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Sirpa Syvdnen

Tybn paineetja

ehokkuus on mo-

nen eri tieteenalan

tutkimuksen yleinen
tutkimuskohde. Julkisen hallin-
non tehokkuutta kuvaavana kisit-
teend kidytetdin yleisesti tuloksellisuut-
ta, timin kisitteen kayttd yleistyi 1990-iuvulla
tulosjohtamisen myoti. Erityisesti palvelualoilla ihmi-
nen on aina keskeinen tuotannontekijd ja siksi my&s
merkittivd tehokkuustekiji. Talousteorian perusolet-
tamusten mukaan organisaatiot toimivat rajallisilla voi-
mavaroilla ja tarpeet ovat rajattomat.Tehokas toiminta
parantaa selviytymismahdollisuuksia ja tehottomuus
tekee selvidmisen vaikeammaksi.

Viitdstutkimuksessani (Syvdnen 2003) tavoittee-

na oli tutkia, miten tydyhteison tehottomuus syntyy,
mitkd tekijit sithen vaikuttavat ja mikd on ihmisen
tybkdyttdytymisen merkitys siind? Pyrkimyksend oli
jasentdd organisaatiossa tehokkuusilmicta, erityisesti
sisdistd tehottomuutta, teoreettisesti ja empiirisesti.
Tutkimuksessa paikannettiin sisdisen tehottomuuden
lihteitd ja vaikutuksia kuntien sosiaalitoimen vanhus-
palveluja tuottavissa tydyhteisdissd henkildstén koke-
mana.Tehottomuus tarkoitti eri syist4 ja tekijoistd joh-
tuvaa alentunutta tehokkuutta. Téllsin tySyhteissjen
kustannustaso oli korkeampi ja tuotokset mairiltian
ja laadultaan heikompia, kuin mikd annetuilla voimava-
roilla olisi mahdollista saavuttaa. Sisdinen tehottomuus
tarkoittaa julkisten verovarojen tuhlausta. Kun julkisis-
ta palvelutehtdvistd vastaavat organisaatiot toimivat
tehottomasti, niille kohdennetuille voimavaroille ei
saada tdyttd vastiketta.

Teoreettinen kehys - x-tehokkuusteoria

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend kiytettiin
organisaatiotaloustieteellisti x-tehokkuusteoriaa (XT-
teoria, Leibenstein 1965;1976; 1978; 1981; 1987). Sen
keskeiset olettamukset poikkeavat talousteorian valta-

virran olettamuksista. Teoriassa kyseenalaistetaan mm.

ihmisen pédtdksenteon rationaalisuus. XT-teoria pitda
keskeisenid toimijana ja paiatdksentekijind ihmistd, ei
organisaatiota. lhmisen oletetaan toimivan ja tekevin
padtoksid sekd tunteen ettd jarjen varassa. Siksi ihmisen
tydkayttiytymisessi ei toteudu neoklassisen tuotanto-
teorian mukainen organisaation etujen ja pddméirien
maksimointi ja minimointihypoteesit. Pddtoksenteon
rajoitettu rationaalisuus aiheuttaa organisaation eri
tasoille (yksildt, ryhmit, tydyhteisét, toimialat) tietty-
jen muuttujien vilitykselli sisdistd tehottomuutta. Yk-
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puuttumattomuuden
kustannukset -

sildtasoisia muuttujia ovat
rajoitetun rationaalisuuden
lissiksi ihmisen harkintavalta
tydponnistuksensa tasosta, tyo-
ponnistuksen hakeutuminen tyon
hallinnan tasapainoalueelle (vitka-alue) ja
epitiydelliset tydsopimukset. Yhteisdllisid muuttujia
ovat horisontaaliset ja vertikaaliset yhteistoiminta-
suhteet. Horisontaalinen yhteistoiminta tarkoittaa
ryhmien vilisid suhteita ja paineita sekd ryhman ji-
senten tydponnistusten tasapainoaluetta.Vertikaalisen
yhteistoiminnan keskeisida muuttujia ovat johtaminen,
vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet ja tiedon
vilittyminen. Kyseisten tekijdiden vuoksi organisaatiot
eivit ylld voimavaroillaan tehokkuuden optimitasolle
ja niiden kustannustaso on korkea.

