja Tarja Hyvdrinen tarkasti timan julkaisun
suomen kielen ja tutkimusassistentti Petra Niilola
vastasi raporttien kansien tekemisestd. Raportin
tekstinkasittelyn ja taiton tekivit Eeva-Kaisa Keina-
nen ja Kristiina Gyllenbogel.
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Mikko Kapanen ja Markku Laatu

TOIMIHENKILOKYSELYN KESKEISIA
TULOKSIA VUODELTA 2007

Kela-barometrin toimihenkilokyselyyn tehtiin vuon-
na 2007 useita muutoksia. Lomaketta kevennettiin ja
pelkistettiin ja siithen lisdttiin myos muutama uusi
kysymys. Lomakkeessa oli tdind vuonna tavanomais-
ta enemmin kysymyksid lahijohtamisesta. Uudeksi
tarkastelun kohteeksi otettiin toimihenkiloiden
tydorientaatio. Viimeksi mainituista teemoista on
kirjoitettu tdhdn julkaisuun kaksi artikkelia: Mikd
toimihenkiloitd motivoi (s. 9) ja Lihiesimiestyo
Kelassa (s. 22).

Téssd lyhyessd tiivistelmassd keskitytddn vain pi-
dempaii aikasarjatietoa tuottavien muuttujien hah-
mottamaan kuvaan ty6olojen kehityksen suunnasta
Kelassa. Tulokset kertovat 2000-luvun alun pitkdan
jatkuneen suotuisan tydolojen kehitysvaiheen py-
sdhtyneen ja joiltain osin tapahtuneen myos taan-
tumista. Tyoeldamin laatua mittaavien keskeisten
mittareiden heikentyneet lukemat pistdvit silmdan:
stressin kokeminen on lisddntynyt, paikallishallin-
non henkildsto tuntee vaikutusmahdollisuuksiensa
vahentyneen ja myos tulosyksikkojen johtamis-
tapaan tyytyviisten osuus on edelliseen vuoteen
verrattuna jonkin verran laskenut.

Stressid eniten kuuteen vuoteen

Kuuteen viime vuoteen stressia ei ole Kelassa koettu
yhti paljon kuin nyt (taulukko 1). Kasvua edelliseen
vuoteen tuli kahdeksan prosenttiyksikkod (14 %
= 22 %). Paljon stressid kokevia on vuoden 2007
kyselyyn vastanneiden joukossa yli kaksi kertaa
enemmaén kuin Tyo6terveyslaitoksen vuonna 2006
toteuttamassa koko palkansaajaviestod edustavas-
sa Ty0 ja terveys -haastatteluaineistossa. Stressin
kokeminen on yleistynyt kaikilla Kelan hallinnon-
tasoilla ja samalla erot eri hallinnontasoilla tyos-
kentelevien stressin kokemisessa ovat tasoittuneet.
Paikallishallinnossa stressin kokeminen on liséén-
tynyt kaikkein eniten. Henkildstd kokee edelleen
hieman useammin stressid kuin esimiehet.

Paljon stressid kokevien mddrdn lisddntyminen ei
liity usein toistuvan kiireen kokemisen yleistymi-
seen, vaikka stressin ja kiireen kokemisen vilinen
positiivinen korrelaatio onkin voimakas (0,6).
Sellaisia toimihenkil6itd, jotka kokevat usein tai
jatkuvasti, ettd heilld on liian vihin aikaa tyon teke-
miseen kunnolla, oli tini vuonna saman verran kuin

edellisenikin vuonna (47 % kaikista vastanneista).
Edelleen vihiten aikaa tyon tekemiseen kunnolla
oli paikallishallinnossa ja eniten aluehallinnossa.
(Taulukko 2.)

Myoskdidn tyytyviisyys tyohon ei ole juuri vahenty-
nyt, vaikka stressin kokeminen on lisddntynyt (tau-
lukko 3). Tyotyytyviisyyden parin prosenttiyksikon
lasku koko aineistossa ei ole merkittdvad varsinkaan
pitkalld ajanjaksolla tarkasteltuna. Esimiehet ovat
entiseen tapaan muuta henkilokuntaa tyytyviisem-
pid tyohonsa.

Toimistojen henkildston
vaikutusmahdollisuudet heikkeneviit
edelleen

Tyontekijan tyon hallinnan kannalta olennaise-
na asiana pidetdidn yleisesti tyohon ja tyooloihin
liittyvid vaikutusmahdollisuuksia. Téltd kannalta
on huolestuttavaa, ettd vihin tai ei lainkaan vai-
kutusmahdollisuuksia kokevien ja my6s vaikutus-
mahdollisuuksia riittiméttomind pitivien osuus
on jatkanut kasvuaan jo useita vuosia (taulukko
4). Paikallishallinnossa vaikutusmahdollisuuksia
koskeva kehitystrendi on ollut vuodesta 2002 ldhtien
kaikkein negatiivisin. Toimistojen henkilostosta yli
puolet kokee nykyisin, ettd heilld on vain vihin tai
ei lainkaan vaikutusmahdollisuuksia tyohonsi, ja
vain runsas kolmannes kaikista toimistojen vastaa-
jista on tyytyvdinen omiin vaikutusmahdollisuuk-
siinsa eli he kokevat, ettid niitd on ollut riittavisti
(taulukko 5). Muilla hallinnontasoilla tyytyviisid
omiin vaikutusmahdollisuuksiin on vihin yli puolet
vastanneista.

Kyselyssd vaikutusmahdollisuuksia kartoitettiin
kaiken kaikkiaan seitsemalla eri kysymykselld (tau-
lukko 6). Paikallishallinnon henkildstolld on vihi-
ten vaikutusmahdollisuuksia tydmiédraian ja myos
sithen, mité tyotehtdviin kuuluu. Hallinnontasosta
riippumatta henkilostolld on eniten vaikutusmah-
dollisuuksia ty6n laatuun sekd tyomenetelmiin ja
sithen, missi jarjestyksessd tyotd tehdddn. Kysytyistd
asioista henkilostolld on vihiten vaikutusmahdol-
lisuuksia oman tyoyhteison ty6jirjestelyihin sekd
tyOyhteison toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin.

Vaikutusmahdollisuuksia koskevat vertailutiedot ei-
vit anna kovin mairittelevaa kuvaa Kelan nykyisestd
tilanteesta. Lihes vastaava tuore vertailutieto 16ytyy
mm. tydomairai koskevien vaikutusmahdollisuuksi-
en osalta. Vuoden 2006 Tyo ja terveys -haastattelu-
tutkimuksen vertailuaineiston mukaan melko vihin
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Taulukko 1. Stressin kehitys hallinnontasoittain 2002—2007 (%).

Stressilld tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensd jdnnittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi
taikka hdnen on vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltd.
Tunnetko sind nykyisin tdllaista stressid?

HENKILOSTO- JA ESIMIESKYSELYT

Melko tai erittdin paljon stressid kokevien | 2002 2003 2004 2005 2006 2007
osuus

Paikallishallinto 21,9 18,3 15,0 11,0 13,5 22,0
Aluehallinto 13,1 14,6 9,3 5,6 12,6 18,7
Keskushallinto 19,5 15,3 16,2 13,7 15,4 21,2
Koko Kela 20,9 17,4 15,1 11,4 13,9 21,7

Taulukko 2. Liian vahan aikaa tyon tekemiseen kunnolla hallinnontasoittain 2002-2007 (%).

HENKILOSTO- JA ESIMIESKYSELYT

Usein tai jatkuvasti kyseistd ongelmaa kokevien osuudet 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Paikallishallinto 64,8 | 59,6 | 53,0 | 45,0 | 50,5 49,9
Aluehallinto 49,0 | 47,1 | 37,3 | 34,4 | 40,8 36,2
Keskushallinto 44,1 | 40,0 | 35,4 | 32,9 | 37,1 40,0
Koko Kela 58,8 | 54,0 | 47,9 | 41,6 | 47,0 47,1

Taulukko 3. TyGtyytyvaisyys hallinnontasoittain 2002-2007 (%).

Kuinka tyytyvdinen olet tyéhdsi kokonaisuudessaan?

HENKILOSTO- JA ESIMIESKYSELYT

Melko tai erittdin tyytyvdisten osuus 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Paikallishallinto 72,5 79,0 77,3 80,1 77,6 75,3
Aluehallinto 70,4 | 82,7 | 78,4 | 82,1 | 80,7 | 81,2
Keskushallinto 73,2 77,4 | 75,9 77,2 | 80,0 | 78,0
Koko Kela 72,4 78,5 77,0 | 79,5 78,3 76,2

Taulukko 4. Vaikutusmahdollisuuksien kehitys hallinnontasoittain 2002—2007 (%).

Kuinka vidhdn olet viimeksi kuluneen vuoden aikana mielestdsi voinut vaikuttaa tyohdsi ja tydhon liittyviin
tekijoihin kokonaisuudessaan? °

HENKILOSTOKYSELY

Melko vdhdn tai ei juuri lainkaan 2002 2003 2004 2005 2006 2007
vaikutusmahdollisuuksia -vastanneiden

osuus

Paikallishallinto 27,9 28,3 38,7 40,6 44,7 51,5
Aluehallinto 23,9 19,4 23,8 20,9 24,5 28,2
Keskushallinto 23,0 25,0 31,3 29,7 30,2 30,9
Koko Kela 26,7 27,3 36,2 36,9 40,3 45,8

“Vuosina 2002-2003: Kuinka paljon olet viimeksi kuluneen vuoden aikana mielestisi voinut vaikuttaa yleensd tyohosi ja tydhon
liittyviin tekij6ihin?
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Taulukko 5. Vaikutusmahdollisuuksien riittavyys hallinnontasoittain 2004—2007 (%).

Voitko mielestdsi vaikuttaa riittdvdsti tyohdsi ja tyohon liittyviin tekijoihin?

HENKILOSTOKYSELY

Ldhes tai aivan riittavdsti vaikutusmahdollisuuksia kokevien 2004 2005 2006 2007
osuus®

Paikallishallinto 47,6 45,6 42,4 35,0
Aluehallinto 57,4 68,3 57,7 54,0
Keskushallinto 57,4 57,7 57,8 51,8
Koko Kela 50,5 49,9 46,8 39,7
2 En osaa sanoa -vastanneet on poistettu tarkastelusta

Taulukko 6. Vaikutusmahdollisuudet hallinnontasoittain 2007 (%).

Kuinka vihdn olet viimeksi kuluneen vuoden aikana mielestdsi voinut vaikuttaa...

HENKILOSTOKYSELY

Melko véihdn tai ei juuri lainkaan Paikallis- Aluehallinto Keskus- Koko Kela
vaikutusmahdollisuuksia -vastanneiden hallinto hallinto

osuus

siihen, mitd tydtehtaviisi kuuluu? 56,2 26,6 34,5 50,1
tydmaddraasi? 63,4 43,1 45,0 58,4
tekemasi tyon jdlkeen (tyon laatuun)? 10,3 4,8 6,5 9,2
tydmenetelmiisi ja siihen, missa

jarjestyksessa teet tydsi? 18,6 4,0 9,7 15,9
tydyhteisosi tydjarjestelyihin? 69,3 61,3 58,7 66,6
tydyhteisdsi toiminnallisiin tavoitteisiin? 70,6 54,0 62,1 68,0
tyohosi ja tydhon liittyviin tekijoihin

kokonaisuudessaan? 51,5 28,2 30,9 45,8
Taulukko 7. Valmiudet ty6ssa hallinnontasoittain 2007 (%).

Mikd seuraavista vaihtoehdoista kuvaa omia valmiuksiasi tydssdsi?

HENKILOSTOKYSELY Paikallishallinto | Aluehallinto | Keskushallinto Koko Kela
Minulla on valmiuksia selviytya 30,5 51,6 37,8 33,0
vaativammistakin tehtavista

Tyotehtavani vastaavat timanhetkisia 59,8 47,6 56,9 58,6
valmiuksiani

Tarvitsisin lisdkoulutusta selvitdkseni 9,7 0,8 5,3 8,4

hyvin tydtehtavistani
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Taulukko 8. Tyoyhteisojen toimivuus koko Kelassa 2002-2007.

Toimiston/ryhmdn toimivuus tyyhteisénd?

HENKILOSTOKYSELY

Kouluarvosana (4-10) 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Tavoitteiden tuntemus 7,8 7,6 7,9 7,9 7,9 7,9
Esimiesten ja alaisten suhteet 7,6 7,6 7,8 7,9 7,8 7,8
Yhteishenki 7,6 7,7 7,9 8,0 7,9 7,9
[lmapiirin avoimuus 7,4 7,4 7,6 7,6 7,5 7,5
Tiedonkulku 7,3 7,2 7,5 7,5 7,3 7,2
Keskindisen avun ja tuen saaminen - - - - - 8,1
Keskindinen toisten tekeman tydn arvostus 7,3 7,3 7,5 7,6 7,6 7,7
Ty6tehtdvien jakautumisen

oikeudenmukaisuus 6,9 6,8 7,1 7,2 7,2 7,2
Tydjdrjestelyjen toimivuus 7,1 7,1 7,4 7,4 7,3 7,3
TyOviihtyvyys 7,5 7,5 7,8 7,8 7,7 7,7
Tyomotivaatio 7,7 7,6 7,8 7,8 7,8 7,7
Kannustaminen ja palkitseminen 6,5 6,4 6,7 6,8 6,6 6,5
Tyoyhteison toimivuuden osatekijoiden

keskiarvo? 7,4 7,4 7,6 7,7 7,6 7,6

@ Keskiarvoon ei ole laskettu mukaan keskindisen avun ja tuen saamista sekd kannustamista ja palkitsemista.

Taulukko 9. Ty6yhteison ilmapiiri 2007 (%).

Onko tydyhteisosi (ldhiesimiehesi vastuualueen) ilmapiiri enemmdn jdnnittynyt ja kired vai enemmdn vapau-

tunut ja mukava?

HENKILOSTOKYSELY | Paikallishallinto | Aluehallinto | Keskushallinto | Koko Kela

Jannittynyt ja kired 24,6 18,3 18,7 23,0

Vapautunut ja mukava 75,4 81,7 81,3 77,0
100,0 100,0 100,0 100,0

Onko tybyhteisdsi (Idhiesimiehesi vastuualueen) ilmapiiri enemmdn kannustava ja uusia ideoita tukeva vai
enemmdn ennakkoluuloinen ja vanhoista kaavoista kiinni pitdvi (%)?

HENKILOSTOKYSELY Paikallishallinto | Aluehallinto | Keskushallinto | Koko Kela

Kannustava ja uusia ideoita tukeva 73,6 78,9 71,6 73,4

Ennakkoluuloinen javanhoista kaavoista

kiinnipitava 26,4 21,1 28,4 26,6
100,0 100,0 100,0 100,0
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b

tai erittdin vahdn tyomadrain voi vaikuttaa “vain’
36 prosenttia, kun Kelan paikallishallinnossa vas-
taava luku on noin kaksi kertaa suurempi ja koko
Kelassakin vain hieman tétd pienempi.

Usko omaan osaamiseen vahvaa

Kyselyn yhtend myonteisend tuloksena voidaan pitdd
sitd, ettd yli puolet vastaajista kokee tyotehtdvien
vastaavan omia valmiuksia (taulukko 7). Pidem-
malli aikavililld (vuodesta 2002 lihtien) asiassa on
tapahtunut my6s hienoista parannusta. Paikallishal-
linnossa tyotehtdvit vastaavat parhaiten vastaajien
tdmanhetkisid valmiuksia.

Esimiehet uskovat henkilostod useammin selviy-
tyvinsd vaativammistakin tehtdvistd. Kuitenkin
aluehallinnossa perdti 52 prosenttia myos henki-
16st66n kuuluvista vastaajista arvioi selviytyvansd
vaativammista tehtdvistd. Keskimdérin henkiloston
keskuudessa heitd on noin kolmannes. Paikallishal-
linnossa on eniten niiti, jotka kokevat tarvitsevansa
lisakoulutusta selvitikseen hyvin tyotehtdvista.
Aiempi, vuoden 2006 kysely osoitti, ettd paikallis-
hallinnossa kaivataan tavanomaista useammin myos
lisdd perehdyttamistd nykyisiin tyotehtédviin.

Tydyhteisén toimivuudessa ei suuria
muutoksia

Tyoyhteison toimivuudessa ei ollut juuri eroa edel-
liseen vuoteen verrattuna (taulukko 8). Esimiehet
arvioivat tyoyhteison toimivuutta noin puoli koulu-
arvosanaa myonteisemmin kuin heidén alaisensa.

Tyo6ilmapiirid kysyttiin tind vuonna ensimmadistd
kertaa kahdella kysymysviittiméparilla (taulukko
9). Vertailtavuus aiempaan ilmapiirikysymykseen
ei siis ole endd mahdollista, mutta toisaalta nyt
tuloksia voidaan tietyin varauksin verrata Tyd ja
terveys -haastattelututkimuksen tuloksiin. Myon-
teiseltd nayttdd se, ettd Kelassa ilmapiiri koetaan
useammin kannustavaksi ja vastaavasti harvemmin
ennakkoluuloiseksi kuin koko vertailuaineistossa
ja myos kunta- ja valtiosektorilla keskimaarin.
Toisaalta Kelassa useammat kokevat ilmapiirin jan-
nittyneeksi ja kiredksi ja harvemmat vapautuneeksi
ja mukavaksi kuin koko vertailuaineistossa ja myos
valtion ja kuntien palveluksessa olevien keskuudessa
keskimadarin.

Tyytyviisyys ldhiesimiehen johtamiseen (68 %)
ja vakuutuspiirin johtamistapaan (39 %) pysyivit
Kelassa ldhes samalla tasolla kuin viime vuonna
(taulukko 10). Sen sijaan tyytyviisyys aluekeskusten
(48 %), osastojen (43 %) ja vakuutusalueiden (27
%) johtamistapoihin laski reippaammin. Esimiehet
ovat kauttaaltaan henkilostod tyytyvdisempid oman
ldhiesimiehensd johtamiseen.

Lopuksi

Vuotta 2007 koskevat tulokset eivit sisdlld suuria
pettymyksen tai ilon aiheita. Myonteisté tuloksissa
on kuitenkin mm. se, ettd tyontekijit luottavat ylei-
sesti omaan osaamiseensa ja ettd Kelan tyontekijat
kokevat my0s tyoyhteisdjensd ilmapiirin yleisesti
kannustavaksi.

Taulukko 10. Johtamisen kehitys koko Kelassa 2002-2007 (%).

Kuinka tyytyvdinen olet...

HENKILOSTOKYSELY

Erittdin tai melko tyytyvdisten osuus 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
ldhiesimiehesi johtamiseen? 68,2 67,8
oman vakuutuspiirisi johtamistapaan? 41,3 43,3 47,1 51,2 41,4 39,3
oman aluekeskuksesi johtamistapaan? 37,1 46,1 48,9 56,3 54,7 47,5
oman osastosi/tulosyksikkdsi johtamistapaan? | 35,2 33,9 40,0 44,4 52,7 42,5
vakuutusalueesi johtamistapaan? 38,1 34,1 36,8 36,5 33,1 27,4
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Kielteistd kehitystd on havaittavissa erityisesti stres-
sin ja omien vaikutusmahdollisuuksien kokemi-
sessa. Tyoyhteis6jen ilmapiiri vaikuttaa usein myos
jannittyneeltd ja kiredltd. Kdytettdvissd olevasta
kyselyaineistosta ei kuitenkaan selvisti kiy ilmi,
misté syistd kuvatut ilmiot johtuvat.

Luultavasti on niin, ettd ainakin stressin kokemisen
kasvu ja vaikutusmahdollisuuksissa koetut kasvavat
puutteet liittyvit aiempaa enemmin koko Kelan
organisaatiorakenteessa, -kulttuurissa ja tyojarjeste-
lyissé toteutettuihin muutoksiin. Ne ovat ehka lisian-
neet toimihenkil6jen voimattomuuden tuntemuksia
jamy0s kasvattaneet heiddn epdvarmuuttaan omas-
ta tulevaisuudestaan. Jotta asiasta saataisiin parempi
kasitys, sithen tulisi paneutua tarkemmin tulevissa
toimihenkilotutkimuksissa.

Markku Laatu

MIKA TOIMIHENKILOITA MOTIVOI?
Havaintoja kelalaisten tydorientaatiosta

Motivaation kdsite

Motivaatiota on tutkittu useista eri nikokulmista
(ks. Bernard ym. 2005, 131 134; Lamsi ja Hautala
2004, 81-97). Niitd yhdistdd kiinnostus ihmisen
tavoitteelliseen toimintaan ja sen syihin. Usein
tarkastelu keskittyy nimenomaan ihmisen toiminta-
valmiuksiin tai -orientaatioon ja niihin vaikuttaviin
voimiin.

Motivaatio riippuu ihmisen henkil6kohtaisista
ominaisuuksista, eliméntilanteesta ja -kokemuksista
sekd ihmisen sosiokulttuurisesta toimintaympéris-
tostd. Ne suuntaavat ihmisen tavoitteellista toimin-
taa ja sddtelevit hidnen toimintansa intensiteettid
ja kestoa. Kurt Lewinin tunnetun kenttéteorian
mukaan ihminen eldd elimainsd erddnlaisessa psy-
kologisessa voimakentdssd, jossa haneen vaikuttavat
liikevoimat tyontavit ja vetdvit hintd moneen eri
suuntaan. Lopullinen kdyttdytyminen midriytyy
litkevoimien yhteisvaikutuksesta. (Ks. tarkemmin
Lewin 1951.)

Tyomotivaatio viittaa ihmisen toimintaan ja eri-
tyisesti toimintaorientaatioon ty9ssd. Se on paljon
tutkittu ja tirkednd pidetty tyopsykologisen tut-
kimuksen osa-alue. Nykyisin sekd tutkimuksissa
ettd johtamisopeissa korostetaan yleisesti sité, ettd
organisaation on otettava huomioon henkil6ston
tydomotivaatio ja sitd edistdvit seikat, jotta orga-

nisaatio voisi yltdd asettamiinsa tuotannollisiin
tavoitteisiin.

Tyomotivaatioon vaikuttavat monenlaiset asiat. Ne
jaetaan usein sisdisiksi ja ulkoisiksi motivaatio-
tekijoiksi (ks. esim. de Witte ym. 2004, 255-256;
Pekkola 2006). Tyontekijdd pidetddn sisdisesti
motivoituneena, jos hidn tekee ty6té tyon itsensd ja
sen haastavuuden vuoksi. Ulkoinen tydmotivaatio
perustuu tyon avulla tavoiteltaviin ulkoisiin (tai
vilineellisiin) tavoitteisiin, esimerkiksi taloudel-
lisiin kannustimiin.

Hans de Witte, Loek Halman ja John Gelissen (2004,
255-259) toteavat, ettd modernisaatiokehitys, kan-
sojen vaurastuminen ja individualisoitumisprosessi
ovat johtaneet siihen, ettd tydelimissi yhi tirkedm-
miksi asiaksi on noussut yksiloiden omaehtoinen
toiminta ja persoonallinen kehitys. Vastaavasti
sisdiset motivaatiotekijdt ovat saaneet yha korostu-
neemman aseman ulkoisten motivaatiotekijéiden
kustannuksella. Enemman kuin koskaan aikaisem-
min tyGstd on nykyéddn tullut se alue, jossa ithmiset
voivat kehittyd, kasvaa ja toteuttaa itsedin.

Suomea koskevien tutkimustulosten perusteella
kehitys ei ole endd viime vuosikymmenind ollut
aivan ndin sisdisesti orientoitunut, vaan tydelimai
kokonaisuudessaan (ml. ulkoiset motivaatiote-
kijat) ndyttdd saaneen yhd olennaisemman sijan
ihmisten elimadssd ja arvostuksissa. Juha Antilan
vuosien 1981-2000 World Values Survey -aineis-
toista tekemén yhteenvedon mukaan suomalaiset
ovat alkaneet pitdd yhd useampia asioita tirkedni
tyossddn. Asioiden keskindinen tarkeysjdrjestys on
kuitenkin pysynyt jokseenkin samana. Kaikkein
tarkeimpind suomalaiset pitdvit tyon mielenkiin-
toisuutta ja tyopaikan sosiaalisia suhteita. Ndiden
jilkeen tulevat mm. tyopaikan varmuus ja palkka.
Esitetyistd vaihtoehdoista tyontekijit ovat kaikkein
harvimmin toivoneet hyvid ylenemismahdollisuuk-
sia. (Antila 2006, 10.)

De Witte, Halman ja Gelissen (2004, 258-273)
huomauttavat, ettd asioiden tirkeysjarjestys riippuu
mm. taloudellisista suhdanteista. Taloudellinen
taantuma ja ty6ttomyyden kasvu voivat nostaa ar-
vostushierarkiassa tulojen ja tyopaikan varmuuden
suhteellista arvostusta. Suomea koskevat tulokset
eivit kuitenkaan tue (edes laman ajalta) selvapiir-
teisesti titd oletusta (ks. Antila 2006, 10).
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Motivaation tutkimuksen tarpeista
Kelassa

Tyomotivaatiota kohtaan tunnetusta yleisesta kiin-
nostuksesta huolimatta Kelassa ei ole juurikaan
selvitetty, mitd asioita Kelan toimihenkil6t pitdvit
tarkednd tyOssddn. Asian selvittimistd puoltavat
monet seikat. Esimerkiksi Kelaa koskevien tuotta-
vuustavoitteiden saavuttaminen on todennikaisesti
helpompaa, jos tiedimme, milld keinoin tyontekijit
saadaan sitoutumaan aiempaa paremmin tyohonsa
ja sen kehittimiseen. Myos toimihenkil6iden tyon
uudelleenjirjestelyn toteutusta saattaa edistdi se,
ettd uudistukset ovat yhdensuuntaisia (tai eivit ole
ainakaan ristiriidassa) sen kanssa, miten tyontekijit
itse haluavat kehittdd omaa tyotadn. Lisdksi suku-
polvenvaihdoksen onnistumisen edellytys on, ettd
tiedimme, millainen on uusien toimihenkildiden
tydorientaatio ja miten se voidaan sovittaa yhteen
jo pidempdin Kelassa tyoskennelleiden tyoorien-
taation kanssa.

Motivaatio-kysymys vuoden 2007
toimihenkilokyselyssd

Vuoden 2007 Kela-barometrin tyéolokyselyssa
oli mukana ensimmaistd kertaa toimihenkiloi-
den tyomotivaatioon vaikuttavia asioita mittaava
kysymyspatteri (ks. taulukko 11). Kysymyksessd
tiedusteltiin, miten tirkedni kelalaiset pitavit erditd
yleisesti tyossd merkityksellisiksi koettuja asioita.
Kysyttyjen asioiden joukossa oli seki sisdisid ettd
ulkoisia motivaatiotekijoita.

Vastauksia on mahdollista tarkastella mm. suku-
puolen, idn ja vastaajan hierarkkisen aseman seki
toiminimikkeen mukaan. Koska kysymyspatteri oli
kaytossa myos World Values Survey -haastattelu-
tutkimuksessa vuonna 2000, Kelan tyontekijoiden
vastauksia voi myos tietyin varauksin vertailla timin
tutkimuksen tuloksiin'.

1 World Values Survey -tutkimuksessa (WVS) vastausasteikko oli dikotomi-
nen (vaihtoehdot: mainitsi / ei maininnut), barometrikyselyssd asteikko
muutettiin viisiluokkaiseksi (vaihtoehdot: ei lainkaan tarked / ei kovin tar-
ked / melko tarked / erittdin tarked / en osaa sanoa). Tutkimuksissa kay-
tetyt erilaiset vastausvaihtoehdot ja myds WVS-haastattelun varhaisempi
toteutusajankohta (2000) ja erilainen tiedonkeruumenetelma vaikeuttavat
vastausten vertailua. Suuntaa antavaa vertailua on vastausten valilld kui-
tenkin mahdollista tehda.

Muuttujien ryhmittely faktorianalyysin
avulla

Muuttujapatterin analysoinnin apuna kaytettiin
aluksi rotatoitua faktorianalyysid, jonka avulla
muuttujajoukosta etsittiin piilevid yhdenmukai-
suuksia. Analyysi tuotti nelja faktoria, joiden omi-
naisarvo on suurempi kuin yksi (ks. taulukko 11).
Ensimmidiselld faktorilla latautuvat voimakkaimmin
muuttujat, jotka liittyvit tyon tekemiseen itseensi ja
tyon sisdllollisiin ominaispiirteisiin (kykyja vastaava
ty0, mielenkiintoinen ty6, mahdollisuus itsendiseen
tyoskentelyyn, mahdollisuus kdyttdd aloitekykyddn
ja vastuunalainen tyo). Toisessa faktorissa korostu-
vat tyon sosiaaliset funktiot (ihmiskunnalle hyo-
dyllinen ty, ihmisten tapaaminen, ty, jossa tuntee
saavuttavansa jotain, ja ihmisten arvostama tyo).
Kolmannen faktorin kidrkimuuttujat korostavat
puolestaan tydolojen joustavuutta, leppoisuutta ja
mukavuutta (hyvit tyoajat, ei liikkaa tyopaineita, run-
saastilomaa, varma typaikka, mukavat tykaverit).
Neljannella faktorilla latautuvat voimakkaimmin
tyon taloudelliset ja urakannustimet (hyvd palkka
ja hyvit ylenemismahdollisuudet).

Ensimmadiselld faktorilla korostuvat siis sisdiset
motivaatiotekijit, ja neljinnelld ulkoiset moti-
vaatiotekijit. Ensimmdinen nimetddn tyon sisilto
-faktoriksi ja neljds raha ja ura -faktoriksi. Toisen
faktorin kdarkimuuttujia on vaikea luokitella sen
paremmin siséisiksi kuin ulkoisiksi motivaatioteki-
j6iksi, koska niiden voi tarkastelukulmasta riippuen
katsoa kuuluvan molempiin. Niitd yhdistdd se, ettd
ne ovat teleologisia muuttujia: ne eivit viittaa niin-
kddn tyoprosessiin itseensd vaan tyon sosiaaliseen
pddmadradn. Toisen faktorin voikin nimetd tyon
sosiaaliset funktiot -faktoriksi. Kolmannella faktorilla
oleva kirkimuuttujien joukko ei myoskidn viittaa
tyohon itseensd, mutta ei liioin sen padmadariin.
Muuttujia ei (kokonaisuutena) voi luokitella edes
tyonteon ulkoisiksi kannustimiksi. Kun vastaaja
painottaa titd ulottuvuutta, hdnen sisdinen tydémo-
tivaationsa on todenndkoisesti verraten heikko tai
hén etsii tasapainoa palkkatyon, sosiaalisiin suh-
teisiin liittyvien tarpeiden tyydytyksen, vapaa-ajan
harrastusten ja/tai kotielimdn vaatimusten vilille.
Kolmas faktori nimetddn tydeldmdn joustavuus ja
viihtyisyys -faktoriksi.
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Taulukko 11. Motivaatiotekijoiden ryhmittely faktorianalyysin avulla.

Faktori 1 Faktori 2 Faktori 3 Faktori 4
Hyva palkka (sis. tydsuhde-edut) 0,00745 -0,07174 0,29469 0,72990
Mukavat tydkaverit 0,09146 0,19452 0,53563 —-0,14950
Ei lilkaa tyopaineita -0,08504 0,09477 0,68324 -0,04359
Varma tyopaikka -0,06554 0,16451 0,53684 0,10963
Hyvét ylenemismahdollisuudet 0,25701 0,22774 -0,07512 0,72730
Tyo, jota ihmiset arvostavat 0,14870 0,59528 0,15469 0,32739
Hyvat tyoajat 0,16655 -0,06792 0,70792 0,09310
Mahdollisuus kayttaa aloitekykyaan 0,54066 0,35156 -0,10214 0,23954
Ty0, josta on hyotyd ihmiskunnalle 0,08672 0,75186 0,12699 0,03479
Runsaasti lomaa 0,03499 -0,09963 0,65581 0,25891
Ihmisten tapaaminen 0,10247 0,67171 0,08219 -0,12702
Tyd, jossa tuntee saavuttavansa jotain 0,45435 0,59763 0,01502 0,07533
Vastuunalainen tyd 0,51405 0,46759 -0,12401 0,25845
Mielenkiintoinen tyo 0,73311 0,17914 0,04599 0,00772
Tyo, joka vastaa tekijansa kykyja 0,74807 0,10495 0,08968 0,00729
Mahdollisuus itsendiseen tyoskenttelyyn 0,70533 0,01386 0,05900 0,08972

Summamuuttujien muodostaminen

Kullakin faktorilla latautuvista kirkimuuttujista on
mahdollista muodostaa summamuuttujat (tarkem-
min sanoen laskea kiarkimuuttujien arvot yhteen ja
jakaa ne kirkimuuttujien lukumairalld) ja katsoa,
miten eri toimihenkiloryhmit niitd painottavat.
Lukuarvot voivat vaihdella lukujen 1 ja 4 vililla.
Mitéd suurempi luku on, sitd tairkedampana kyseistd
asiaulottuvuutta keskimairin pidetdédn (1 = ei lain-
kaan tirked, 2 = ei kovin tirkei, 3 = melko tidrked
ja 4 = erittdin tirked).

Summamuuttujien lukuarvojen keskiarvo on kaik-
kia Kelan vastaajia koskevassa aineistossa korkea, 3,2
(vaihteluvili 3,1-3,4). Ykkos- ja kolmosfaktorilla
olevat kiarkimuuttujat saavat korkeimmat arvot
(taulukko 12). Tyon siis odotetaan olevan ennen
kaikkea sisillollisesti antoisaa, mutta myds rentoa ja
viihtyisid ja sellaista, ettd tydelima ja muut elimén
tarpeet voidaan sovittaa joustavasti yhteen. Vaikka
Kela onkin kansalaisten perusturvasta huolehtiva
sosiaaliturvaorganisaatio, tyon sosiaaliset funktiot
(faktori 2) eiviit korostu vastauksissa samalla tavalla.
Mydskddn tyostd saatavat rahalliset kannustimet ja
urakehitysmahdollisuudet eivit ole yhté tarkeita.
Keskihajonta kahden viimeksi mainitun faktorin
kohdalla on kuitenkin suurempi kuin kahden ensin
mainitun kohdalla.

Voimakkain korrelaatio vallitsee tyon sisiltod ja
tyon sosiaalisia funktioita ilmentdvien muuttujien
valilld (0,54). Vastaavasti tyon sisdltod ja tydelaman
joustavuutta ja viihtyisyyttd kuvaavien muuttujien
vililld korrelaatio on kaikista summamuuttujakom-
binaatioista heikoin (0,06).

Tuloksia taustamuuttujittain

Summamuuttujien lukuarvojen erot ovat pienii su-
kupuolten vilill (ks. taulukko 12). Naiset kuitenkin
nidyttavit pitivin useimpia motivaatioulottuvuuksia
vahdn tairkedampinid kuin miehet. Kaikista kysytyis-
td asioista molemmat arvostavat eniten mukavia
tyokavereita (m. 3,5/n. 3,7), sitd ettd voi tehdd
mielenkiintoista tyotd (m. 3,6/n. 3,6) ja tydsuhteen
varmuutta (m. 3,5/n. 3,6). Vihiten kummankin
sukupuolen edustajat arvostavat hyvid ylenemis-
mahdollisuuksia (m. 2,7/n. 2,7).

Ika erottelee vastaajia myos melko heikosti. Eri-
ikdiset vastaajat eivit arvostuksiltaan juuri eroa
toisistaan. Mukavat tyokaverit, mielenkiintoinen
tyo ja varma tyopaikka ovat kaikkien ikiryhmien
arvostuslistan karkipddssd. Sen sijaan hyvit yle-
nemismahdollisuudet eivit naytd motivoivan kovin
hyvin sen paremmin nuoria kuin vanhempiakaan.
Iin myotd aletaan kuitenkin hivenen enemmain
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Taulukko 12. Motivaatiotekijoiden arvostus (kdrkimuuttujista lasketut summamuuttujien keskiarvoluvut)

sukupuolen, idn ja toimihenkilén aseman mukaan.

Sukupuoli Ika Asema o
- - — — Kaikki yht.
Mies Nainen Alle 45 v 45 v taiyli Esimiehet Muut

Tyon sisalto 3,3 3,4 3,4 3,4 3,5 3,4 3,4
Sosiaaliset 2,9 3,1 3,0 3,1 3,1 3,1 3,1
funktiot
Tybeldman
joustavuus ja 3,2 3,4 3,4 3,3 3,0 3,4 3,3
viihtyisyys
Raha ja ura 3,1 3,1 3,1 3,0 3,0 3,1 3,1

arvostaa sellaista tyotd, josta on hyotyd ihmiskun-
nalle (korrelaatio 0,19) ja vastaavasti vihemmain
hyvien ty6aikojen merkitysté (0,18). Henkilstoon
kuuluvista 45-vuotiaista tai sitd vanhemmista mel-
kein kolmannes pitdd erittdin tirkedni sitd, ettd
tyOstd on hyotyd ihmiskunnalle, ja alle puolet sité,
ettd tyOajat ovat hyvit. Heitd nuoremmista tyon
hyodyllisyytta korostaa vain alle viidennes, mutta
hyvii tyoaikoja yli 60 prosenttia. Jalkimmainen
seikka johtunee erityisesti nuorten lapsiperheiden
suuremmasta tarpeesta sovittaa tyo- ja kotielimi
joustavasti yhteen.

Sukupuolta ja ikdid koskevat tulokset vastaavat myos
muissa tutkimuksissa saatuja tuloksia. Miesten ja
naisten tyoorientaatioissa oletetut erot ovat osoit-
tautuneet episelviksi. Ja vaikka eri ikidkohorteilla
on arveltu olevan taipumus séilyttdd nuorena
omaksutut tyotd koskevat arvostukset ja oletettu
tdmdn ilmenevin empiirisissa tutkimuksissa, néi-
den tutkimusten mukaan iéllé ja tyGorientaatiolla
ei ole havaittu kovin selvdd yhteyttd keskendin.
(Ks. de Witte ym. 2004, 260 ja 270.)* Sikili kuin
eroja ilmenee, ne voivat johtua usein enemménkin
eri-ikdisten ihmisten erilaisesta eliménvaiheesta
kuin nuorena omaksutuista pysyvistd arvostus-
eroista.