Metodit ja aineistot

Tutkimuksen tieteenfilosofinen perusta oli herme-
neuttisessa fenomenologiassa. Empiirisend esimerkki-
kohteena oli sosiaalitoimen vanhuspalveluja tuottavia
tydyhteisdjd neljistd kunnasta, joissa oli 1990-luvulla
toteutettu kaksivuotiset kommunikatiivisen toiminta-
tutkimuksen interventiot. Tutkimusaineistot keréttiin
etnografisen kenttitydn menetelmin interventioiden
aikana. Tydelimin laatu -kysely toimi fenomenolo-
gisen, laadullisen analyysin tulosten luotettavuuden
varmistajana.

Tulokset

Tutkimus tuotti tuloksinaan tehokkuusilmidn teoreet-
tisen jisennyksen ja empiirisid 16ydodksid sisdisestd
tehottomuudesta. Tutkimus toi esiin kuntien sosiaa-
litoimen vanhuspalvelujen tehottomuuden lihteits,
niiden syntymisen ja sdilymisen edellytyksii ja vaiku-
tuksia. XT-teorian mukaiset yksilo- ja yhteisdtasoiset
muuttujat aiheuttivat kaikkiin tydyhteisdihin eri tavoin
painottuneina sisdistd tehottomuutta.

Tehottomuuden [ 1 P-oireyhtyma

Tehottomuus kietoutui organisaatiokulttuurin kieltei-
siin piirteisiin eli tehottomuuden | [P-oireyhtymiin.
Sen keskeisin piirre oli puuttumattomuus, joka nikyi
mm. puuttumattomuutena ristiriitoihin, kiusaamiseen,
lian matalaan tai heikkoon tydpanokseen, alentunee-
seen tydkykyyn, huonoon tydmoraaliin, téiden laimin-
lyénteihin, vanhusten kaltoinkohteluun seki resurssien
ja osaamisen tuhlaukseen. Muita oireyhtymén piirteiti

olivat palautteettomuus, panettelu, paneutumatto-
muus, pehmoilu, peittely, piilottelu, piittaamattomuus,
pomottelu, puhumattomuus ja paittimittdmyys, joita
esiintyi eri tavoin painottuneina yksilé-, ryhmi- ja yh-
teisdtasolla. Kun organisaatiossa esiintyy kulttuurisiin
piirteisiin kietoutunutta sisdisti tehottomuutta, lisi-
voimavarat eivit vilttdmittd takaa parempaa laatua,
vaikuttavuutta ja tunnetta voimavarojen riittivyydests.
Raha ei ole niiden tae, silld kulttuuristen piirteiden voi-
masta organisaatiot voivat hakeutua lisivoimavarojen
turvin uuteen tasapainotilaan, joka ei ole tehokkuuden
optimitila. Puuttumattomuuden seurauksena monen
sisdistd tehottomuutta aiheuttavan tekijin oli annettu
olla. Tamdn kiytinndn vaikutukset olivat nihtivissi
veluideologioina. Tehottomuutta aiheuttavista ongel-
mista oli tullut tutkimuskohteisiin ratkaisemattomia
ikuisuusongelmia.