Vastaajan asema sosiaalisessa hierarkiassa nayttda
jakavan selvemmin vastaajien mielipiteitd, erityi-
sesti tydeldmdn joustavuus ja viihtyisyys -faktorin
suhteen: Esimiestehtdvissd toimivat painottavat

2 Syy viimeksi mainittuun ristiriitaan saattaa piilla asioiden liian lyhyessa
tarkastelujanteessa. Emile Durkheim on todennut, ettd "kollektiivisten ta-
junnantilojen voima ei ole vain siing, ettd ne ovat kullekin polvelle yhteisia,
vaan erityisesti siind, ettd ne ovat perintdd edellisilta polvilta. Yhteistajunta
tosiasiallisesti muodostuu vain sangen hitaasti, ja se muuttuu samaan ta-
paan.” (Durkheim 1990, 268.)

muita vihemman tilld ulottuvuudella painottuvien
tekijoiden merkitystd. Esimiehet eivdt myoskdan
korosta rahan ja uran merkitystd muita toimihen-
kiloitd enemmin, vaikka usein juuri nimai tekijat
priorisoidaan esimiesten kannustusohjelmissa
etusijalle.

Kaikista kysytyistd asioista esimiestehtdvissid toi-
mivat arvostavat muuta henkilokuntaa enemmain
nimenomaan valittomasti tyohon liittyvid asioita:
tyon mielenkiintoisuutta, siti, ettd tyo vastaa omia
kykyjd, mahdollisuutta saavuttaa tyon avulla jotain,
tyon itsendisyyttd sekd mahdollisuutta kiyttaa
aloitekykydidn. Mukavat tyokaverit ja tyopaikan
varmuus tulevat tirkeysjirjestyksessd vasta ndiden
jalkeen. Muu henkilokunta arvostaa mukavia tyo-
kavereita ja tyopaikan varmuutta kaikkein eniten.
Esimiestehtédvissd toimivia voi timén perusteella
pitdd tyorientaatioltaan keskiméarin muuta henki-
lokuntaa tyokeskeisempind ihmisini; heidan tyossa
suoriutumisen tarpeensa on verraten suuri. Tulos
vastaa ennakko-odotuksia, mutta toisaalta tulokseen
saattaa osittain vaikuttaa juuri se, ettd esimiehet
ottavat kysymykseen vastatessaan muita enemman
huomioon nimi odotukset: heilld on Max Weberin
ajattelua mukaillen tavanomaista suurempi "velvol-
lisuus ty6td kohtaan” (ks. Weber 1980, 459).

On my0s pidettivd mielessd se, ettd Kelan esimie-
het ovat todennikaisesti keskimddrin muuta hen-
kilokuntaa koulutetumpia ja heidin tulotasonsa
on muuta henkilokuntaa korkeampi. De Witten,
Halmanin ja Gelissenin mukaan korkeampi kou-
lutustaso ja suuremmat kotitalouskohtaiset tulot
vaikuttavat tygorientaatioon siten, ettd paremmin
koulutetut ja suurituloisemmat ovat keskimaa-
rdistd tyoorientoituneempia (ks. de Witte ym.
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2004, 274). Kelan esimiesten sosiaalinen asema
tyoorganisaatiossa ei siis valttaimattd olekaan (ai-
noa) tekijd, joka selittdd heidan tyokeskeisyyttddn,
vaan pikemminkin se, ettd suurempien tulojen ja
paremman koulutuksen avulla hankittu autono-
misempi ja turvatumpi asema tyomarkkinoilla
tarjoaa heille mielenkiintoisemman tyon ja samalla
enemman mahdollisuuksia keskittyd tyon sisaltod
koskeviin kysymyksiin (ks. myds Antila 2006, 33).

Toimihenkiloistd erityisen paljon tyon sisdltod
painottavat vakuutuspiirien johtajat (3,7), osas-
topaillikot ja aluejohtajat (3,6) sekd apulaisjoh-
tajat ja vakuutuspdillikot (3,6). Atk-henkilosto ja
asiakasneuvojat arvostavat nditd asioita vahiten
(ks. taulukko 13). Tyon sosiaalisia tarkoitusperii
korostavat muita enemmaén osastopdillikot, alue-
johtajat ja vakuutuspiirien johtajat (3,3) ja vihiten
atk-henkilosto (2,8). Tydeldimin joustavuutta ja
viihtyisyyttd kuvaavat muuttujat motivoivat em.
esimiestehtidvissi toimivia vahiten (2,7-2,8); eniten
painoa niihin tekijoihin panevat asiakassihteerit
ja -neuvojat (3,5). Raha ja ura motivoivat kaikkia
toimihenkiloryhmii ldhes yhtd maltillisesti.

Eri hallinnontasoilla tyoskentelevien ty6td koskevat
arvostukset eroavat vain vihin toisistaan. Kaikilla
hallinnontasoilla suurimman arvon saa tyon sisilto
-summamuuttuja. Aluehallinnossa tyoskentelevit
pitavit sitd vield vihdn muita tirkeimpéni. Paikal-
lishallinnossa tyoskentelevit puolestaan painottavat
muilla hallinnontasoilla tyoskentelevid enemmin
tydeldmdn joustavuus ja viihtyisyys -ulottuvuutta
ja erityisesti sitd, ettei ole liikaa tyopaineita. Va-
kuutusalueiden vililld erot timdn ja muidenkin
motivaatiotekijoiden arvostuksissa ovat varsin pie-
nid. Toimiston kokokaan ei juuri erottele vastaajia
toisistaan.

Toimiston koko on kuitenkin kiinnostava tausta-
muuttuja tarkasteltaessa sitd, miten tirkedni vastaa-
jat pitdvit ihmisten tapaamisen tirkeyttd. Suurissa
kaupunkitoimistoissa, joissa tyontekijoitd on paljon
jajoissa tyontekijat todennikoisesti kohtaavat myos
asiakastiskilld ja vapaa-ajallaan tavallista enemmén
ihmisid, muuttujan arvostuksen voi olettaa olevan
pienempi kuin maaseudun pienissd toimistoissa.
Korrelaatioanalyysi ei kumoa tdtd hypoteesia: toi-
miston koon kasvaessa tapaamisten tarkeys nayttaa
sen mukaan aavistuksen verran vihenevin (—0,11).

Taulukko 13. Motivaatiotekijoiden arvostus toiminimikkeen mukaan.

Tyon sisaltd Tyon sosiaaliset Tyoeldaman Rahaja ura
funktiot joustavuus ja
viihtyisyys
Osastopdallikét ja aluejohtajat 3,6 3,3 2,7 3,1
Vakuutuspiirin johtajat 3,8 3,3 2,8 3,1
Apulaisjohtajat ja 3,6 3,1 2,9 3,1
vakuutuspdallikot
Toimistonjohtajat ja 3,5 3,1 3,1 3,1
palvelupaallikot
Ryhmdpaallikot (keskus- ja 3,5 3,1 3,0 2,9
aluehallinto)
Asiantuntijat, suunnittelijat ja 3,5 3,0 3,2 3,0
tutkijat
Atk-henkilosto 3,3 2,8 3,3 3,0
Vakuutussihteerit 3,5 3,1 3,4 3,1
Asiakassihteerit 3,4 3,1 3,5 3,1
Asiakasneuvojat 3,3 3,1 3,5 3,1
Toimistosihteerit 3,4 3,1 3,4 3,1
Kiinteistonhoitajat, vahtimes- 3,4 3,0 3,3 3,0

tarit, keittio-, siivous- ym.
palveluhenkiléstd
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Adripiiden vertailu osoittaa, ettd suurimmissa
kaupunkitoimistoissa, joissa tyoskentelee lihes
viidennes kaikista vastaajista, ihmisten tapaamista
tarkednd pitdvien osuus on 11 prosenttiyksikkod
pienempi kuin pienimmissd maaseututoimistoissa,
joissa tydskentelee noin neljannes koko joukosta.

Motivaatiotekijoiden yhteys
tyotyytyvdisyyden ja -tyytymdttémyyden
kokemiseen

Thmisen tydorientaatio vaikuttaa osaltaan siihen,
miten hin kokee tyonsi ja tyoolosuhteensa. Sama
tyohon liittyva piirre voi tuottaa yhdelle tyydytysta,
toista se voi ahdistaa tai tuntua hdnestd yhdenteke-
valtd asialta. Herzbergin (ks. Hertzberg ym.1959;
my6s Lamsd ja Hautala 2004, 84-85; Antila 2006,
30-31 ja Miettinen 2006, 277-279) kahden faktorin
teorian mukaan tydeldmén erilaiset piirteet voidaan
kuitenkin yleisesti jaotella kahteen ryhmidn sen
mukaan, miten tirkeitd ne ovat ihmisten tyotyyty-
vdisyyden ja tyotyytymattomyyden kannalta. Nk.
olosuhde- tai hygieniatekijit (palkka, suhteet tyo-
tovereihin, tyopaikan varmuus, tyénjako ym. tyon
ulkoiset puitteet) ovat tekijoitd, jotka aiheuttavat
ihmisessd yleensd vaihtelevassa mdédrin tyytymét-
tomyyttd. Silloin kun ndmai tekijat ovat ihmisen
mielestd kunnossa, hinen olotilansa on neutraali
— hin ei siis vield varsinaisesti ole tyytyviinen tyo-
honsi. Tyotyytyviisyyttd tuottavat vain itse tyohon
liittyvat kannusteet: tyon mielenkiintoisuus, sithen
liittyvé vastuu ja kehittymismahdollisuudet, tyon
arvostus sekd myos mm. ylenemismahdollisuudet
ammattihierarkiassa. Niitd Herzberg kutsuu varsi-
naisiksi motivaatiotekijoiksi.

Barometriaineiston avulla ei voida suoraan tes-
tata, miten teoria toimii Kelassa. On kuitenkin
mahdollista katsoa, millaista my6tavardhtelyd
tai resonanssia toimihenkiloiden ty6td koskevat
arvostukset aiheuttavat tyotyytyviisyys tai -tyyty-
mittomyyskokemuksissa. Herzbergin teorian no-
jalla voi (varovasti) olettaa, ettd mitd tirkeimpana
ihmiset pitdvit olosuhdetekijoiti, sitd enemmain
heididn joukossaan on ty6honsi tyytymittomis, ja
vastaavasti mitd tirkeimpini he pitdvit motivaa-
tiotekijoitd, sitd enemman heiddn joukossaan on
ty6honsd tyytyviisid ihmisid. Oletus on tavallaan
Herzbergin teoriasta askeleen pidemmalle johdettu
hypoteesi. Sen mukaan ihmisten erilainen herkkyys
mainittuja motivaattoreita (eli merkitykselliseksi
koettuja asioita) kohtaan tuottaa erilaisia tyoeld-
min tulkintakehyksid ja ne puolestaan madarittavit
erilaisia tyoviihtyvyyskokemuksia. Motivaattorien

arvostuksesta riippuen kokemukset ilmaistaan
painokkaammin joko tyotyytyviisyytend tai -tyy-
tyméttomyytenad.

Oletuksen testauksessa voi kayttdd logistista reg-
ressioanalyysid. Mallissa tyotyytyviisyys ja -tyy-
tymattomyys ovat selitettdvid tekijoitd. Selittavid
muuttujia on otettu mukaan viisi. Motivaatiomuut-
tujan (tai kannustemuuttujan) ja olosuhde- tai
hygieniamuuttujan’ lisiksi nithin kuuluu sukupuoli,
ikd ja se, toimiiko vastaaja esimiestehtdvissd vai ei.
Saatu tulos ei tue oletusta*. Motivaatiotekijélla (tai
olosuhdetekijilldkiddn) ei ole tilastollisesti mai-
nittavaa yhteyttd tyotyytyvdisyyteen. Merkitsevd
yhteys tyotyytyvdisyyden kokemiseen on vain silld,
toimiiko vastaaja esimiestehtdvissi vai ei. Viimeksi
mainitun selittdjan lisdksi vain kannustemuuttujalla
on merkitseva yhteys tyotyytymattomyyteen, mika
on suorastaan vastoin oletusta.

Samaa asiaa voidaan tarkastella myos ottamalla
vastausten luokitteluperusteeksi em. neljan faktorin
kdrkimuuttujista muodostetut summamuuttujat.
Logistisessa regressioanalyysissd, jossa summamuut-
tujien lisaksi selittdvind muuttujina ovat jélleen su-
kupuoli, ikd ja se, toimiiko vastaaja esimiestehtavissd
vai ei, vain viimeksi mainittu seki raha ja ura- sekd
tyon sosiaaliset funktiot -summamuuttujat ovat ti-
lastollisesti merkitsevassd yhteydessd tyytyviisyys- ja
tyytymittomyysulottuvuuteen. Jos kuitenkin ensin
mainittu selitettdvd muuttuja (tyytyviisyys) dikoto-
misoidaan niin, ettd tarkasteltavaksi asiaksi otetaan
vain tyohon erittiin tyytyviiset, ja melko tyytyvidiset
liitetddn ei-tarkasteltavien ryhméin, myos tyon
sisdltd -summamuuttuja sekd sukupuoli nousevat
merKkitseviksi selittdjiksi. Analyysin mukaan ne,
jotka arvostavat paljon tyon sisiltotekijoiti ja tyon
sosiaalisia funktioita, ovat todennikoisemmin tyo-
hon erittdin tyytyviisid kuin ne, jotka arvostavat
nditd tekijoitd vain viahdn. Toisaalta taas ne, jotka
arvostavat rahaa ja uraa vihin, ovat todennikoi-
semmin tyohon erittdin tyytyviisid kuin ne, jotka

3 Motivaatio- tai kannustemuuttuja on keskiarvoluku, joka pohjautuu yh-
deksdan tdrkeand pidettyyn asiaan. Ne ovat mielenkiintoinen tyd, tyd, joka
vastaa kykyjd, vastuunalainen tyd, mahdollisuus kayttda aloitekykydan ja
mahdollisuus itsendiseen tyoskentelyyn, tyd, jota ihmiset arvostavat, jos-
sa tuntee saavuttavansa jotain ja josta on hyttyd ihmiskunnalle seka hyvat
ylenemismahdollisuudet. Viimeksi mainittu muuttuja on aiemmassa tarkas-
telussa faktorianalyysin perusteella luokiteltu palkan kaltaiseksi ulkoiseksi
motivaatiotekijaksi (so. hygieniatekijaksi), mutta tdssa se on sijoitettu Herz-
bergin teorian mukaisesti (sisdisten) motivaatiotekijéiden joukkoon. Hygie-
niamuuttujan perusteena ovat seuraavat muuttujat: mukavat tyokaverit,
varma tyopaikka, hyva palkka, hyvat tydajat ja runsaasti lomaa.

4 Myds hypoteesin perustana oleva Hertzbergin oletus siitd, etta tyotyyty-
vaisyys ja tydtyytymattomyys olisivat kaksi eri ulottuvuutta eivatka jatkumo,
on osoittautunut useissa empiirisissa tutkimuksissa kyseenalaiseksi (ks.
tarkemmin Miettinen 2006, 278).
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arvostavat nditd asioita paljon. Taulukossa 14a asiaa
on havainnollistettu ristiintaulukoinnin avulla.

Taulukosta 14b, jossa melko ja erittdin tyytyviiset
on laskettu yhteen ja mukana ovat myds tyytymét-
tomien osuudet ja kaikki summamuuttujat luokitel-
tuina kolmeen luokkaan, ilmenee vastaavalla tavalla
ldhinni se, ettd mitd enemman vastaaja painottaa
raha ja ura -tekijoitd, sitd vahemmain tyytyvdinen
hin on ty6honsd. Tarkasteluun mukaan otettujen
esimiesten joukossa tillaista yhteytti ei kuitenkaan
ndy. Sitd vastoin tyon sisdllon arvostuksen kasvu
ndyttiisi heidin kohdallaan lisddvin vdhian toden-
nikoisyyttd, ettd he ovat myds tyohonsa tyytyviisid,
samoin tyon sosiaalisten funktioiden arvostus. Sen
sijaan tydeldmin joustavuus- ja viihtyvyystekijoitd
eniten arvostavista esimiehistd hieman keskimai-
rdistd harvempi on omaan tyohonsi tyytyvéinen.

Arvostusten yhteys tyéhyvinvoinnin
osatekijoihin — esimerkkind
vaikutusmahdollisuudet

Kurt Lewinin mukaan ihmisen kéyttdytyminen on
hinen persoonallisuutensa ja ympariston nykytilan-
teen funktio (Linturi 1994). Lewinin kéyttdytymistad
koskevasta madritelmastd voidaan johtaa myos
ihmisten ty6td koskevien arvostusten vaikuttimet:
arvostuksiin vaikuttavat ajassa muuttuvat ihmisen
henkilokohtaiset ominaisuudet, mutta myos tydhon
ja tyoolosuhteisiin liittyvit seikat (mm. tydyhteison
ilmapiiri, muilta tyontekijoiltd saatu apu ja tuki,
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet ja tyopai-
kan johtamistapa).

Ihmisten arvostusten konkreettinen yhteys tyohon
ja tyoolosuhteisiin on monimutkainen asia. Lewi-

Taulukko 14a. Tyohon erittdin tyytyvdisten osuus (%) tyon sisaltotekijoitd, sosiaalisia funkti-oita ja raha- ja
urakannustimia eri tavoin arvostavien toimihenkiloiden keskuudessa (esi-miehet eivat ole tarkastelussa

mukana).
Erittdin tyytyvdisten osuus, %
Tyon sisalto Sos. funktiot Raha/ura
Vahan arvostavat 4 6 11
Talta valilta 9 9 9
Paljon arvostavat 14 12 6

Taulukko 14b. Tyohon tyytymattomien ja tyytyvdisten osuus (%) tyon sisaltotekijoitd, sosi-aalisia funktioita,
tydeldman joustavuutta ja raha- ja urakannustimia eri tavoin arvostavien toimihenkildiden keskuudessa.

Suluissa esimiesten vastaavat osuudet.

Tyytymattdmien osuus

Tyytyvdisten osuus

Tyon sis.  Sos. funk. Joustavuus Raha/ura  Tyonsis.  Sos.funk. Joustavuus Raha/ura
Vahan 9 (4) 10 (6) 10 (3) 7 (4) 75 (85) 73 (84) 77 (90) 80 (86)
arvostavat
Talta valilta 10 (4) 9(3) 6 (4) 9 (4) 77 (87) 78 (89) 79 91) 77 (90)
Paljon 12 (4) 10 (2) 11 (4) 12 (5) 77(92) 78(95) 75 (84) 72 (87)

arvostavat
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nildisittdin ajatellen kysymys on ihmisen ja hianen
tyotilanteensa jatkuvasti muuttuvasta vuorovai-
kutussuhteesta. Sitd ei voida mekaanisesti purkaa
osiin eikd liioin yksittdisen tekijan vaikutuksen
voimakkuutta voida mekaanisesti ennustaa (ks.
Linturi 1994).

Tyon ja tyoolosuhteiden vaikutuksesta arvostuk-
siin voidaan kuitenkin yrittdi tehd4 joitakin yleisid
oletuksia. Ensinnikin voidaan tehdi se perusolet-
tamus, ettd arvostukset ovat yhteydessd ihmisten
ty6hyvinvointiin ja sitd koskeviin henkilokohtaisiin
tavoitteisiin. Toiseksi voidaan ajatella, ettd pyrkimys
oman (ty6)hyvinvoinnin lisdidmiseen ohjaa ihmis-
ten kdyttdytymistd (utilitaristinen tulkinta ihmisen
toimintaorientaatiosta), ja vieldpd olettaa, ettd
ihmiset yleisesti ottaen pyrkivit lisidmiin mahdol-
lisimman paljon omaa ty6hyvinvointiaan (hyodyn
maksimoinnin olettamus). Kolmanneksi saatetaan
ajatella, ettd tyohyvinvointia lisdavit todennikoi-
sesti parhaiten sellaiset tyohon tai tydolosuhteisiin
liittyvdt hyvinvointiresurssit tai voimavarat, joita
ihmiset tarvitsevat paljon (laskevan rajahy6dyn
olettamus), ja ettd ihmiset preferoivat hyvinvoin-
tinsa maksimoinnissa erityisesti sellaisia resursseja
tai voimavaroja, joita on saatavilla niiden kysyntain
nihden vain vidhin. Neljanneksi voidaan padtyi olet-
tamukseen, ettd (hy6tyddn maksimoivan rationaa-
lisen ihmisen) tyohon ja tydolosuhteisiin liittyvit
arvostukset ovat yhteydessa ty6hyvinvointiin ja sen
kasvattamispyrkimyksiin siten, ettd sellaista asiaa tai
resurssia arvostetaan paljon, jonka tarve on suuri
mutta josta vallitsee samanaikaisesti puute tai jonka
hyodyntiminen ei muutoin ole mahdollista.

Hypoteesia on mahdollista testata vaikutusmah-
dollisuuksia koskevien muuttujien avulla. Testaus
tehdédn tarkastelemalla tyon itsendisyyden (= vai-
kutusmahdollisuuksien arvostus) yhteytta koettuja
vaikutusmahdollisuuksia ja niiden tarvetta koskeviin
muuttujiin. Toinen viimeksi mainituista muuttujista
kasitteli sitd, kuinka paljon vastaaja on mielestddan
voinut viimeksi kuluneen vuoden aikana vaikuttaa
omaan tyohonsd ja tyohon liittyviin seikkoihin
(= koetut vaikutusmahdollisuudet), ja toinen siti,
onko vastaaja mielestddn voinut vaikuttaa riittavasti
ty6honsd ja sithen liittyviin tekijoihin (= vaikutus-
mahdollisuuksiin liittyva tarpeentyydytyksen aste:
mitd heikommin tarve on tyydyttynyt, sitd suurempi
on kyseisen tekijin tarve).

Taulukossa 15 vastaajat on ristiintaulukoitu luokkiin
sen mukaan, kuinka paljon he kokevat itsellddn ole-
van vaikutusmahdollisuuksia ja kuinka riittdvind he

niitd pitavit, sekd tarkasteltu sitd, miten eri luokkiin
kuuluvat vastaajat arvostavat vaikutusmahdolli-
suuksia (eli tyon itsendisyyttd). Mikali tulos on edel-
14 esitetyn hypoteesin mukainen, tulisi arvostuksen
olla suurinta oikealla alimpana olevassa luokassa.
Koetut vaikutusmahdollisuudet ovat tdssd joukos-
sa vihiisimmit, mutta vaikutusmahdollisuuksien
tarve on suurin. Vastaavasti ylarivissd vasemmalla
arvostuksen voi olettaa olevan vihiisinti, koska vai-
kutusmahdollisuuksia on paljon ja niiden tarve on
tyydytetty. Ensin mainittu luokka on muodostettu
henkiloisti, jotka kokevat, ettd heilld on joko melko
vahin tai ei juuri lainkaan vaikutusmahdollisuuksia
omaan ty6honsi ja ettd heilld on vaikutusmahdol-
lisuuksia aivan liian vdhidn. Viimeksi mainittuun
luokkaan kuuluvat ne, jotka kokevat, etti heilld on
melko paljon tai erittdin paljon vaikutusmahdolli-
suuksia, ja niitd koetaan myos olevan aivan tai lahes
riittavisti. Muut vastaajat sijoittuvat vastauksissaan
nididen ddripdiden viliin.

Kuten taulukosta kiy ilmi, tulos on oletukseen nih-
den pikemminkin pdinvastainen. Se, ettd vastaaja
kokee itsellddn olevan paljon vaikutusmahdolli-
suuksia ja ettd niitd on my0s tarpeeseen niahden
riittavisti, ei ndytd vihentdvian niiden arvostusta;
ainakaan kun arvostusta verrataan tilanteeseen,
jossa niitd on vihdn ja tarpeeseen suhteutettuna
riittdimédttomasti. Ensin mainittuun ryhmaéin
kuuluvista 58 prosenttia pitdd tyon itsendisyyttd
erittdin tirkednd asiana, mutta jalkimmaiisessd
ryhmaisséd heitd on vain 49 prosenttia. Tama voi
johtua kahdesta asiasta: kenties ensinnéakin siitd, ettd
vaikutusmahdollisuuksien arvostus ei ole kovinkaan
kiintedssd yhteydessd tiettynd hetkend vallitseviin
vaikutusmahdollisuuksiin ja niihin liittyviin tar-
peisiin. Ehki vaikutusmahdollisuuksien arvostus
on luonteeltaan pysyvampi ilmio: se on kehittynyt
oletettua pidemmin ja monipolvisemman kehitys-
historian tuloksena ja yhteys em. muuttujien valilla
on téstd syystd heikko. Logistinen regressioanalyysi
ei kuitenkaan ndytéd antavan tukea tille paatelmalle.
Mallissa, jossa vaikutusmahdollisuuksien arvostusta
selittdd ndiden kahden muuttujan lisiksi myos ikd
ja sukupuoli, molemmat vaikutusmahdollisuuksia
koskevat selittivit muuttujat ovat merkitsevissi
yhteydessd selitettdvdin muuttujaan (p < 0,0001).
Toinen ja ehkd todennikoisempi mahdollisuus on-
kin, ettd vaikutusmahdollisuudet ovat ikidin kuin
valttimattomyyshyodyke, jota ilman on monien
vaikea pérjatd omassa tyossddn. Vaikutusmahdol-
lisuuksista osalliseksi pddseminen niyttidd jopa
kasvattavan kyseisen hyvinvointiresurssin arvoa. Sen
rajahy6ty on siis nouseva.
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Taulukko 15. Vaikutusmahdollisuuksien arvostus (tydn itsendisyyttd erittdin tarkedna pitavien
prosenttiosuus) vaikutusmahdollisuuksien mdaréan ja riittdvyyden suhteen.?

Vaikutusmahdollisuuksiin liittyva
tarpeentyydytyksen aste

Suuri Alhainen
Koetut vaikutus- Paljon 58 (n=226) 58 (n=30)
mahdollisuudet Vihian 37 (n=68) 49 (n=292)

2Esimiehet eivat ole tarkastelussa mukana, koska vaikutusmahdollisuuksien maaraa ei kysytty heilta. Tarkastelussa eivdt ole mukana
mydskddn ne vastaajat, jotka eivat pida tydn itsendisyytta erittdin tarkeand asiana, ja vastaajat, joiden omien vaikutusmahdollisuuksien
madrad ja riittdvyytta koskevat mielipiteet sijoittuvat vastausasteikon keskivaiheille.

Barometritulosten vertailua World
Values Survey -tutkimuksen tuloksiin

Muuttujien keskindisten yhteyksien etsimisen ja Ke-
lan eri toimihenkil6ryhmien motivaatiovertailujen
lisdksi on mahdollista tarkastella myos sitd, painot-
tavatko Kelan tyontekijit suomalaista tyoikaistd
vdestod enemmain vai vahemmain taulukossa 11
esitettyjd motivaatiotekijoitd. Tdysin yhteensopivaa
vertailuaineistoa ei timdn asian selvittimiseen ole
kéytettivissd. Tietyin varauksin (ks. alaviite 1) on
kuitenkin mahdollista verrata Kelan barometrikyse-
lyyn ja World Values Survey (WVS) -haastattelutut-
kimukseen vastanneiden arvostuksia. Molemmissa
tutkimuksissa tyossd tarkednd pidettdvid asioita
koskeva kysymyspatteri oli muotoiltu ldhes samalla
tavalla. My0s kysytyt asiat olivat lihes samat, vain
kysymysasteikko oli erilainen. Tdmi estdd vastausten
suoran vertailun, mutta tarjoaa mahdollisuuden
vertailla kunkin motivaatiotekijan suhteellista ar-
vostusta kummassakin tutkimuksessa.

Taulukossa 16 motivaatiotekijiat on asetettu tir-
keysjirjestykseen niin, ettd taulukon vasemmalla
puolella on esitetty WVS-tutkimuksen motivaatio-
kysymykseen vastanneiden ja oikealla puolella baro-
metrikyselyn motivaatiokysymykseen vastanneiden
preferenssijirjestys. Taulukosta ilmenee baromet-
rivastauksista sama kuin aiemmin keskiarvolukuja
tarkasteltaessa; nimittdin mukavien tyokavereiden,
tyopaikan varmuuden ja mielenkiintoisen tyon
tarkeys. Hyvit ylenemismahdollisuudet kiinnostavat
vastaajia kaikkein vihiten. Barometrivastaukset ovat
jopa yllittdvin samansuuntaisia WVS-vastausten
kanssa. Pienet erot — esimerkiksi kahden tirkeim-
min muuttujan keskindinen jérjestysero — voivat
johtua vastaajajoukkojen erilaisesta demografisesta
rakenteesta, mm. erilaisesta sukupuolijakaumasta,
tai kenties myos tutkimusten erilaisesta toteutusta-
vasta ja toteutukseen liittyvastd aikaerosta.

Suurimmat erot nikyvit siind, miten vastaajat prio-
risoivat ihmisten tapaamisen tiarkeyttd. Kelassa
toimivat arvostavat sitd vihemmin, vaikka Kela on
palveluorganisaatio. Osaselitys tille voi olla se, ettd
palvelutyossa ihmisten tapaaminen on tavallaan
itsestddnselvyys ja erityisesti kaupunkien suurissa
ja ruuhkautuneissa tyoyksikoissd jotkut kenties
kokevat tapaamisia olevan joskus liikaakin.

Jdikd jotain tdrkedd pois?

Edelld analysoidun kysymyspatterin ongelma on
sama kuin suljetuissa kysymyksissd yleisemminkin:
vastaajalle annetaan mahdollisuus arvioida vain
niitd motivaatiotekijoitd, joita asiantuntijat yleisesti
pitdvit tarkeind tyoelamassd. Mahdollisia motivaa-
tiotekijoitd on kuitenkin enemmain, myds sellaisia
keskeisid tekijoitd, joita tutkijat eivit ole ennalta
osanneet ottaa huomioon.

Téstd syystd barometrikyselyn yhteydessd oli myos
avokysymys, jossa vastaajille tarjottiin mahdollisuus
omin sanoin kertoa, mitd he itse pitivit tirkeim-
pdnd motivaatiotekijani tydssadn. Kysymys kuului
seuraavasti: “Eri ihmiset arvostavat erilaisia asioita
tyossddan. Mika tyontekoon vaikuttava tekijd parhai-
ten edistdd tydmotivaatiotasi nykyisessd tyOssisi?”
Kysymykseen tuli 2 800 vastausta, mika kertoo sen
herittdmaistd laajasta mielenkiinnosta. Monissa vas-
tauksissa mainittiin lisaksi useampi kuin yksi asia.

Kysymys tuotti ldhinnd tarkentavaa tietoa siitd, mika
motivoi ihmisid heiddn tyossddn ja tydolosuhteis-
saan. Valtaosa vastauksista koski tavalla tai toisella
niitd tekijoitd, jotka jo kysymyspatterissakin oli
mainittu. Vastauksissa korostui tyén mielenkiintoi-
suuden ja mukavien ty6kaverien (mukaan lukien
hyvi tyoilmapiiri) tirkeys. Tyon mielenkiintoisuutta
ylldpitdd mm. tyon haasteellisuus ja vaihtelevuus.
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Taulukko 16. Motivaatiotekijoiden tarkeys vuoden 2000 WVS-tutkimuksessa ja vuoden 2007
barometrikyselyssa. Tekijat on asetettu tarkeysjarjestykseen niitd tarkedana (WVS) seka erittdin tarkedana
(barometrikysely) pitdvien prosenttiosuuden mukaan. Prosenttiosuus on esitetty suluissa.

Kela-barometri

WVS
1. Mielenkiintoinen tyd (76) 1.
2. Mukavat tyokaverit (74) 2.
3. Varma ty6paikka (68) 3.
4. Hyvd palkka (65) 4,
5. Tyo, jossa tuntee saavuttavansa jotakin (56) (5.
6. Tyo, joka vastaa omia kykyjd (54) 6.
7. Hyvédttyoajat (48) 7.
8. Mahdollisuus kayttda aloitekyky&dan 48) 8.
9. lhmisten tapaaminen (41) 9.
10. Vastuunalainen tyd (40) 10.
11. Ei liikaa tydpaineita (31) 11.
12. Tyo, josta on hy6tyd yhteiskunnalle (30) 12.
13. Tyo, jota ihmiset arvostavat (30) 13.
14. Runsaasti lomaa (21) 14.
15. Hyvat ylenemismahdollisuudet (20) 15.
16

Mukavat tyokaverit (66)

Varma tyopaikka (65)

Mielenkiintoinen ty6 (64)

Tyo, joka vastaa omia kykyja (60)
Mahdollisuus itsendiseen tydskentelyyn (49))
Hyva palkka (48)

Hyvét tyoajat (47)

Ty0, jossa tuntee saavuttavansa jotain (45)
Mahdollisuus kayttda aloitekykyddn (35)
Ei liikaa tyopaineita (28)

Vastuunalainen tyd (27)

Tyo, jota ihmiset arvostavat (25)

Tyo, josta on hydtyd ihmiskunnalle (23)
Runsaasti lomaa (23)

Ihmisten tapaaminen (18)

. Hyvét ylenemismahdollisuudet (13)

”Monipuoliset tyotehtavit. Sitd piddn kaikkein
tirkeimpénd. Se ettd on valmistelu-, puhelin- ja
asiakaspalvelupiivid vuorotellen, on avain tygssi
jaksamiseen. Keinotekoiset yhden asian tyon
putket, joita suunnitellaan ilmeisesti “yldker-
rassa” on raskas pakkopaita. Raskaan/antoisan
asiakaspalvelupiivin jilkeen on aivan upeata
valmistella seuraava pdivi hiljaisuudessa. Sitten
on taas voimia puhelinpdivdin, jolloin saa puhua
kuin Ruunebergi. Kun tyéviikko polveutuu talld
tavalla, tunnen voivani hyvin. Kokemusta on
ajoista, jolloin tehtiin yhtid ja samaa. Silloin oli
tosi rankkaa. Toivon ettei tyoviikkojen tyotehta-
vien kiertoa yksipuolisteta.”

Toisen tdrkedn motivaatiotekijan — mukavat tyo-
kaverit ja hyvd ilmapiiri — jokainen maddrittelee
tavallaan, mutta yksi tirked kokemusta yllapitiva
seikka on kuitenkin keskindinen arvostus:

”Koska vietin melkein enemmin aikaa tyokave-
reiden kanssa kuin oman perheen, minulle on
tirkedd ettd on hyvi ja leppoisa henki tydpaikalla.
Arvostan kollegoitani ja toivon samaa heilta.
Hyvin tyopaikan rakentaminen on jokaisen
vastuu.”

Monet mainitsivat my0s palkan tarkedksi motivaa-
tiotekijaksi. Kaikki vastaajat eivdt kuitenkaan katso
nykyisen palkan vastaavan ty6n vaativuutta.

”Tyomotivaatiooni eniten vaikuttaisi palkkauk-
sen ja tyonvaativuuden oikea suhde, joka ei
valitettavasti ole Kelan toissd useinkaan koh-
dallaan. Tyd on huomattavasti vaativampaa ja
tarkedmpidd kuin palkkataso kertoo. Palkkaa
maksetaan aivan liian vihdn. Tydmme ei ole
liukuhihnaty6té, johon perehtyy nopeasti. Usein
vaaditaan vuosien kokemusta, ettid voi sanoa
osaavansa tyon riittdvan hyvin. Lisdksi tydmme
vaatii jatkuvaa mukautumiskykya uusien lakien
ja muuttuvan yhteiskunnan vuoksi.”

“Palkan tulisi vastata tyon vaativuutta. Kelan
palkat ovat pienet. Tdmin hetkinen palkka ei
motivoi ottamaan lisdd vastuuta ja tyotd tehta-
viksi”

Useissa vapaamuotoisissa vastauksissa toivottiin
myd0s sitd, ettd tyon ja tyontekijan arvostus nikyisi
muutoinkin kuin palkassa. Tarkednd pidettiin mm.
asiakkailta tulevaa palautetta ja myos tydnantajan/
johtajan osoittamaa arvostusta.

”Asiakkaiden kiitokset ovat timantteja tyossd,
ovat ainakin aitoja.”

”Arvostaisin sitd, ettd saisi johtajistolta joskus
porkkanoitakin eikd vain keppejd. Ei kovin
paljon innosta tyohon, jos ei koskaan anneta
rehellistd tunnustusta siitd, etti olet *tiniin saa-
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nut todella hyvii tyota aikaiseksi ja onnistunut

D »

tyOssdsi.

Osa titd arvostusta on, ettd johto kohtelee tyonte-
kijoitd oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti sekd
kuuntelee ja ottaa huomioon heididn perustellut
mielipiteensd. Laajasti ymmarrettynd kysymys on
siitd, ettd tyontekijadn luotetaan ja timi luottamus
nidkyy — tai sen tulisi ndkyd — myos kdaytinnon
teoissa:

”Kukaan ei huohota niskaan vaan esimies luottaa
tyontekooni.”

”Saisi tyoskennelld itsendisesti ja pddttdd tyon-
teon jdrjestyksestd. Liika vahtiminen ja puolesta
ajattelu pois. Nykyajan johtajat eivit luota alai-
siinsa niin kuin ’ennen vanhaan’ luotettiin — -

”Minulle on aina ollut tirkedd mahdollisuus vai-
kuttaa viikon aikana piivittdisen tyon sisaltoon,
itseohjautuvuusmahdollisuus. Tyostd on tullut
mielenkiintoisempi ja haastavampi. Tédtd mah-
dollisuutta ei endi ole, vaan pomoja on tullut
lisdd ja heille on ollut tirked jarjestdd tyotd, joten
enid ei tarvitse itse huolehtia mistdan. He kylld
kertovat mitd/miten/kuinka paljon/missd jirjes-
tyksessd tyot on tehtdvd mindkin pdivina.”

Tyonteon itsendisyyttd korostettiin huomiota
herdttivin monessa vastauksessa. Tdtd taustaa
vasten on syytd olla erityisen huolissaan siitd, ettd
Kelan tyontekijoistd varsin moni kokee itsellddn
nykyisin olevan riittimattomasti vaikutusmah-
dollisuuksia omaan tyohon liittyviin asioihin.