Tyon paineet

Tyoyhteisotasolla kielteisini paineina koettiin van-
husten ja omaisten, poliittisen piitdksenteon ja
talouden, eri yhteistyétahojen, muutos- ja kehitti-
mishaasteiden sekd johdon taholta tulleet paineet.
Talouden sopeutuksen ja sddstéjen aikakautena
tybyhteiséjen henkildstd ja esimiehet velvoitettiin
tybssddn yliponnistuksiin. Tydsuhteen edut heiken-
tyivit. Tydntekijit joutuivat itse turvamaan erilaisin
sdistotavoin omia typaikkojaan. Monet siistét vai-
kuttivat kielteisesti my&s vanhuksiin ja lisdsivit kus-
tannuksia mm. sairauslomien ja vaihtuvuuden lisgan-
nyttyd. Tybnantajan yhteistoiminnan strategiana oli
sisdistd tehottomuutta ja kustannuksia lisiivd omi-
en etujen maksimointi eli kustannusten minimointi.
Tyypillisin tapa minimoida kustannuksia oli toteuttaa
juustohdylien ja lamaleikkureiden avulla keskitettyji
sddstojd. Tyontekijoiden yhteistoiminnan strategioi-
ta olivat mm. tdysi yhteistoiminta ja vertaisryhmien
standardit, joilla hoidettiin my&s vanhuspalvelujen
koordinaatiota. Jotkut yksittiiset esimiehet ja tyon-
tekijat toteuttivat myds omien etujen maksimoinnin
eli vastakkaisten etujen strategiaa.

Riittdmattomat voimavarat, liian vai-
keaa tyotd

Valtaosa tutkimuskohteiden, kuten muidenkin van-
huspalveluja tuottavien ty®yhteisdjen henkildstosti,
teki tyotddn kutsumuksesta ja sydimell, vilitti hoita-
mistaan vanhuksista, halusi vanhusten ja tydnantajan
parasta, noudatti tydssdidn korkeita eettisii periaat-
teita ja tydskenteli korkealla tyémoraalilla.Vanhuspal-
veluihin kohdennettujen voimavarojen niukentuessa
hyvin tyon kriteerien toteuttaminen oli huomattavasti
vaikeutunut ja joillain tydpaikoilla ajoittain tullut mah-
dottomaksi. Tydntekijit olivat tahtomattaan joutuneet
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tyGnantajan voimavarojen kohdentamispiitésten ja
yleisten sddstopaineiden johdosta tilanteeseen, jossa
ty6td ei ollut mahdollista tehdi niin hyvin kuin olisi ha-
lunnut, vaan ty6ti tehtiin ainainen riittiméttémyyden
tunne ja kiire seuralaisina. Henkistd kuormittavuutta li-
sisi se, ettd tydssd jouduttiin koko ajan tinkimiin sekd
mairillisistd ettd eettisistd ja laadullisista tavoitteista.

Voimavarojen niukentuminen, tdiden ja asiakkaiden
sésivit kaikkien tydntekijiryhmien ja esimiesten tydn
paineita. Erityisesti kotipalvelun ja laitoshoidon henki-
16st, jolla ei ollut hoitotydn koulutusta, kokivat kuor-
mittavana tyon vaatimustason nousun. Heilli ei ollut
riittdvii osaamista vastata tydn muuttuneisiin ja lisian-
tyneisiin vaatimuksiin. Tytnantaja ei ollut voimavarojen
niukkuuden vuoksi tai koulutusta koskevien kielteisten
asenteiden vuoksi jarjestinyt mahdollisuuksia, kannus-
tanut tai velvoittanut eri tyStehtivissi toiminutta hen-
kiléstod hoitotydn tai ammatilliseen perus-, lisi- ja/tai
tdydennyskoulutukseen. Ylikuormittuneen henkils-
ton selviytymisstrategiana oli hakeutua tai joutua pois
liian vaikeasta tyostd (sairauslomille, osa-aikavapaille,
sapattivapaille, osa-aikaeldkkeelle, elikkeelle). Kun
osaaminen ei riittinyt, vaikeina koettujen vanhusten
hoitoa ja palvelua vilteltiin, tditd pyrittiin siirtimain
toisille, toitd rajattiin ja laiminly&tiin. Jotkut yksittiiset
tydntekijit ja esimiehet purkivat my3s tydssi ja tyo-
yhteiséssd kokemaansa ahdistusta vanhulksiin ja omai-
siin. Osaamisen vajeiden syyni oli myds ty&nantajan
sddsto~ ja sosiaalisilla perusteilla tekemit rekrytoinnit.
Tilloin tyontekijoilld ei ollut riittivii osaamista vaati-
vaan vanhustyshon,

Tyokiyttiytymisessd erottautui nelji eri tyyppii:
tyon hallitsijat (osaaminen ja tydn vaatimukset tasa-
painossa, tybmidra sopiva, tyd hallinnassa), ylikuor-
mittuneet (tyd lilan vaativaa, ty6td lilan paljon, tydn
hallinnassa ongelmia), alisuoriutujat (erilaisten syiden
vuoksi eivit tybdssddn voineet kiyttdd kaikkea osaa-
mista, tietoja ja taitoja, tyon hallinnassa ongelmia, ul-
kopuolisen avun tarve) ja alikuormittuneet (osaami-
sen vajaakdyttd, tuhlaus, ty$ liian helppoa, tydtd liian
véhin). Ne, jotka kykenivit itse hallitsemaan ty&tiin
sddtelemilld tydponnistuksen tasoaan (autonominen
motivaatio-orientaatio) kokivat vihiten tydn kuormit-
tavuutta. Heiddn tydponnistuksensa oli tehokkuuden
kannalta optimipisteessi.

Johtamisen ongelmat

Keskeinen, organisatorista tehottomuutta aiheuttanut
tekija oli poliittisen ja virkamiesjohdon yli pitima joh-
tamisjirjestelmd erilaisine piitsdksenteko- ja valtajir-
jestelmineen. Esimiestyd painottui autoritaariseen
’pomotukseen” ja lepsuilevaan “ei-johtamiseen”. Pro-
fessionaalisesti vahvoilta ja osaavilta esimiehilti puuttui
usein ihmisten johtamisen seki talouden ja konfliktien
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hallinnan osaaminen. Ei-johtaminen aiheutti paljon si-
sdistd tehottomuutta. Sitd ilmensivit kokemukset ar-
vostuksen puutteesta, epioikeudenmukaisesta kohte-
lusta, suosikkijirjestelmisti, vastuun episelvyyksistd,
epiluottamuksesta ja ristiriitoihin puuttumattomuu-
desta. Pomottavan johtamisen kielteisid vaikutuksia
olivat eturistiriidat, vastakkainasettelut ja konfliktit,
muutosvastarinta, kokemus itsendisyyden rajoitukses-
ta ja eri suuntaiset paimaarit, tavoitteet, pelisddnnot
ja hoitoideologiat. Esimiehiltd odotettiin hyviksyntis,
jonka toivottiin nikyvin runsaampana palautteena,
tukena ja arvostuksena. Vaikutus- ja osallistumismah-
dollisuudet olivat lilan vdhiiset ja tiedonkulussa oli
paljon esteiti. Tydpaikkakokoukset, joissa olisi voinut
vaikuttaa ja osallistua, koettiin yleisesti johtajien tiedo-
tustilaisuuksina, joiden ilmapiiriin liittyi monia ongel-
mia kuten ndenniisdemokraattisuus, puhumattomuus
ja pelko tuoda esiin omia mielipiteitd ja kannanottoja.
Demokraattinen johtajuus oli harvinaista - valtapelit
sen sijaan hyvin yleisid.