”Toivoisin voivani vaikuttaa itse enemmaén tyo-
honi, tilanne on muuttunut radikaalisti viime
vuosina. Nykyddn miidrdykset annetaan ylem-
miltd taholta, jossa ei vilttimattd ymmarretd
tilannetta.”

Monessa avovastauksessa mainittiin eri sanoin
myos tyorauha (176 mainintaa), joka puuttui em.
kysymyspatterista. Tyonteon rauhan maiirittelee
yksi vastaaja tilaksi, jossa saa “tehdd tyonsi hyvin,
kohdata asiakas kiireettomasti, ilman syyllistimisen
tunnetta”. Maidritelmain voisi lisdtd, ettd tyorauha
on rauhoitettua tydaikaa, joka on rauhoitettu myos
tyontekijan hiostamiselta ja huonosti valmistelluilta
jatkuvilta organisatorisilta muutoksilta, jotka sot-
kevat tyontekijoiden tyotd. Vastauksissa esitetddn
taltd osin myos kritiikkid Kelassa nykyisin vallitsevaa
tilannetta kohtaan:

“Tyomotivaationi on nykyéan aika huono, kun
mikdin ei riitd. Koko ajan tulee uusia hankkeita,
kiristetddn tyotahtia. Ei ja4 aikaa endd ohjeiden
lukemiseen eikd huolelliseen tyon tekemiseen.
Tyomotivaatio paranisi, kun satsattaisiin laatuun
(oli joskus Kelan tarked arvo), ei madraian.”

”Arvostan tyossdni sitd, ettd tdsmaillisend ja
tarkkana tyontekijand minulla on aikaa tehdd
tyoni huolellisesti ilman, ettd minulla on pelko
“takamuksissani’ esimiesten taholta tulevasta
jatkuvasta ratkaisumédrien vahtimisesta ja niis-
td muistuttamisesta. — — Epdvarmuus tulevista
suurista muutoksista ja tehokkuusvaatimukset
heikentdvit motivaatiota. Kun Kelakin ymmir-
tdisi, ettd sen henkilosto on tarkein voimavara
ja antaisi tyorauhan, me kelalaiset voisimme
keskittyd oleelliseen eli sithen keitd varten me
olemme Kelassa — ei johtoa varten vaan asiak-
kaita varten.”

”Saisi tehdd ns. kunnon ty6té, nykyisellddn ajasta
kéytetddn liian suuri osa tarpeettoman teoreti-
sointiin ja kaiken huuhaan suunnitteluun.”

”Motivaatio on ollut aika kateissa vakuutuspii-
rien yhdistymisen ja sen mukanaan tuoman
maalaisjirjettomin ja poukkoilevan tyojirjes-
tely- ja henkilostopolitiikan myota.”

Jotkut tyorauhaa toivovista esittivat myos kritiikkid
tyon liialliseksi koettua monipuolisuutta kohtaan:

”att f4 koncentrera sig pa beredningsarbete
och inte springa mellan kundbetjdning, telefon
skanning och kaffekokning.”

“Riittdvisti rauhoitettua aikaa tehdi tyévuorolis-
tojen mukaisia toitd. Nyt on péillekkdin monta
tydjononkisittelyvuoroa, asiakaspalvelua/puhe-
linvuoroja, palavereita/koulutuksia — ja tunne
ettei mitddn ehdi tehdéd kunnolla.”

Monille tyon monipuolisuus siis sopii ja he toivovat
sitd lisdd. Esimerkiksi pyrkimykset asiakaspalve-
lutyon ja ratkaisutyon eriyttimiseen nayttiytyvit
uhkana, joka vaarantaa tyon mielekkyyden. Toisin-
ajattelijoitakin kuitenkin 16ytyy mm. vasta Kelaan
tulleista, jotka eivit vield hallitse kaikkia ty6tehtivia,
ja myo6s heidén tulisi 1oytéd itselleen sopivasti rajattu
toimenkuva.

Ty6rauhaa koskevista vastauksista kdy ehka kaikkein
parhaiten ilmi monien tyontekijoiden nykyisin
kokema jannite oman ty6orientaation ja -moraalin
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sekd toisaalta organisaation tyotd koskevien odotus-
ten vililld. Jannite syntyy mm. siité, ettd tyontekija
ei koe itsellddn olevan riittdvasti aikaa asiakkaan
kuunteluun ja auttamiseen seki yleensd tyohon
liittyvddn harkintaan ja pohdintaan. Organisaa-
tio odottaa nopeasti syntyvdd mitattavaa tulosta,
tyontekijd taas usein enemmadn sitd, ettd tuntee
tehneensd asiat oikein ja kunnolla ja sitd, ettd asiakas
saa tarvitsemansa, eikd vain sitd, minki organisaatio
katsoo hinen tarvitsevan. Leena Erisaari (2007)
kuvaa ilmiotd laajemminkin julkiseen hallintoon
levittaytyneeksi “hipaisumenetelméksi”, eli tydnteon
tavaksi, jonka mukaan tyotd tehdddn vain “hipais-
ten”. Se syo tyontekijoiden ammattiylpeytti, koska
he joutuvat vastoin tahtoaan heikentimiin oman
tyonsi laatua, ja sen seurauksena erityisesti eniten
tarvitsevat asiakkaat jadvit ilman riittivdid apua ja
tukea.

”Arvostan — — ettei tyonantaja katsoisi Kelan
tyotd pelkistdan ratkaisukeskeisestd nakokul-
masta. Meniko nyt asiakaspalvelun vuosi jo ohi?
Oliko se vain vuoden trendi? Nyt vaan puhutaan
siitd, ettd esitetason tieto riittdi asiakaspalvelus-
sa. Koskaan ei tuoda kiitosta siitd, miten hyvin
pérjéd erilaisten ja vaativien asiakkaitten kanssa.
Ratkaisutilastoja vain tuijotetaan.”

”Jotta voisin tehdd tyoni hyvin, toivoisin saavani
vailla huonoa omaatuntoa lukea ohjeita, syventaa
ja pdivittdd tietojani. Osaisin kovasti arvostaa
tdtd suosionosoitusta, koska joudun/saan neuvoa
my0s muita. Parhaan tyomotivaation saan, kun
tyovilineeni, tietoni on ajan tasalla ja voin luotta-
vaisin mielin neuvoa ja opastaa niin tyotovereita
kuin asiakkaita ja sidosryhmidkin.”

”Oikeus ajatella asiakkaita eldvind ihmisini eikd
vain numeroina tilastossa.”

”I dag raknas inte lingre kvaliteten pa arbetet
utan endast kvantitet. Fir man inte gjort de
besluten som skall goras sa 4r man heller inte
vird nagot. Beslutens svédrighetsgrad har ingen
betydelse. Nar man hela tiden fir hora att man
inte gor tillrickligt, trots att man jobbar hird
varje dag, sd mister man arbetsglddjen och ar-
betsmotivationen.”

Pddtelmid

Tulosten perusteella on mahdollista tehdi joitakin
karkeita johtopéatoksid. Ensinnékin Kelassa tyos-
kentelevit eivit ole tydorientaatioltaan yhtendinen

joukko, vaan eri ihmisid motivoivat erilaiset asiat.
Keskimidrin motivaatiotekijoiden tarkeysjarjestys
on kuitenkin varsin samankaltainen suomalaisen
vdeston mainitseman motivaatiotekijoiden tarke-
ysjdrjestyksen kanssa.

Toiseksi tyon sosiaalisten funktioiden olisi voinut
olettaa motivoivan kansalaisten perusturvasta huo-
lehtivia Kelan toimihenkil6itd tavanomaista enem-
min. Ilmeisesti tyontekijoiden koulutustaustan ja
ammatti-identiteettien hajanaisuus sekd monien
Kelassa toimivien tyon etdisyys etuuksien toimeen-
pano- ja palveluprosesseihin (nk. ydinprosesseihin)
vaikuttavat asiaan. Toiminnan yhteiskunnallisen
ulottuvuuden kiinnostavuutta (ja mys sen arvioin-
tiedellytyksid) saattaisi parantaa se, ettd tyontekijit
padsisivit nykyistd paremmin osallisiksi muiden
sosiaalialan toimijoiden asiaa koskevaan keskuste-
luun (ks. esim. Juhila 2006).

Tyon sosiaalisten funktioiden arvostus kytkeytyy
myos Kelassa vallitsevaan palvelukulttuuriin ja sen
jannitteisiin. Vaikka palvelun tirkeydestd puhutaan,
silti useat toimihenkil6t ovat nykyisin huolissaan
asiakastyon tehokkuutta painottavista suuntavii-
voista ja siitd, mitd timd merkitsee palvelun laadun
ja toiminnan asiakasldhtoisyyden kannalta. Myds
Kelassa 1.2.2007-25.9.2007 toteutetun kehittdvin
tyontutkimuksen hankkeen (KEKE) loppurapor-
tissa todetaan, ettd “asiakaspalvelua on johdettu
osana tuotantoprosessia; seurannan kohteina on
ollut ldhinna asiakaskontaktien madra” (Kymaldi-
nen ym. 2007). Tilanne saattaa osaltaan vihentdd
asiakasty6td ja tyon sosiaalisia funktioita kohtaan
tunnettua kiinnostusta.’

Kolmanneksi raha- ja urakannustimet ovat monille
kelalaisille tarkeitd, mutta niitdkin tirkeimpid ovat
tyopaikan hyvit ihmissuhteet ja tyon sisdlto. Erityi-
sesti johtavassa asemassa olevilla tyontekijoilla néyt-
tdd olevan verraten suuri tydssd suoriutumisen tarve,
muu henkilokunta painottaa enemmain tyopaikan
hyvii ilmapiirid keskeisend motivaatiotekijana.

5 Asiakasty6n ja tyon sosiaalisten funktioiden arvostusongelma voidaan
ratkaista mm. siten, ettd vakuutuspiireissa tuotantoprosessi eriytetddn ja
ratkaisutyo ja asiakasty6 ositetaan eri henkildiden hoitamiksi tyovaiheiksi.
Tyon osittaminen tarjoaa mahdollisuuden jakaa tyotehtdvat niin, ettd myos
tyontekijan kiinnostus asiakasldheiseen tyéskentelyyn voidaan ottaa tassa
jaossa huomioon. Menettelyn riski on, ettd eri tydvaiheita tekevien tyonte-
kijoiden toiminnan tavoitteet eriytyvdt ja ettd vastuu asiakaspalvelusta ja
palvelukulttuurin yllapidosta kasautuu vain joidenkin huoleksi eikd se |a-
paise koko tuotantoprosessia. Osa tyontekijoista pitaa myds tyon osittamis-
ta oman tyonsa sisaltod kyhdyttavana menettelyna.
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Neljanneksi perinteinen kannustusmenettely, jossa
erilaiset palkkausjdrjestelyt ja uralla etenemismah-
dollisuudet nayttelevit keskeisti sijaa, tulisi korvata
monipuolisemmilla ja yksikko- ja yksilokohtaisesti
radtiloidyilla kannustusmenettelyilld. Tyontekijit
tulisi my0s ottaa esimerkiksi kehityskeskusteluissa
nykyistd aktiivisemmin mukaan kannustusmenet-
telyjen suunnitteluun.

Toimihenkil6iden tyon rikastaminen, tyontekijoi-
den sosiaalisten taitojen ja tiimihengen kehittdmi-
nen, johtajien henkilgstojohtamistaitojen paran-
taminen, tyoyhteison yhteishenkeen ja ilmapiiriin
vaikuttavien asioiden huomioon ottaminen esim.
rekrytointien yhteydessi sekd myos mm. joustavien
tyojarjestelyjen kehittiminen ja tyotilojen viihtyi-
syyden parantaminen voisivat monesti olla perin-
teisid kannustusmenettelyjd tehokkaampia keinoja
kohottaa tyontekijéiden tydmotivaatiota ja samalla
sitoutuneisuutta Kelaan.

Erityisesti kannattaa varoa ylikorostamasta tyo-
suoritukseen perustuvien palkkaus- tai palkkiojar-
jestelyjen merkitystd toimihenkiléiden motivointi-
keinoina. Jos niitd ei saada toimimaan niin, etti ne
koetaan oikeudenmukaisiksi, ne saattavat helposti
heikentdd tyopaikan ilmapiirid ja aiheuttaa tyyty-
mittomyytta. Sitd paitsi ne voivat myos heikentdd
tyontekijan sisdistd motivaatiota (ks. Deci ym.
1985), ja motivointikeinon teho on heikko niill4,
jotka tyytyvit leiviskdansa. Jo Max Weber (1980,43)
totesi, ettd “ithminen ei ’luonnostaan’ halua ansaita
yhé lisdd rahaa. Hdn haluaa eldd yksinkertaisesti,
eldd niin kuin on tottunut elimdin ja hankkia sen
verran, kuin sitd varten on tarpeen.”

Kaiken kaikkiaan ndyttai silté, ettd avovastausten
perusteella kysymyspatterissa esitetyt motivaatio-
tekijdt kattavat verraten hyvin ne asiat, joita myos
tyontekijit itse pitdvit kaikkein tirkeimpind puo-
lina omassa tyossddn. Kysymyspatterista puuttuu
kuitenkin muun muassa avovastauksissa tarkeaksi
asiaksi usein mainittu tyorauha. Se on tyojirjes-
telyihin liittyvd olosuhdetekijd, joka huomataan
usein vasta sitten, kun sit4 ei ole. Riittdvi tyorauha
on kuitenkin edellytys sille, ettd ihmisilli on mah-
dollisuus keskittyd varsinaiseen tychonsi, sitoutua
sithen ja saada siitd tyydytystd, kenties 16ytaa siitd
jopa tekemisen iloa.
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Hannu Mattila
LAHIESIMIESTYO KELASSA

Tausta

Johtamista ja organisaatioiden toimintaa tutkivan
tieteen alalta loytyy useita tutkimusperinteiti, joista
kukin jasentdd tutkimusaluetta hieman eri tavoin.
Eris paljon kiytetty erottelu on johtamistyon ja-
kaminen asioiden johtamiseen (management) ja
ihmisten johtamiseen (leadership).

Managementilla tarkoitetaan strategista johtamista
ja toiminnan kehittamistd, johon kuuluu strategista
suunnittelua, budjetointia, organisaation raken-
netta ja tyonjakoa koskevia paitoksia, tyotehtavien
sisdllon mairittelyd sekd valvontaa ja seurantaa.
Asioiden johtamisella pyritddn ennen kaikkea luo-
maan vakautta ja ennustettavuutta organisaation
toimintaan. (Kuitunen 2007; Lovio 2007.)

Leadershipilld tarkoitetaan ”johtajuutta”, jossa
korostuu esimiehen vuorovaikutus organisaation
toiminnassa mukana olevien ihmisten kanssa. Kyse
on mm. suunnan osoittamisesta, henkiloston kehit-
tymisen tukemisesta, motivoimisesta, innostamises-
ta ja viestinndstd, joissa olennaista on tyoyhteison
sosiaalinen dynamiikka. Yhdestd nikokulmasta
tarkasteltuna ihmisten johtamisella pyritdin syn-
nyttdmdin innovaatioita ja saamaan organisaatiossa
aikaan uudistuksia. Leadership-ajattelun mukaan
johtaja on henkilo, joka kiyttidd rooliaan ja johta-
miskykyddn vaikuttaakseen jollain tavalla muihin
ihmisiin. Téllaisen henkilon ei vélttimatta tarvitse
olla edes muodollisesti johtaja-asemassa. Ihmisten
johtamista pidetdan nykyisin tirkedni johtamisen
osa-alueena niin tutkimuksen kuin organisaatioiden
toiminnan kehittimisenkin parissa. (Kuitunen 2007;
Lovio 2007.)

Vaikka johtamistyotd kasitteellisesti tarkasteltaessa
voidaan erotella asioiden ja ihmisten johtaminen,
organisaatioiden arkisessa tyossd asiat ja ihmiset
ovat kuitenkin niin sidoksissa toisiinsa, ettei niiden
johtaminen toisistaan erillisind asioina ole kdytan-
nossd mahdollista (Ndsi ja Neilimo 2006). Strategy
as practice -koulukunnan mukaan asioiden johtami-
sen ulottuvuuteen sisiltyvd strateginen tyo on jat-
kuvaa toimintaa, ja sitd tekevit kaytdinnossd monet
ihmiset organisaatiossa. Siksi strategia ja ihmiset ja
ndin ollen myos asioiden ja ihmisten johtaminen
kytkeytyvit vahvasti yhteen (Lovio 2007).

Johtajuusominaisuuksien tutkimuksen juuret juon-
tavat 1940- ja 1950-luvuille, jolloin kiinnostuttiin
johtajuudesta luonteenpiirteend. Lahtokohtana oli
ajatus, ettd johtajilla on synnynnaiisid luonteenpiir-
teitd, jotka erottavat heiddt muista ihmisisté. Tavoit-
teena oli selvittdd, mitki luonteenpiirteet erottavat
johtajat ”seuraajista” tai hyvit johtajat huonoista.
Tutkimustyon tuloksena ei kuitenkaan syntynyt
mitdin yleispétevid teoriaa johtajan persoonallisuu-
desta. Universaalien johtajuuspiirteiden maarittely
osoittautui vaikeaksi, ja ongelmaksi koettiin se, ettd
hyvin johtajuuden médrittely vdistaméttd riippuu
johdettavan organisaation tehtédvistd ja senhetki-
sestd tilanteesta. Todettiin, ettd ty0ssddn menestyvit
johtajat voivat olla ominaisuuksiltaan hyvinkin
erilaisia riippuen tehtdvistd, alaisista ja organisaa-
tion johtamiskulttuurista. Todetuista ongelmista
huolimatta johtajuuden ja luonteenpiirteiden vilisid
yhteyksid tutkitaan kuitenkin edelleenkin paljon.
(Kuitunen 2007; Lovio 2007.)

1960- ja 1970-luvuilla kiinnostus suuntautui
luonteenpiirteistd johtamistyylien arviointiin ja
mittaamiseen. Ajateltiin, ettd johtajaksi ei synnyti,
vaan johtajaksi voi oppia ddrimmadisten nikemysten
mukaan jopa kuka tahansa henkil6 omaksumalla
tiettyjd kdyttaytymistyylejd. Tutkimussuuntauksen
tuloksena syntyi muutamia klassikoiksi nousseita
kuvauksia johtamistyylien perusulottuvuuksista,
joiden didripditd ovat mm. autoritaarinen ja de-
mokraattinen sekd asiakeskeinen ja ihmiskeskei-
nen. Tutkimuksen alkuvaiheessa etsittiin erilaisia
johtamiskdyttiytymisen ulottuvuuksia, jotka
soveltuisivat johtamistyylien kuvaamiseen. Mutta
aivan kuten kivi luonteenpiirteitd tutkineessa
suuntauksessa, myos johtamistyylien tarkastelussa
alettiin tutkimuksen myohemmissi vaiheessa ottaa
huomioon erilaisia tilannetekijoité, joista Reddin
(1967) mainitsee mm. tilanneherkkyyden — joh-
tajan kyvyn tulkita tilanne tarkoituksenmukaisella
tavalla — ja tyylijouston eli johtajan kyvyn muuttaa
omaa kdyttaytymistddn tilanteen mukaan. Herseyn,
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Blanchardin ja Johnsonin (2001) tilannejohtamis-
mallissa kuvataan nelji erilaista johtamistyylia,
joiden tehokkuus vaihtelee alaisen valmiusasteen
mukaan: 1) kidskevi ja ohjaava tyyli, 2) suostutteleva
javalmentava tyyli, 3) tukea antava ja osallistava tyyli
ja 4) delegointi. (Kuitunen 2007.)