Ryhmadpaineet

Ryhmien tasolla sisdistd tehottomuutta aiheutui
ryhminpaineiden ja sanktioiden vuoksi alentuneesta
tydponnistuksen tasosta. Ryhmin yksittdisid jasenid
- tiimeissi, osastoilla, eri tyopisteisss, tydyhteisdissd
- velvoitettiin ryhmidn tyén hallinnan tasapainoalu-
eelle joko alentamalla tai nostamalla tydponnistuk-
sen tasoa. Tyypillinen tapa toimia oli "kaikki tekevit
kaikkea” -periaate, joka standardisoi toitd, tasapdisti,
samankaltaisti ja teki tydn rutiininomaiseksi. Periaate
tuotti vakiintuneet ja samanlaisina toistuvat pdivijar-
jestykset, tyon kulut ja hoitojen liukuhihnat. Ne olivat
muovanneet monen tydyhteison tydkulttuurin tehtd-
vi- ja tydntekijakeskeiseksi, jossa vanhus oli tietyissa
tilanteissa esineellistyvd tyon kohde. Erilaisuutta
ei koettu rikkautena. Organisaation etujen ja van-
huskeskeisen tydn sijaan esiintyi myds henkiloston
omien etujen ja hydtyjen maksimointia. Se nakyi ta-
parationaalisuutena, eristdytymisenid ja pahimmillaan
muiden sabotointina, joka tarkoitti vastakkaisten etu-
jen yhteistoiminnan strategiaa. Taparationaalisuuden
eli ryhmidstandardeihin perustuvan yhteistoiminnan
strategien vuoksi tyon tuottavuus aleni, osaamista
tuhlattiin ja oli osaamisen vajeita. Osa henkilstostd
oli ylikuormittunutta, kun joutui tydskentelemaan lii-
an korkealla tydponnistuksen tasolla. Osa koki tyon-
si lilan helpoksi eli oli alikuormittunut, kun joutui
tydskentelemdin ryhmin tydponnistuksen tasapai-
noalueella itselleen liian matalalla tydponnistuksen
tasolla. Ryhmin tasapainoalueen toimintatavoista ja
talon tavoista sovittiin pelisdinto- ja vastuuta kos-
kevien keskustelujen avulla. Perehdyttiminen oli vi-
hiistd ja usein perehtyminen talon tapoihin tapahtui
sosiaalistumalla vakiintuneisiin toimintakaytdntoihin.
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Osa toimijoista koki ryhmin tasapainoalueen turval-
liseksi, osa koki sen tyon kehittdmisti ja uudistamista
estdviksi. Tydyhteisdjen henkildstd jakaantui tyon ja
tyoyhteison kehittimisti vastustaviksi, muutosvasta-
rintaisiksi, "vanhoillisiksi” ja kehittymisti ja kehitté-
mistd kannattaviksi “uudistajiksi”. Ryhmien jdsenet
olivat toisilleen ylilojaaleja ja palautetta annettiin ja
saatiin vihan. Nihkedsti puututtiin tyskavereiden ja
esimiesten tydkdyttiytymisen epikohtiin ja tdiden
laiminlydnteihin, jotka saattoivat vaarantaa vanhus-
ten turvallisuuden.

Muutosvastarinnan olemus

Jotkut sisdisen tehottomuuden lihteet ja kulttuuriset
piirteet olivat hyvin pysyvii. Yksilé- ja ryhmétasoinen
ty6n tasapainoalue osoittautui hyvin vastustuskykyi-
seksi muutokselle. Muutoksen vastustamisessa oli ky-
se pois oppimisen vaikeudesta. Ei haluttu siirtyd pois
turvalliselta tydn tasapainoalueelta, joka ndkyi muu-
tosvastarintana. Muutamassa tutkimuskohteessa tydn
tasapainoalue oli niin vahva ja vastustuskykyinen kai-
kille paineille, ettei muutos ollut mahdollinen. Ulkois-
ten paineiden alla my®s suojauduttiin, eristaydyttiin
ja muutoksen sijaan vahvistettiin entisestddn sisdistd
tehottomuutta luovia toimintatapoja. imiossd oli kyse
defensiivisisti eli puolustuksellisista rutiineista. Niiden
vallitessa ihminen ei kykene asettamaan omia toimin-
takdytantojadn kriittisen tarkastelun. Omista tavoista,
rutiineista, tydn standardeista ja talon tavoista haluttiin
pitdd kiinni - ne toivat tunteen tydn osaamisesta ja
hallinnasta.
Sddstojd j
Tutkimuskunnissa tavoiteltiin tehokkuutta, mutta
kdytdssi oli osin viddrinlaiset keinot. Kunnissa ko-
rostettiin sifstdjd ja talouden sopeutusta, jolloin
painotettiin enemmén vanhuspalvelujen s#dstoji
kuin kuntalain | §:n mukaista varsinaista vanhuspal-
velujen piddmidrid eli vanhusten hyvinvoinnin edis-
timistd. Toiminnan paamaariksi liian usein miellettiin
sddstot — ei vanhuspalvelujen vaikuttavuus ja laatu.
Poliittiset pa4tdksentekijit ja kunnan ylin strateginen
johto painottivat méarillistd tai mitattavaa tehok-
kuutta kuten korkeaa kiyttoastetta, matalia yksik-
kokustannuksia, alhaista kustannustasoa, sdistdji ja
talouden sopeutusta seki taloudellisuutta. Toissijaisia
ja harvinaisempia olivat vanhuspoliittiset kannanotot,
vanhuspalvelujen strategiat ja voimavarojen uudel-
leen kohdentamisen tarpeet, vaikka vanhusvieston
palvelutarpeet ja palvelujen piirissi olevien vanhus-
ten madri kasvoi. Sddsto- ja talouden sopeutuksen
paineiden alla voimavarojen lyhytnikdiset siistot,
jotka kohdentuivat henkildstdmenoihin, aiheuttivat
lisidntyneen sairastavuuden ja vaihtuvuuden vilityk-
selld vaihtoehtoiskustannuksia.