Vaikka johtajuustutkimus ei olekaan tuottanut
tuloksenaan yksikdsitteistd hyvin johtajan luonteen-
piirteiden tai kdyttaytymistyylien luetteloa, monissa
eri tutkimuksissa on kuitenkin lopulta paadytty
hyvin samankaltaisiin hyvilti johtajalta vaadittavien
ominaisuuksien kuvauksiin (Kuitunen 2007):

— hyvi itsetunto ja itseluottamus

— organisointikyky ja kyky loogiseen ajatteluun
— kyky kokonaisvaltaiseen ajatteluun

— itsendisyys, itsevarmuus ja karismaattisuus

— hyvi stressinsietokyky

— uskallus ilmaisulliseen jamikkyyteen

— kyky tehdd nopeita paitoksid

— uskallus ottaa vastuuta

— vhteistyokyky.

Caproni (2005, Kuitusen (2007) mukaan) luettelee
johtajana menestymisen vaatimubksia:

— jatkuva oppiminen ja kriittinen ajattelu

— itsetuntemuksen kehittiminen

— monipuolisen suhdeverkoston kehittiminen

— mielekds elimin kokonaisuus — tyo, ihmissuh-
teet ja henkilokohtainen hyvinvointi.

Caproni (2005, Kuitusen (2007) mukaan) kisittelee
erikseen hyvdn johtajan ominaisuutena luotetta-
vuutta, jota luonnehtii se, ettd johtaja

— on pdtevd tydssddn

— seisoo yhteisten tavoitteiden takana

— kommunikoi paljon alaisten kanssa ja peruste-
lee ratkaisut avoimesti

— kuuntelee ja ottaa alaisten nikemykset vakavasti

— tukee ja auttaa alaisiaan ongelmatilanteissa

— toimii ennakoitavasti ja johdonmukaisesti

— pitdd sen minkd lupaa.

Watson (2006) on koonnut yhteen johtajuustutki-
muksen tuloksia, ja hin on pditynyt kuvaamaan
kyvykkddn johtajan ominaisuuksia kolmella
eri ulottuvuudella. Luettelossa esiintyy selvid
pédllekkaisyyksidkin. Muun muassa toiminnan
kehittimistd ja uudistamista, tavoitteellisuutta,
suunnitelmallisuutta sekd suurten kokonaisuuksien
hahmottamista koskevia ominaisuuksia 16ytyy use-
ammalta ulottuvuudelta.

. Henkilokohtaiset taipumukset (personal

orientation):

asettaa tavoitteita

pyrkii kehittdmidn toimintaa

etsii ja luo mahdollisuuksia

tekee aloitteita

on pdittivdinen

luottaa omaan arvostelukykyynsa

hyviksyy mahdollisuuden virheiden syntymi-
seen

ajattelee organisaation kokonaisuutta

tarttuu ympéristossa avautuviin mahdollisuuk-
siin

on kustannustietoinen, mutta ymmartai inves-
toimisen merkityksen

on joustava toimiessaan muuttuvissa olosuh-
teissa

ei hatadnny kohdatessaan vastoinkdymisid
oppii omista kokemuksistaan ja ulkoisista tieto-
lahteista.

. Tapa ajatella (cognitive style):

muodostaa selkein ja johdonmukaisen nike-
myksen organisaation tulevaisuudesta
ymmadrtdd, miten arkipdivdiset toimet edistavat
tulevaisuutta koskevien tavoitteiden saavutta-
mista

ymmartdd, mikd merkitys oman yksikon toi-
minnalla on koko organisaatiolle

kerdi ja analysoi tietoa jatkuvasti

hyodyntia tietoa kayttamalld sopivia kisitteitd
ja ajatusmalleja

on kekseliids ja uudistava

arvioi tietoa objektiivisesti ja kriittisesti

tekee johdonmukaisia ja ymmarrettivid paa-
toksid tasapainottelemalla sopivasti tiedossa
olevien tosiasioiden sekd intuition ja tietoisen
riskinoton vililla.

. Tapa toimia ihmisten kanssa (interpersonal

style):

on ymmirtivdinen ja herkkd aistimaan omia ja
toisten tunteita ja mieltymyksid

kuuntelee tarkasti toisten nakemyksid
kunnioittaa toisten ajatuksia

on niin ldsnid oleva ja vakuuttava, ettd kykenee
saamaan muut ehdotettujen asioiden taakse
kayttdd suostuttelevia perusteluja saadakseen
tukea suunnitelmilleen

saa muut mukaan nayttamalld esimerkkia
asettaa tavoitteita toiminnalle, tekee henkilos-
ton kanssa suunnitelmia ja tukee tavoitteiden

23



Kela-barometri 2007

saavuttamista myontamalld riittdvisti voimava-
roja

— varmistaa, ettd tiedot ja ajatukset valittyvit
yksiselitteisesti henkilostolle

— rakentaa myonteistd ilmapiirid

— huolehtii tehtdvien tehokkaasta jakamisesta

— varmistaa, ettd tietoa jaetaan

— huolehtii siité, ettd osaamista pidetdén ylld ja
kehitetddn jatkuvasti

— esiintyy myOnteisesti ja rakentavasti, kun on
jasenend tyoryhmadssi, jota ei itse johda.

Asiantuntijaorganisaatioiden toimintamallina
suositaan nykyisin usein ns. jaettua johtajuutta
ja henkiloston valtuuttamista. Tamin ajatteluta-
van mukaan johtamisessa on kyse organisaation
jasenten yhteisestd taidosta, eikd vain johtajan
yksilollisistd kyvyistd. Jos johtajuus madritellddan
toisten ihmisten kayttdytymiseen vaikuttamiseksi,
johtamistyotd tekee asiantuntijaorganisaatioissa
kiytinnossd ldhes koko henkil6stod. Perinteisen
autoritaarisen, muodolliseen asemaan perustuvan
kiskevin johtamistavan soveltamisen edellytyksid
asiantuntijaorganisaatioissa murentaa sekin, ettd
tyontekijd itse on usein oman tyonsi kehittimisen
paras asiantuntija. Jaettu johtajuus ei poista hie-
rarkioita, mutta se muuttaa johtamisen yhteiseksi
toiminnaksi, minki vuoksi kaikki ovat aloitteellisia,
jajohtajuuteen kuuluvia erilaisia tehtdvid ja rooleja
jaetaan entistd enemman. (Lovio 2007.)

Jaetun johtajuuden ajattelutavan mukaan johta-
jan tehtdvistd keskeisind pidetddn Lovion (2007)
mukaan

— muiden auttamista ja tukemista

— tyOyhteison hyvin hengen ja yhteenkuuluvuu-
den tunteen vahvistamista

— myonteisten kokemusten luomista ja organi-
saation itsearvostuksen kehittimista.

Esimiestydlle asetetut tavoitteet Kelassa

Lihiesimiestyon kehittiminen on ollut yksi paino-
pistealue vuosille 2005-2008 laaditun hankesalkun
henkilostojohtamisosassa Kelan vuosittain pdivi-
tettdvissd toiminta- ja taloussuunnitelmassa. Kelan
Henkilostosuunnitelma 2010:ssd on myds asetettu
tavoitteeksi, ettd eri esimiestasoilla otetaan kiyttoon
johtamisroolien mukainen jatkuva kehittimis- ja
koulutusjarjestelmd, jonka periaatteiden suunnittelu
annettiin tarkoitusta varten perustetun tydryhman
tehtdviksi. Tyoryhmén laatimassa muistiossa (Kelan
esimiesten johtamistaitojen ... 2006) on esitetty

Kelan esimiesten johtamistaitojen kehittimisen
periaatteet. Johtamisen osaamisvaatimuksia on
tasmennetty erikseen kullakin johtamistasolla
(yldjohto, keskijohto, ldhiesimiehet), mutta kaikkia
esimiehid koskevina vaatimuksina mainitaan, etti
esimiehen tulee olla

tulokseen tdahtddvi, suunnitteleva ja organisoiva

— luottamusta osoittava ja luottamusta ansaitseva

— oikeudenmukainen ja kaikkia tasapuolisesti
kohteleva

— vhteistyokykyinen ja yhteistyohaluinen

— kannustava, palkitseva ja alaistensa kehittymis-
td tukeva

— uudistava ja muutoksia toteuttava

— ongelmanratkaisutaitoinen ja pditoksentekoky-
kyinen

— esimerkillisesti ja arvojen mukaisesti kiyttaytyva.

Luetteloon valittujen vaatimusten joukko on sikéli
perusteltu, ettd kaikki mainitut johtajuusominai-
suudet 16ytyvit jossain muodossa myds edelld
mainituista Kuitusen (2007), Capronin (2005) ja
Watsonin (2006) hyvin johtajuuden tunnuspiir-
teitd kuvaavista esityksistd. Luettelossa esiintyy niin
management- kuin leadership-ominaisuuksiakin, ja
kuvaus vaikuttaa muutenkin kattavalta. Ainakaan
mitddn merkittivid osa-alueita ei jad puuttumaan.

Ehk suurin ero Kelan ja modernin johtamiskirjal-
lisuuden johtamisominaisuusmadaritelmien valilla
on, ettd nykydin monesti korostetaan esimiesten
aloitteellisuutta, uusien mahdollisuuksien etsintii,
riskinottokykyd ja kykyd kestdd mahdollisesti toteu-
tuvien riskien seuraukset. Kelan maaritelméssd naita
piirteitd ei erityisesti tuoda esiin, vaikka yleiselld
tasolla puhutaankin uudistamisesta ja muutosten
toteuttamisesta. Luonteva selitys tille voi olla, ettd
ainakaan ddrimmadinen riskinottokyky ei olekaan
kovin oleellinen johtajuusominaisuus Kelan toi-
mintaymparistossd.

Esimiestydn arvioiminen
Kela-barometrissa

Toimihenkiloiden kisityksid johtamisesta, erityisesti
ldhiesimiestyostd, selvitettiin Kela-barometrin toi-
mihenkilokyselyssd vuonna 2007. Henkilostoosas-
ton ja tutkimusosaston yhteistyoni laadittiin 17
kysymyksen sarja, jossa toimihenkilditd pyydettiin
ottamaan kantaa oman ldhiesimiehen toimintatapaa
koskeviin viitteisiin:
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a. Ldhiesimieheni on sopinut kanssani tyoni
tavoitteista.

b. Léhiesimieheni osaa suunnitella tyoyhteisoni
(vastuualueensa) tyot hyvin.

c. Lahiesimieheni pystyy tarvittaessa saamaan
aikaan muutoksia tyoyhteison toiminnassa.

d. Lahiesimieheni tekee tyotilanteeseeni vaikutta-
via selkeitd paatoksid.

e. Ldhiesimieheni ratkaisee ongelmat heti niiden
ilmaannuttua.

f. Lihiesimieheni tuntee hyvin tyotehtavini.

g. Ldhiesimieheni on kiinnostunut tychyvinvoin-
nistani.

h. Lahiesimieheni antaa riittdvisti palautetta siit4,
miten olen onnistunut tydssani.

i. Ldhiesimieheni on innostava.

j. Ldhiesimieheni kannustaa tyontekijoitddn
opiskelemaan ja kehittymain tyossdan.

k. Lahiesimieheni kuuntelee, jos kerron tyéhoni
liittyvistd asioista.

l. Lahiesimieheni tiedottaa riittdvin ajoissa tyo-
tdni koskevista muutoksista.

m. Lihiesimieheni kohtelee kaikkia toimihenkil6i-
td oikeudenmukaisesti.

n. Lahiesimieheni luottaa tyontekijoihinsa.

o. Lihiesimieheeni pystyy luottamaan.

p- Lahiesimieheni keskustelee riittavisti kanssam-
me.

q. Ldhiesimieheni kykenee sovittelemaan tyonte-
kijoiden vilisid ristiriitoja.

Kysymykset pyrittiin valitsemaan niin, ettd tutki-
muksella saataisiin tietoa erityisesti Kelan johtamisen
kehittamistd pohtineen tyoryhmin mairittelemistd
hyvistd esimiesominaisuuksista. Kysymyssarjaan
otettiin myds mukaan kuusi kysymystd, joihin
saatiin vertailutieto Tilastokeskuksen Ty6olotutki-
muksesta vuodelta 2003. Kela-barometrin tietoja
jaljempdnd raportoitaessa vastaajat on eroteltu hen-
kilostoon ja esimiehiin. Ellei toisin mainita, tulokset
koostuvat henkiloston vastauksista.

Tulokset

Kelan henkiloston arviot esimiesten kyvystd johtaa
asioita (mm. pditoksentekokyky ja téiden suunnit-
telu) sijoittuvat paremmuusjirjestykseen asetetun
kysymysjoukon keskivaiheille (kuvio 1). Thmisten
johtamisen (leadership) osalta tulokset ovat sen
sijaan kaksijakoiset. Osa ihmisten johtamiskykya
arvioivista ominaisuuksista on midritelty joukon
karkipdahdn. Esimiesten koetaan kuuntelevan, kun
alaisella on asiaa. Esimiesten koetaan myos olevan
kohtalaisen kiinnostuneita henkilgston tydhyvin-

voinnista. Toisaalta osa ihmisten johtamista kos-
kevista ominaisuuksista sijaitsee kysymysjoukon
hintidpadssa. Palautteen antaminen, innostaminen
ja kannustaminen opiskelemaan ovat Kelan lihiesi-
miestyon heikoimmiksi arvioituja osa-alueita.

Esimiesten tyGtapojen eri piirteitd arvioidaan hyvin
samansuuntaisesti eri hallinnontasoilla. Yleinen
linja tuloksissa on, ettd aluekeskusten toimihenkil6t
arvioivat esimiestyotd astetta kriittisemmin kuin
toimistojen ja keskushallinnon tyontekijit, joiden
mielipiteet ovat keskenddn hyvin yhdenmukaisia.

Téstd yleisestd linjasta on kaksi hieman merkit-
taivimpda poikkeusta. Toimistojen henkilosto
arvioi suhteellisen vaatimattomasti esimiehen
innostavuutta seki sitd, miten esimies kannustaa
opiskelemaan ja kehittymain tyossa. Aluekeskusten
henkilston mielipide esimiehen alaisiaan kohtaan
osoittamasta luottamuksesta on mydnteinen ver-
rattuna aluekeskusten eri johtajuusominaisuuksia
koskevien arvioiden yleiseen tasoon.

Esimiehen ty6tapaa koskevien vdittaimien keskindi-
set yhteydet ovat voimakkaita (taulukko 17).

Esimiesominaisuuksien joukosta l6ytyy kolme eri-
tyisen voimakkaasti keskendin korreloivien muuttu-
jien ryhméd, joiden sisilld korrelaatiokertoimet ovat
0,60-0,70. Kyky saada aikaan muutoksia on seuraa-
vassa ryhmityksessi sijoitettu asioiden johtamisen
ryhmiin, vaikka se sisillollisesti onkin ldhempand
henkiljohtamistaitoja (Kuitunen 2007).

—_

. Asioiden johtamisen taidot:

— tdiden suunnittelu

— kyky saada tarvittaessa aikaan muutoksia tyo-
yhteison toiminnassa

— selkeiden piitosten tekeminen

— ongelmanratkaisukyky.

2. Henkil6johtamistaidot, esimiehen vuorovaiku-
tustaidot:

— esimiehen osoittama kiinnostus alaisten tychy-
vinvointia kohtaan

— esimiehen antaman palautteen mairi

— esimiehen taipumus innostaa

— esimiehen taipumus kannustaa opiskelemaan ja
kehittymadn tyossa.
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Kuvio 1. Esimiehen ty6tapaa koskevia vdittamia (%, pylvdan vieressa keskiarvo).

Lahiesimieheni kuuntelee, jos kerron ty6honi liittyvista asioista.

Lahiesimieheni luottaa tydntekijéihinsa.

L&hiesimieheeni pystyy luottamaan.

Lahiesimieheni tuntee hyvin tyotehtavani.

L&hiesimieheni on sopinut kanssani tyoni tavoitteista.

Lahiesimieheni on kiinnostunut tydhyvinvoinnistani.

Lahiesimieheni kohtelee kaikkia tydntekijoité oikeudenmukaisesti.

Lahiesimieheni keskustelee riittavasti kanssamme.

Lahiesimieheni tekee tydtilanteeseeni vaikuttavia selkeitd paatoksia.

Lahiesimieheni pystyy tarvittaessa saamaan aikaan muutoksia tydyhteisén toiminnassa.

Lahiesimieheni osaa suunnitella tydyhteisoni tydt hyvin.

Lahiesimieheni tiedottaa riittavan ajoissa tyotani koskevista muutoksista.

Lahiesimieheni ratkaisee ongelmat heti niiden ilmaannuttua.

Lahiesimieheni on innostava.

Lahiesimieheni kykenee sovittelemaan tydntekijdiden valisia ristiriitoja.

Lahiesimieheni kannustaa tyontekijoitdan opiskelemaan ja kehittymaén tyéssaan.

Lahiesimieheni antaa riittdvasti palautetta siitd, miten olen onnistunut tyéssani.

B Taysin samaa mieltd [ Jokseenkin samaa mieltd [ Ei samaa eika eri mieltd [l Jokseenkin eri mielté

3. Luottamus ja oikeudenmukaisuus:

— alaisten oikeudenmukainen kohtelu
— esimiehen osoittama luottamus alaisia kohtaan
— esimiehen luotettavuus.

Henkilojohtamistaitoihin luettavat kiyttaytymis-
piirteet — esimiehen osoittama kiinnostus alaisten
ty6hyvinvointia kohtaan ja esimiehen innostavuus
— ovat erityisesti ominaisuuksia, joilla on voimakas
yhteys useisiin muihin johtamistyotapaa arvioiviin
kysymyksiin.
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Vaikka Kela-barometrissa olleiden 17 kysymyksen
voidaankin johtamisteorioiden nidkokulmasta
ajatella edustavan johtajuuden erilaisia piirteitd
ja ulottuvuuksia, tutkimusaineiston analyysin
perusteella kysymysten keskiniiset yhteydet ovat
kuitenkin niin voimakkaita, ett tilastollisin kritee-
rein muuttujista on mahdollista muodostaa sum-
mamuuttuja, joka mielekkddsti mittaa yksittdisen
vastaajan kokonaisvaltaista kisitystd esimiehestddan
johtajana. Johtamisen eri ulottuvuuksia arvioivista
kysymyksestd voidaan muodostaa summamuuttuja
(17 muuttujan keskiarvo), joka saa arvoja 1-5. Miti
suurempi arvo on, sitd enemmaén vastaaja on ollut
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Taulukko 17. Ldhiesimiehen tydtapaa koskevien vdittdmien pareittaiset korrelaatiokertoimet.

QT OS I AT TSRO Q0T
wn
—_

a. b. C. d. e. f. g. h. i. j. k. . m. n. 0.

,50

45,62

49,66 ,64

43,64 58 ,66

44 55 42,53 48

,48 57,48 ,54 58 ,50

49 44 51 49 47,63

47,62 ,56 59 ,61 46 ,70 ,64

44 50,48 50 ,51 ,41 ,60 ,56 ,68

42,52 ,46 53,54 49 ,63 ,50 ,59 ,50

44,58 50 ,58 56 ,48 ,54 ,49 56 ,48 54

40,55 ,45 ,50 54 42 ,61 ,49 59 ,50 ,55 ,54

39 49 42 47 47 41 56 45 56 49 53 47,61

45 ,62 51 )58 ,61 )50 ,64 )50 ,6 )52 ,63 /)57 ,67 ,65

44 ,60 50 ,57 58 ,49 ,64 59 ,65 ,54 ,59 ,59 )55 ,53 ,62
42 56,53 )55 ,59 41 )58 ,49 ,62 ,52 ,51 ,52 ,60 ,52 ,59

Lahiesimieheni on sopinut kanssani tyoni tavoitteista.

. Lahiesimieheni osaa suunnitella tyoyhteisoni (vastuualueensa) tyot hyvin.

Lahiesimieheni pystyy tarvittaessa saamaan aikaan muutoksia tydyhteison toiminnassa.

. Lahiesimieheni tekee ty6tilanteeseeni vaikuttavia selkeita paatoksia.

,59

Lahiesimieheni ratkaisee ongelmat heti niiden ilmaannuttua.
Lahiesimieheni tuntee hyvin tydtehtavani.
Lahiesimieheni on kiinnostunut tydhyvinvoinnistani.

Lahiesimieheni on innostava.
Lahiesimieheni kuuntelee, jos kerron tydhoni liittyvistd asioista.
. Lahiesimieheni luottaa tydntekijoihinsa.

Lahiesimieheeni pystyy luottamaan.
. Lahiesimieheni keskustelee riittavasti kanssamme.

samaa mieltd viittimistd, joiden yleisesti katsotaan
luonnehtivan hyvii esimiestyota.

Summamuuttujan keskiarvo on henkilgstolld 3,70
ja esimiehilld 3,95. Esimiesten henkilost6d myon-
teisemmat arviot ldhiesimiestydstd nakyvit myos
summamuuttujan jakaumassa (taulukko 18).

Esimiesten kasitys omien esimiestensd toimintata-
vasta on jdrjestdin myonteisempi kuin henkilos-
ton arvio ldhiesimiehistddn. Keskiarvojen ero on
johtamisen piirteestd riippuen 0,2—0,5 yksikkod.
Esimiehistd kaikkein myonteisimmin omia esi-

. Lahiesimieheni antaa riittavasti palautetta siitd, miten olen onnistunut tydssani.
Lahiesimieheni kannustaa tyontekijoitadn opiskelemaan ja kehittymdan tydssaan.

Lahiesimieheni tiedottaa riittavan ajoissa tydtani koskevista muutoksista.
. Lahiesimieheni kohtelee kaikkia toimihenkil6itd oikeudenmukaisesti.

. Lahiesimieheni kykenee sovittelemaan tyontekijoiden valisia ristiriitoja.

miehiddn arvioivat osastopddllikot ja aluejohtajat.
Monelta osin aluekeskusten ja keskushallinnon
ryhmapaillikot sekd vakuutuspiirin johtajat suh-
tautuvat esimiestyohon hieman kriittisemmin kuin
toimistojen esimiehet.

Selvimmin yleisesté linjasta poikkeaa toimistojen
esimiesten suhteellisen vaatimaton nikemys esi-
miehen innostavuudesta, kannustuksesta opiskele-
maan ja kehittymain tydssd, oikeudenmukaisesta
kohtelusta sekd luottamuksesta puolin ja toisin.
Myo6s aluekeskusten ryhmapaillikot ja vakuutus-
piirin johtajat arvioivat esimiehen kanssa kiytyjen
keskustelujen mairdn liian vahdiseksi.
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Taulukko 18. Henkiloston ja esimiesten ndkemykset (summamuuttuja: 17 kysymyksen keskiarvo)

ldhiesimiehen tydtavasta (%).

Henkilosto Esimiehet
1,00-1,99 3 2
2,00-2,99 14 9
3,00-3,99 41 33
4,00-5,00 42 56
Yhteensa 100 100

N=2953 N =481

Kela-barometrissa oli myos erikseen kysymys, jossa
toimihenkil® ilmaisi tyytyviisyytensé ldhiesimiehen
toimintaan kokonaisvaltaisesti: Kuinka tyytyvii-
nen olet lihiesimiehesi johtamiseen? Johtamisen
eri ulottuvuuksia mittaavista kysymyksistd timdn
yleisen tyytyviisyysarvion kanssa voimakkaimmin
korreloivat esimiehen innostavuus (r = 0,69), luo-
tettavuus (r = 0,68) ja esimiehen kyky suunnitella
toitd (r = 0,68). 17 osatekijastd muodostetun sum-
mamuuttujan ja yleisen tyytyviisyysarvion korre-
laatiokerroin on 0,79.

Vertailutietoa

Tilastokeskuksen Tyoolotutkimuksen tuloksista
kertovassa raportissa (Lehto ja Sutela 2004) joh-
tamiskysymysten tulokset on esitetty erikseen sen
mukaan, onko vastaajan esimies ollut mies vai nai-
nen. Kela-barometrissa ei tiedusteltu vastaajan esi-
miehen sukupuolta, joten Kelan tuloksia ei ole voitu
tuottaa erikseen nais- ja miesesimiehistd. Sen sijaan
Kelan tulokset on esitetty hallinnontason mukaan.
Kelan toimihenkildiden ndkemykset esimiehen
kayttaytymisestd noudattavat padosin suomalaisten
tyOyhteisdjen yleistd linjaa (kuvio 2).

Kahden kysymyksen kohdalla Kelan tulokset poikkea-
vat silmiinpistdvésti maan yleisestd tasosta. Kelassa
esimiesten ei koeta tuntevan alaistensa tyotehtdvid
niin hyvin kuin suomalaisilla typaikoilla yleensa.
Erityisesti tdtd mieltd on aluekeskusten henkilosto,
josta vain viidennes on asiaa koskevasta viitteestd
tdysin samaa mieltd, kun osuus suomalaisilla tyo-
paikoilla on keskimddrin kaksinkertainen. Ilmi6
on toimistoissa yhteydessd tyoyksikon kokoon
U-kéyrian muotoisesti: parhaiten esimiesten koetaan
tuntevan tyotehtdvit pienimmissd ja suurimmissa
toimistoissa, joissa viitteestd on samaa mieltd toi-
miston kokoluokasta riippuen 36—42 prosenttia
vastaajista. Keskikokoisissa toimistoissa osuus on
25-31 prosenttia.

Toinen kysymys, jossa erityisesti Kelan toimistojen
henkiloston nikemykset poikkeavat valtakunnan
keskimiiriisestd tasosta, on esimiehen innokkuus
kannustaa tyontekijoitd opiskelemaan ja kehit-
tyméidn tyossddn. Tyoolotutkimuksen mukaan
tdimidn johtamisominaisuuden suhteen nais- ja
miesesimiesten alaisten mielipiteet myos eroavat
toisistaan koko maassa. Naisjohtajien katsotaan sel-
vasti miesjohtajia enemmin kannustavan alaisiaan
kehittymain ja kouluttautumaan.

Esimiesty6 ja muut tyoolotekijdt

Johtamista pidetdin yleisesti tairkedna ty6hyvinvoin-
nin osa-alueena. Tydeldkevakuutusyhtié Varman
yrityksille laatimassa Evita-itsearviointioppaassa
muun muassa todetaan, ettd johtaminen on kes-
keisin tyohyvinvointiin vaikuttava tekija, silld se
heijastuu kaikkeen tyoyhteison toimintaan ja vai-
kuttaa jokaiseen tyontekijain (Evita-itsearviointi).
Esimiesten toiminnan katsotaan myos yhtend
tekijand vaikuttavan ikddntyneiden tyontekijoiden
halukkuuteen jatkaa tyontekoa vanhuuseldkeikdan
saakka (Salo ym. 2002).

Seuraavaksi tutkitaan, miten henkiléston nike-
mykset ldhiesimiesten tyGtavoista ovat yhteydessd
muihin tydolotekijoihin Kelassa. Nakemyksid 14-
hiesimiestyostd mitataan summamuuttujalla, jonka
muodostamisperusteet on kuvattu edell.

Nikemykset lahiesimiestydstd ovat selvdsti yhtey-
dessd yleiseen tyotyytyviisyyteen (taulukko 19).

Henkiloston ndkemykset johtamisesta ovat myds
yhteydessd stressin kokemiseen (taulukko 20). Li-
hiesimiestyotd myonteisimmin arvioivista puolet
kokee stressid enintddn vihin, kun johtamiseen
kielteisimmin suhtautuvista puolet taas kokee
stressid paljon.
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Kuvio 2. Esimiehen ty6tapaa koskevia vdittamia hallinnontason mukaan, vertailutietona Tyéolotutkimus

2003 (TO), tdysin samaa mieltd, %).
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Taulukko 19. Tyytyvdisyys tyohon kokonaisuudessaan lahiesimiehen tydtapaa koskevien nakemysten
(summamuuttuja: 17 kysymyksen keskiarvo) mukaan (%).

Tyytyvaisyys tydhon

Arvio esimiehen ty6tavasta

vdlttava tyydyttava hyva erinomainen
1,00-1,99 2,00-2,99 3,00-3,99 4,00-5,00
Tyytyvdinen 39 52 73 87
Ei tyytyvdinen eikd tyytymaton 18 23 17 8
Tyytymadton 43 25 10 5
Yhteensa 100 100 100 100

29



Kela-barometri 2007

30

Taulukko 20. Stressin kokeminen ldhiesimiehen tydtapaa
kysymyksen keskiarvo) mukaan (%).

koskevien ndakemysten (summamuuttuja: 17

Arvio esimiehen tydtavasta
Stressin kokeminen ) )
valttava tyydyttava hyva erinomainen
1,00-1,99 2,00-2,99 3,00-3,99 4,00-5,00
Ei lainkaan tai vahan 13 29 38 51
Jonkin verran 35 36 39 34
Melko tai erittdin paljon 52 35 23 15
Yhteensd 100 100 100 100

Taulukko 21. Koetut vaikutusmahdollisuudet tyhon lahie
(summamuuttuja: 17 kysymyksen keskiarvo) mukaan (%).

simiehen tydtapaa koskevien ndkemysten

Arvio esimiehen tydtavasta
Vaikutusmahdollisuuksien ) )
rittavyys valttava tyydyttava hyva erinomainen
1,00-1,99 2,00-2,99 3,00-3,99 4,00-5,00
Aivan tai ldhes riittavasti 9 14 32 59
Hieman tai aivan liian vdahan 91 86 68 41
Yhteensa 100 100 100 100

Taulukko 22. Liian vdhan aikaa tyon tekemiseen kunnolla

Esimiehet Henkildsto
Toimistot 44 51
Aluekeskukset 54 33
Keskushallinto 58 37

, usein tai jatkuvasti hdiritsevdna kokeneet (%).
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Johtamista koskevien arvioiden yhteys vaikutus-
mahdollisuuksien kokemiseen on voimakas (tau-
lukko 21). Esimiestyotd kielteisimmin arvioivista
vain joka kymmenes pitdd vaikutusmahdollisuuksia
omaan tyohonsa riittavina.

Toimihenkiloiden nikemykset oman ldhiesimiehen
toiminnasta ovat yhteydessd moniin tygolotekijoi-
hin. Henkil6t, jotka kokevat esimiehensd noudatta-
van nykyaikaisessa johtamistyGssi yleisesti hyvina
pidettyjd toimintatapoja, ovat yleensi tyytyviisid
tyohonsd. He kokevat keskimédrdistd vihemman
stressid ja pitavit vaikutusmahdollisuuksia omaan
ty6honsd riittdvind. Hyvé esimiestyo on siis yksi
olennainen osatekiji yleisesti hyvinvoivan tyoyhtei-
son toiminnan kokonaisuudessa myos Kelassa.

Esimiesten omat kokemukset tydstddn

Ty6olotutkimuksen mukaan esimiestyéhon kohdis-
tuvat vaatimukset ovat lisidntyneet suomalaisessa
tyoeldmissd. Tyotehtdvit ovat vaikeutuneet, tyo-
tehtdvien madri ja uuden tiedon omaksumisvaa-
timukset ovat lisddantyneet ja tyotehtdvien alue on
laajentunut. Tyopdivit venyvit, ne ovat katkonaisia,
jaraja tyon ja vapaa-ajan valilld hamartyy. Vaatimus-
ten kiristyminen nikyy tyon kuormittavuudessa,
ja esimiestehtdvissid olevat kokevatkin haittaavaa
kiirettd useammin kuin palkansaajat. 26 prosenttia
toimihenkil6istd, joilla ei ole esimiestehtavii, kokee,
ettd kiire ja kiredt aikataulut haittaavat erittdin tai
melko paljon. Samoin kokee alaisten lukumaarasta
riippuen 34-38 prosenttia hallinnollisista esimie-
histd. (Kontiainen 2006.)

Myos Tyoterveyslaitoksen Tyo ja terveys -tutkimuk-
sessa (2006) esimiehet tunsivat itsensi kiireisemmik-
si kuin muut. Johtajista ja ylimmistd virkamiehistd
63 prosenttia oli kokenut usein tarvetta kiirehtid
saadakseen tyonsi tehtyd. Vastaava osuus kaikista
tyOssd kdyvistd oli 52 prosenttia.

Tilanne Kelassa vastaa monilta osin Ty6olotutki-
muksessa sekd Tyo ja terveys -tutkimuksessa tehtyja
havaintoja, mutta ei tdysin. Kelan keskushallinnossa
ja aluekeskuksissa esimieskunta kokee hiiritsevid
kiiretti selvisti useammin kuin henkilostd, mutta
toimistoissa henkiloston kiirekokemukset ovat ylei-
sempid kuin esimiesten (taulukko 22).

Vaikka kiirekokemusten voisi olettaa nakyvin myos
esimiesten psyykkisend kuormittuneisuutena, ilmi-
oiden vilistd yhteyttd koskevat tulokset suomalaises-
sa tyOeldmaissd ovat ristiriitaisia ja monitulkintaisia.

Esimiehet pitdvit tyotdan henkisesti raskaampana
kuin tavalliset palkansaajat. Esimiehet kokevat myos
muita enemmén tyduupumuksen uhkaa. Téstd huo-
limatta varsinaisia psyykkisid rasittuneisuusoireita
(mm. vdsymys, haluttomuus, tarmottomuus, ma-
sennus, ylirasittuneisuus, jannittyneisyys, hermos-
tuneisuus ja drtyisyys) tiedusteltaessa esimiehet
eivit poikkea muista palkansaajista. Selityksid
ristiriitaiselle tulokselle voidaan etsid ainakin kol-
melta taholta. Esimiestehtévissd voi olla piirteitd,
jotka toimivat kuormituksen haittaa puskuroivina
voimavaratekijoind. Yksi keskeinen voimavarate-
kija on mahdollisuus vaikuttaa omiin tehtiviin
ja tyooloihin. Toiseksi saattaa olla, ettd kaikkein
pahiten kuormittuneet esimiehet hakeutuvat toi-
siin tehtdviin ennen kuin vakavat oireet paidsevit
syntymiin. Kolmanneksi voi olla, ettd tyohon koh-
distuvien vaatimusten kiristyminen lisdd psyykkista
kuormittuneisuutta pitemmalld aikavililld, ja oireet
tulevat esiin vasta muutamien vuosien kuluttua.
(Kontiainen 2006.)

Tyo ja terveys -tutkimuksessakin (2006) esimiehet
olivat muita toimihenkil6itd kuormittuneempia.
Johtajista ja ylimmistéd virkamiehistd 43 prosenttia
piti tyotadn henkisesti erittdin tai melko rasittavana,
kaikista tygssd kdyvistd 34 prosenttia.

Kiireen kokemisessa havaittu eroavuus Kela-baro-
metrin ja Ty6olotutkimuksen tulosten valilla toistuu
stressin kohdalla. Keskushallinnossa ja aluekes-
kuksissa esimiehet ovat stressaantuneempia kuin
muut toimihenkilét, mutta toimistoissa tilanne on
péinvastainen (taulukko 23). Kelan asteikon &iri-
pditd edustavat suhteellisen vihin stressid kokevat
toimistojen esimiehet ja paljon stressid kokevat kes-
kushallinnon esimiehet. On kuitenkin huomattava,
ettd 15 prosentin tasollaan toimistojen esimiehetkin
ylittavit suomalaisen tydelaman keskimadraisen 10
prosentin sekd johtajien ja ylimpien virkamiesten 13
prosentin stressitason (Tyo ja terveys 2006).

Suomessa esimiehilld on muita toimihenkil6iti pa-
remmat mahdollisuudet vaikuttaa erilaisiin asioihin
tyossddn. Erot esimiesten ja muiden palkansaajien
vililld eivdt kuitenkaan ole kovin suuria, kun on
kyse vaikutusmahdollisuuksista tyotahtiin, tydme-
netelmiin tai sithen, mitd ty6tehtdviin kuuluu tai
missi jarjestyksessd tyot tehdddn (Kontiainen 2006).
Tyoterveyslaitoksen Tyo ja terveys -tutkimuksessa
(2006) johtajista ja ylimmistd virkamiehistd itseddn
koskeviin asioihin koki tyopaikallaan voivansa vai-
kuttaa erittdin paljon 37 prosenttia ja melko paljon
44 prosenttia. Vastaavat luvut koko tyossa kayvasta
vdestOstd olivat 19 ja 32 prosenttia.
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Taulukko 23. Stressid erittdin tai melko paljon kokevat esimiehet ja henkilosts hallinnontasoittain (%).

Esimiehet Henkilosto
Toimistot 15 23
Aluekeskukset 21 18
Keskushallinto 28 20

Taulukko 24. Kokemukset vaikutusmahdollisuuksien riittavyydestd (%).

Esimiehet Henkilosto
Aivan riittavasti 22 8
Lahes riittavasti 47 32
Hieman liian vahan 23 36
Aivan liian vdhédn 8 24
Yhteensa 100 100

Kela-barometrissa esimiehilti ei tiedusteltu koke-
muksia vaikutusmahdollisuuksien varsinaisesta
mddrastd, vaan kysymys kohdennettiin kokemuksiin
vaikutusmahdollisuuksien riittdvyydestd. Esimiehet
pitavit vaikutusmahdollisuuksiaan ty6hon suu-
rempina kuin toimihenkil6t (taulukko 24). Kelan
tilanne on siten samankaltainen kuin suomalaisilla
tyopaikoilla yleensikin.

Esimiesten saama tuki alaisilta

Esimiehen nakokulmasta tarkasteltuna myos tyon-
tekij6illa on mahdollisuuksia tukea johtamista ja
siten vaikuttaa tyopaikan ilmapiiriin. Tarkeitd tyo-
yhteison jasenen ominaisuuksia ovat vuorovaikutus-
taidot ja yhteistyokyky. Rakentavasti ja vastuullisesti
toimiva alainen hoitaa hyvin tyonsd ja kehittia sita.
Hin kuuntelee muita, auttaa tyt’)tovereitaan, ottaa
vastaan palautetta ja antaa palautetta esimiehellekin,
eikd purnaa vain seldn takana. Alaistaitoihin vaikut-
tavat tyontekijian persoonallisuus, kyvyt, esimiestyo
ja tyoyhteison ilmapiiri. Alaistaidot ovat hyodyllisia
paitsi koko tyoyhteison myos tyontekijin itsensd
kannalta: taidot omaava kykenee luomaan hyvin
suhteen esimieheensi, mutta taidoiltaan vaatimat-
tomampi jdi helposti ilman tarvitsemaansa tukea.