talouden sopeutusta

Tehottomuuden vaikutukset

Sisdisen tehottomuuden vaikutukset ylsivit vanhusten
palvelurakenteen ja palveluketjun tasolle.Vanhuspalve-
luissa, joita toteuttivat sekd sosiaali ettd terveystoimen
tySyhteisot, esiintyi yhteisten padmaarien, tavoitteiden
ja hoitoideologioiden eridvyytti. Niiden seuraukse-
na palvelujirjestelmi oli sekava, siind tuotettiin my®s
tarpeita vastaamattomia palveluja ja kustannustaso oli
korkea. Palvelurakenne ja palveluketjut eivit kyenneet
vastaamaan kaikkiin vanhusten tarpeisiin. Riittimatts-
mét voimavarat yhdistyneeni monenlaisiin toiminnan

ongelmiin heikensivit selkedsti vanhuspalvelujen laatua.

Vaikutukset hoidon laatuun nikyivit vanhusten kaltoin-
kohteluna ja epdammatillisena tydkiyttdytymiseni.

Pidtelmit

XT-teoria soveltui erittdin hyvin tutkimuksen teoreet-
tiseksi viitekehykseksi. Sen avulla oli mahdollista saa-
da haltuun ja jasentdi sisiisen tehottomuuden ilmidti
teoreettisesti. Se soveltui my&s hyvin empiirisen esi-
merkkikohteen eli kuntien sosiaalitoimen vanhuspal-
velujen sisdisen tehottomuuden lihteiden ja vaikutus-
ten paikantamiseen, analyysiin ja tulkintaan. Teoriassa
olivat hyvin kattavasti esilld ne muuttujat, jotka koettiin
tutkimuskohteissa ongeimina ja jotka aiheuttivat si-
sdistd tehottomuutta. Kunnallisessa kontekstissa si-
sdistd tehottomuutta aiheuttavat tekijit painottuivat
yksiloiden tyokdyttdytymiseen ja ryhmien toimintaan.
Joissain tutkimuskohteissa yksittiisten avaintoimijoi-
den merkitys korostui.Yleinen sanonta on, etti tehot-
tomat rakenteet estivit tehokkaan toiminnan. Orga-
nisaation rakenteet mielletddn joksikin muuksi, kuin
ihmisten vilisiksi vuorovaikutussuhteiksi. Tutkimus
vahvisti kdsitystd siitd, ettd tehokkuus syntyy ihmis-
ten tyokdyttdytymisen seurauksena ja ettd rakenteet
ovat ihmisten vilisid viestinti- ja vuorovaikutussuhtei-
ta. Ihmiset osoittautuivat merkittiviksi tehokkuus- tai
kidnteisesti tehottomuustekijéiksi. Tehokkuutta ei sai-
si nihdd pelkkini mairing, tunnuslukuina ja kustannus-
vertailuina, vaan siihen olisi luontevasti liitettdvd my&s
tyon ja palvelun laatu seki keskeisen tehokkuustekijan
eli ihmisen hyvinvoinnista huolehtiminen. Hyvinvoiva
ja tydkykyinen ihminen on tehokkaampi kuin huonosti
voiva alentuneen tydkyvyn omaava ihminen. Organi-
saatioissa tydskentelevid ihmisid tulisi huoltaa ja hoitaa
samalla tavalla kuin muitakin tuotannontekijéita.
Empiiriset tulokset osoittivat, ettd monet neoklas-
sisen tuotantoteorian tehokkuuskisitykset eivit pide
organisaatioiden arjessa. Tutkimuskunnissa ei toteutu-
nut julkisten vanhuspalvelujen tuotannossa talousteo-
rian mukainen “first best” -teoria (Tuomala 1997).To-
dellisuus oli tiynni epétdydellisyyttd, timd nikyi pdd-
toksenteon rajoitettuna rationaalisuutena, epitéydelli-
seni tietona ja eri asemissa ja hierarkiatasoilla olevien
padtoksentekijoiden dismotivaationa. Organisaatiot
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toimivat “second best” -teorian mukaan (emt.), joka
tarkoittaa sitd, ettd ihmiset eivit organisaatioissa tee
Siksi optimointihypoteesit - minimointi ja maksimointi
- toteutuvat tdydellisind hyvin harvoin. Eri toimijoiden
henkilokohtaisten motiivien vuoksi minimointia ja
maksimointia tapahtuu myds yksildiden omien etujen,
tarpeiden ja hydtyjen suuntaisesti. Till8in ne eivit ole
teistd hyvdd ja yleistd etua. Padtdksenteon rajoitetun
rationaalisuuden vuoksi myds minimointi voi kigntys
itseddn vastaan. Esimerkiksi kustannusten liiallinen mi-
nimointi johti tutkimuskunnissa lisikustannuksiin, joka
ei ollut tavoite.

I IP-oireyhtymin oireet johtuivat organisaatioiden
ongelmista, joita syntyi ulkoisten ja sisdisten paineiden
vilitykselld horisontaalisissa ja vertikaalisissa suhteissa.
Pitkddn kestineet talouden paineet (1991-1994 lama-
aika, 1997- kriisiaika) ja voimavarojen niukkuuden
vuoksi huomattavasti vihentynyt henkildstdmaira
olivat saaneet oireyhtymin aktivoitumaan tutkimus-
kunnissa. Kaikki oireyhtymin piirteet eivit esiintyneet
kaikissa tutkimuskohteissa. Joillakin yksittiisilld piirteil-
14 voi olla kuitenkin huomattavaa vaikutusta. Oireyh-
tymdn diagnoosi ei ole vield 18ydettivissi kunnallisten
organisaatioiden tautiluokituksesta. Oireyhtymi ja sen
piirteiden tunnistaminen laajemminkin antavat kaivat-
tua tietoa organisatorisista ongelmista esimiehille,
ammattijirjestdille, tydterveyshuollon ja tydsuojelun
ammattilaisille, jotka hakevat vastauksia ja syitd siihen,
miksi kunnissa tySskentelevien ihmisten tyéperiinen
vdsymys, uupumus, burn out ja masennus ovat huo-
mattavasti lisddntyneet. Lisdéintyvit sairauslomat, sijais-
ten tarve, vaihtuvuus ja hakeutuminen erilaisille lisille
ja ennenaikaisille elidkkeille nostavat huomattavasti
kuntien kustannuksia.
sektorilla ei ylletd tiyteen tehokkuuteen, vaan tehok-
kuuden aste yltdd 80 %:n tehokkuuden asteeseen,
koska keskimdiriisten laatukustannusten miiri on
noin 20 %.Yritysjohtajat itse ovat arvioineet laatukus-
toisin sanoen heiddn suhtautuminen sisdiseen tehot-
tomuuteen on liian optimistinen. Julkista ja yksityist3
sektoria koskevissa vertailuissa on korostunut se, mi-
ten julkinen sektori sallii toiminnan, jota rahoitetaan
yhteisin verovaroin, olla tehottoman puuttumatta sitd
aiheuttaviin ongelmiin.