Rauman kaupungin kymmenessa tyoyksikossa teh-
dyn selvityksen mukaan hyvin toimivien tydyhteiso-
jen esimiehet painottivat alaistaitoja arvioidessaan
esimiehen ja alaisten vilistd vuorovaikutusta, kun
huonommin voivien yksikkojen esimiehet korosti-
vat alaisten keskindisen kanssakdymisen merkitysta.
Myos nais- ja miesesimiesten mielipiteet erosivat
tdssd asiassa toisistaan. Naiset odottivat johtamisen-
sa tueksi tyontekijoiden vuorovaikutusta esimiehen
kanssa selvisti miehid enemmain. (Rehnbick ja
Keskinen 2005.)

Kela-barometrissa esimiehid pyydettiin arvioimaan
omin sanoin, kokivatko he saaneensa tukea tyosken-
telyynsd oman tyoyhteisonsa toimihenkil6iltd. Mie-
lipiteensd kertoi 334 kaikista 519:std kyselyyn vas-
tanneesta esimiehestd. Selvd enemmisto esimiehistd
ilmoittaa saaneensa tukea hyvin, riittdvisti tai jopa
kiitettdvasti. Esimiehet luonnehtivat tukea tarjoavia
toimihenkil6itd osaaviksi, itsendisiksi, avoimiksi,
aloitteellisiksi, vastuuntuntoisiksi ja sitoutuneiksi.
Téllaiset tyontekijat tyoskentelevit yhteisid tavoit-
teita silmilld pitden, noudattavat sovittuja toimin-
tatapoja, tuovat esiin tyoyhteison ongelmia, osaavat
analysoida niitd ja pystyvit myos pohtimaan niiden
ratkaisemista esimiehen kanssa rakentavassa ja luot-
tamuksellisessa hengessd. Muutamassa vastauksessa
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todettiin oman tydyhteison ajan my6tid oppineen
toimintojen jatkuvan parantamisen edellyttimid
tyotapoja, mikd on ilmennyt muun muassa toimi-
henkil6iden kykynd ndhdi omien ty6tehtéivien rajat
ylittavid tyoyhteison toiminnan laajempia puitteita.
Myos toimihenkildiden kyky sietdd epdvarmuutta
on joissain tyoyhteisdissd esimiehen nikemyksen
mukaan lisaantynyt.

Esimiesten vastauksista noin 10 prosenttia oli sel-
laisia, joissa arvio alaisten tuen saamisesta kallistui
padosin kielteiselle puolelle. Esimiehet taustoittivat
kuvaustaan usein kiristyneelld tyotahdilla, joka on
ollut seurausta muun muassa Kelan tuottavuus-
tavoitteista aiheutuneesta henkilostoresurssien
“sopeuttamisesta”. Kiireen ohella — ja sitd joissain
tapauksissa osin selittdenkin — kielteissdvytteisid
tunnelmia saatettiin perustella jollain tyoyhteison
toiminnassa tapahtuneella suurella muutoksella,
joka on ”tappanut tyonilon” tai johtanut tydyhteison
jakautumiseen, kun osa henkilgstostd on lahtenyt
tukemaan esimiestd uuden toimintamallin vakiin-
nuttamisessa, ja toiselle puoliskolle taas luopuminen
entisistd toimintatavoista on ollut vaikeaa. Suurista
muutoksista erikseen on mainittu vakuutuspiirien
yhdistyminen, uuden toimintamallin kdyttoonotto,
tyon tasaaminen, tyon keskittiminen ja paatoksen-
teon yleinen siirtyminen yhd kauemmas paikallis-
tasolta. Uusi toimintamalli on yleensi sisaltanyt
toimihenkiloiden erikoistumisen asiakaspalvelu- tai
ratkaisutyohon ja joissain tapauksissa toimihenki-
loiden tyopisteiden siirtymisid toimistosta toiseen
vakuutuspiirin sisdlld. Kielteisid tuntemuksia ko-
keneet esimiehet kuvaavat tyoyhteison ilmapiirid
kiredksi, kyréileviksi, visyneeksi, epdluuloiseksi,
pieniin yksittiisiin asioihin takertuvaksi, ongelmia
vatvovaksi ja muutoksia periaatteessa vastusta-
vaksi. Erds esimies pohtii tarkemmin muutosten
vastustamisen syitd ja on tullut kuitenkin siithen
johtopiditokseen, ettd “toimihenkiloilli on enem-
min arkuutta lahted uudistuksiin kuin varsinaista
vastaanpanemisen halua.”
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Mikko Kapanen

TOIMISTOJEN ASIAKASKYSELYN
TULOKSIA®

Asiakaspalvelun ongelmakohtiin on
kiinnitetty huomiota

Tuoreen Kela-barometrin asiakaskyselyn mukaan
asiakkaiden tyytyviisyys toimistojen palveluun on
pysynyt hyvdnd (kuvio 3). Myonteistd kehitystd
tapahtui mm. asian késittelyn kestosta tiedottami-
sessa.

Uusina asioina kysyttiin asiointimatkan pituutta
ja matkan suorittamistapaa. Lisdksi tiedusteltiin
halukkuutta varata aikaa asiointia varten ja kiinnos-
tusta etuusasioiden hoitoon Internetissa.

Toimistoon kuljetaan omalla autolla

Kelan toimistojen parkkipaikoilla on luultavasti
hyvi kdyttoaste, silld tuoreen asiakaskyselyn mukaan
puolet asiakkaista kiyttdi asiointimatkaansa omaa
autoa (taulukko 25). Yleisintd auton kiytto on van-
hempainetuusasiakkailla (69 %). Toista ddripdata
edustavat asumistuki- ja opintoetuusasiakkaat,
mutta heistdkin joka kolmas tarttuu auton rattiin.
Kyselyaineistosta ei valitettavasti kdy ilmi, kuinka
moni Kelan toimistossa kdyneistd yhdisti samaan
reissuun muidenkin asioiden hoitamista.

Opinto-, tydttdmyys- ja asumistukiasiakkaista noin
puolet kivelee tai pyoriilee Kelan toimistoon. Tosin
ndiden etuusryhmien asiakkailla asiointimatkat
olivat my6s kaikkein lyhimmiit. Pisin matka toimis-
toon on sairaanhoitokorvausasiakkailla (taulukko
26). Asiointimatkan pituudella ja mitd todennikoi-
simmin my®ds julkisen liikenteen toimivuudella on
yhteys kulkuvilineen valintaan. Julkista liikennettd
kayttavit eniten asumistukiasiakkaat (12 %). Tutta-

6 Osa tiedoista on julkaistu aiemmin artikkelissa Kapanen M. Asiakaspalve-
lun ongelmakohtiin kiinnitetty huomiota. Yhteispeli 2007; 37 (6): 3.

van kyyti (5 %) oli yllattavan yleinen matkustustapa
verrattuna esimerkiksi julkiseen litkenteeseen (7 %).
Taksin kéytto ei ollut missddn asiakasryhmadssa eri-
tyisen suosittua (1 %).

Asiointimatkan pituudessa ja sen suorittamistavassa
on suuria eroja vakuutusalueiden vililld. Pisimpien
kulkuyhteyksien Pohjois- (60 %) ja Lansi-Suomes-
sa (62 %) omaa autoa kiytettiin huomattavasti
useammin verrattuna lyhyiden etdisyyksien Eteld-
Suomeen (36 %).

Asian ldpimenoajasta tiedotetaan
aiempaa paremmin

Tyytyvdisyys apuun hakemuksen tiyttimisessid (96
%) ja tiedon saamiseen asian tulevista kisittelyvai-
heista (89 %) pysyivit lahes ennallaan (taulukko 27).
Sen sijaan asian kisittelyn kestosta tiedottamiseen
on ilmeisesti alettu kiinnittdd aiempaa enemmain
huomiota, silld tyytyvdisyys sithen kohosi vuodes-
sa perdti kuusi prosenttiyksikkod (75 % — 81 %).
Korttitilausten yhteydessd uskalletaan ja ilmei-
sesti myOs pystytddn mainitsemaan melko tarkka
lipimenoaika, silld juuri korttiasiakkaat” olivat
tyytyviisimpid. Tarkempaa tietoa sen sijaan jditiin
odottamaan sotilasavustus-, vanhempainetuus- ja
opintoetuusasioissa.

Riippumatta asioinnin syyni olleesta etuudesta
yhd useampi asiakas koki saaneensa riittavasti
tietoa hoitamistaan asioista (taulukko 28). Suurin
parannus tapahtui juuri niistd etuuksista tiedotta-
misessa, joissa tyytymittdmyys tiedottamiseen on
aiemminkin ollut kaikkein suurinta (tyottomyys- ja
opintoetuudet ja yleinen asumistuki).

Kiinnostus Internet-asiointiin
ja ajanvaraukseen vaihtelee

Toimistojen asiakkaista edelleen vain vajaa kolman-
nes on kiinnostunut hoitamaan Kela-asioitaan In-
ternetissi (taulukko 29). Kaikkein innokkaimmaksi
ryhmaiksi osoittautui maahan- tai maastamuuttoa
koskevissa asioissa toimistossa kdyneet (51 %). Seu-
raavaksi kiinnostuneimpia olivat asumis- (43 %) ja
opintotukiasiakkaat (50 %). Aiemman tutkimuksen
perusteella ndma ryhmit jo hoitavatkin Kela-asioi-
taan Internetin ja sahkopostin avulla eniten (kysely
etuuspaitoksen saaneille asiakkaille vuonna 2005).
Edelld mainitut etuusryhmit erottuvat selvisti
muista asiakasryhmistd — vdhiten innostusta oli
tuttuun tapaan eldkeasiakkailla (16 %).
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Kuvio 3. Asiakkaiden kasitykset Kelan palvelusta 2005—-2007.

Sain ystavallista palvelua.

Toimiston aukioloaika
oli minulle sopiva.

Sain riittavasti tietoa
niista asioista, joita olin
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oli riittdvan lyhyt.
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Taulukko 25. Asiointimatkan suorittamistapa etuuksittain 2007 (%).

Jalkaisin Julkisilla Taksilla | Tuttavan | Omalla | Muulla | Yhteensa
tai kulku- kyydissa | autolla | tavoin
polkupyéralla | neuvoilla
Sairaanhoitokorvaukset 28,3 4,4 2,1 3,0 60,8 1,3 100,0
Sairauspdivdraha? 26,6 6,3 1,4 4,9 59,6 1,2 100,0
Eldkeasiat 38,9 9,2 0,9 6,4 42,7 1,9 100,0
Opintoetuudet 50,5 8,9 0,3 4,9 34,0 1,4 100,0
Vanhempainetuudet 24,0 4,6 0,0 2,2 68,5 0,6 100,0
Tyottomyysetuudet 46,0 9,4 0,0 5,6 37,4 1,6 100,0
Yleinen asumistuki 48,6 12,1 0,1 6,0 32,1 1,2 100,0
Korttiasiat® 34,6 10,9 0,4 4,6 47,7 1,8 100,0
Muu asia 33,8 7,6 1,9 5,0 49,8 2,0 100,0
Kaikki asiointisyyt 35,2 7,3 1,1 4,6 50,5 1,4 100,0

a Mukaan lukien kuntoutusasiat, hoitotuet ja vammaisetuudet.

b Kela-kortti ja EU-sairaanhoitokortti.
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Taulukko 26. Asiointimatkan pituus etuuksittain 2007.

Asiointimatkan pituus
Asioinnin syy enemman kuin 5 km (%)
Sairaanhoitokorvaukset 40,1
Sairauspdivaraha? 39,3
Eldkeasiat 33,3
Opintoetuudet 25,7
Vanhempainetuudet 35,2
Tyottomyysetuudet 29,4
Yleinen asumistuki 21,0
Korttiasiat® 31,5
Muu asia 33,6
Kaikki asiointisyyt 33,9

@ Mukaan lukien kuntoutusasiat, hoitotuet ja vammaisetuudet.
b Kela-kortti ja EU-sairaanhoitokortti.

Taulukko 27. Hakemuksen tai lisdselvityksen jattdaneistd riittavasti apua ja tietoa saaneet 2005-2007 (%).

2005 2006 2007
Apu hakemuksen tdyttamisessa 96,0 95,4 95,7
Tiedon saaminen asian tulevista kdsittelyvaiheista 87,5 86,5 88,7
Tiedon saaminen asian kasittelyn kestosta 74,8 74,4 80,5
Tiedon saaminen vaihtoehtoisista asiointitavoista 63,4 61,2 -

Taulukko 28. Riittavasti tietoa hoitamistaan asioista saaneet etuuden mukaan 2005-2007 (%).

2005 2006 2007
Sairaanhoitokorvaukset 96,3 95,9 97,2
Sairauspdivdraha? 93,3 92,7 94,1
Eldkeasiat 95,7 95,1 95,5
Opintoetuudet 92,9 88,3 90,3
Vanhempainetuudet 94,0 94,1 94,9
Tyottomyysetuudet 92,3 91,6 94,0
Yleinen asumistuki 92,4 92,0 93,7
Korttiasiat® 96,1 96,2 96,6
Muu asia 94,2 92,5 94,6

2 Mukaan lukien kuntoutusasiat, hoitotuet ja vammaisetuudet.
b Kela-kortti ja EU-sairaanhoitokortti.
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Taulukko 29. Kiinnostus Internet-asiointiin etuuksittain 2007 (%).

Melko tai erittdin kiinnostuneiden osuus 2007
Sairaanhoitokorvaukset 21,0
Sairauspdivdraha? 28,3
Eldkeasiat 16,1
Opintoetuudet 43,3
Vanhempainetuudet 50,4
Tyottomyysetuudet 29,8
Yleinen asumistuki 36,3
Korttiasiat® 32,1
Muu asia 30,0
Kaikki asiointisyyt 28,6

2Mukaan lukien kuntoutusasiat, hoitotuet ja vammaisetuudet.
bKela-kortti ja EU-sairaanhoitokortti.

Taulukko 30. Ajanvaraus asioinnin syyné olleen etuuden mukaan 2007 (%).

Olitteko tai olisitteko halunnut varata ajan asiointianne varten?

Kylld-vastanneiden osuus 2007
Sairaanhoitokorvaukset 2,8
Sairauspdivdraha? 7,7
Eldkeasiat 9,0
Opintoetuudet 5,7
Vanhempainetuudet 4,3
Tyottomyysetuudet 5,5
Yleinen asumistuki 6,2
Korttiasiat® 3,0
Muu asia 6,3
Kaikki asiointisyyt 5,2

2Mukaan lukien kuntoutusasiat, hoitotuet ja vammaisetuudet.
®Kela-kortti ja EU-sairaanhoitokortti.
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Asiakkaista vain 5 prosenttia varaa tai haluaisi varata
ajan toimistossa asiointiin (taulukko 30). Asiak-
kaiden halukkuus varata aikaa on keskimiiraistd
suurempaa mm. kuntoutusasioissa (11 %), maa-
hanmuuttajien erityistuessa (10 %), elidkeasioissa
(9 %) sekid maahan- tai maastamuuttoa koskevissa
asioissa (10 %) asioivilla.

Maahanmuuttajat tyytyvdisid
saamaansa palveluun?

Maahanmuuttajien erityistuki -asiakkailla luulisi
olevan keskimiariistd vaikeampaa asioida Kelassa
erilaisten kieli- ja kulttuuritaustojen vuoksi. Tassd
asiakasryhmdssd kuitenkin kaikki vastaajat pitivit
saamaansa palvelua ystivillisend. Lisdksi jokainen
vastaaja koki saaneensa riittaviasti tietoa niistd asiois-
ta, joita oli tullut toimistoon hoitamaan. Mielen-
kiintoista on se, etti maahanmuuttajien erityistuki
-asiakkaat olivat myos kaikkein tyytyviisimpid Ke-
lan paitosten ja kirjeiden selkeyteen (84 %).

Kannattaa kuitenkin huomioida, etti asiakas-
kyselyssd oli tarjolla vain suomen-, ruotsin- ja
englanninkieliset lomakkeet, joten vastaajajoukko
ei valttamattd ole kovin edustava otos juuri tastd
ryhmistd. Lisdksi ryhmén vastaajien lukumaara
(37 kpl) oli pieni.

Toimistojen palveluarvosana
edellisvuosien tasolla

Asiakkaiden antama palveluarvosana viimeiselle
toimistossa asioinnille on pysynyt hyvani kolme
vuotta perdkkiin (9,0 — 8,9 — 9,0; kuvio 4). Erot eri
etuuksien vuoksi asioineiden vililli olivat todella
pienet: alin arvosana 8,7 (muutto Suomeen tai
Suomesta) ja korkein 9,1 (sairaanhoitokorvauk-
set, tyoeldke ja korttiasiat). Eri vakuutusalueiden
asiakkaiden antamilla palveluarvosanoilla ei ollut
mainittavaa eroa.

Kyselyn vastaajaprofiili pysyi ennallaan

Kela-barometrin asiakaskyselyssa jaettiin yhteensi
22 231 lomaketta, joista 15 762 palautui takaisin
(vastausosuus 70,9 %). Kyselylomake pyrittiin ja-
kamaan kaikille toimistoissa asioiville asiakkaille.
Kysely toteutettiin toukokuussa, kuten edellise-
nikin vuonna. Koko paikallishallinnon tasolla
asiakasryhmien suhteelliset osuudet pysyivit lihes
muuttumattomana, minka voidaan ajatella lisdavan
aineiston ja siitd tehtdvien johtopditosten luotet-
tavuutta. Sairaanhoitokorvausta hakevat asiakkaat
olivat totutusti suurin asiakasryhma (23 %). Muita
suuria asiakasryhmid olivat tyottomyys- (16 %) ja
asumistukiasiakkaat (11 %). Eteld-Suomen vakuu-
tusalueen vastausprofiili poikkesi muista vakuutus-
alueista etenkin sairaanhoitokorvausasiakkaiden
osuudessa: kun sairaanhoitokorvausasiakkaiden
osuus Pohjois-Suomessa oli 28 %, Eteld-Suomessa
se oli vain 19 %.
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Kuvio 4. Kelan palvelun yleisarvosana 2002-2007.
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Kysymykset

Barometriv. 01-03: Kun ajattelette kdyttdmidnne palveluja, millaisen arvosanan antaisitte niista?
Barometriv. 04: Kun ajattelette kdyttdmidnne paikallisia palveluja, millaisen arvosanan antaisitte niista?
Barometriv. 05-07: Minkd arvosanan antaisitte tdlld asiointikerralla saamallenne palvelulle kokonaisuutena?
TNS Gallup: Minkd yleisarvosanan te annatte Kelan toiminnalle kouluarvosana-asteikolla 4—10, jossa 4
tarkoittaa heikkoa arvosanaa ja 10 kiitettavdda?
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