Julkisen sektorin kritisoijat saattavat olla oikeassa
sen suhteen, ettd kunnissa ja valtiolla ummistetaan sil-
mit yksittdisten tyontekijoiden tydkadyttdytymisen ja
tydyhteisdjen ongelmilta ja silti ettd organisaatioiden
toimintatavat ovat lilan tehottomia ja ty6 tuottamaton-
ta. Lama oli julkiselle sektorille oiva opetus verova-
rojen rajallisuudesta. Julkisen sektorin rahoituskriisin
mydtd Suomessa havaittiin, ettd maallamme ei ole va-
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raa ja mahdollisuutta sallia entiseen tapaan liian alhaista
tuottavuutta ja epitaloudellista toimintaa. Taloudellises-
ti vauraampana aikana tydn tuottavuuden sallittiin olla
alhainen ja toiminnan taloudellisuuteen ja kustannuk-
siin ei kiinnitetty juurikaan huomiota. Althaisen tuotta-
vuuden aiheuttamat menolisdykset oli tapana korvata
lisitalousarvioilla. Uskottiin my&s, ettd maird korvaa
laadun. Hyvinvointipalvelujen ylld pitimisen vaikeudet
saattavat johtua riittimattdmien voimavarojen lisaksi
myds siitd, ettd sisdisen tehottomuuden sallittiin aiem-
min lisdintyd subventoimalla sitd verovaroin. lhmiselle
tyypilliseen tapaan "hyvind aikoina” henkildsto sopeutti
tybponnistuksensa tason lisddntyneitd voimavaroja vas-
taavalle, uudelle tasolla. Tyttavoissa ja toimintakaytin-
ndissi ei kuitenkaan tapahtunut olennaisia muutoksia.
liman tydponnistuksen tason nostamista ja muutoksia
tyokdyttdytymiseen jatkettiin lisddntynein voimava-
roin, mutta entisin toimintatavoin,. llmié kuvaa ihmi-

sen luontaista tapaa hakeutua tydssidn tasapainotilaan.

Tehokkuusajattelun tultua julkiselle sektorille, jokaisen
tyontekijan, ryhman ja tydyhteisén odotetaan antavan
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Tydilmapiiri on ollut
maassamme tutkijoiden
kiinnostuksen kohteena jo
suhteellisen kauan. 1950-
luvulla monet ansioituneet
tybeldmin tutkijat tarttui-
vat tydntekijdiden tyossd
viihtymisen teemaan.
Tdmd teema muuntui
1960-luvulla tyotyytyvii-
syyden tutkimiseksi ja
1970-luvulla tysilmaston
kartoittamiseksi. 1980-luvulla,
kun yhd lisddntyvasti alettiin tutkia
organisaatiokulttuuria laadullisten
menetelmien avulla, nimettiin pe-
rinteinen tySelimiidn kohdistunut
survey-tutkimus tydilmapiiritut-
kimukseksi. T4td perinteikisti
aihetta Maija-Liisa Nakari on
kirjassaan.

Nakari on yhdistianyt tysilma-
piirin tarkastelun aina kiinnostavan
ja ajankohtaisen tydhyvinvoinnin
teemaan. Tutkimuksessa tydhyvin-
vointia on tarkasteltu tydilmapiirin,
sairauspoissaolojen ja stressin
kokemisen kautta. Tutkimus on
tehty huolella ja tekijan omaama
tybeldmidn kokemus kohdeorgani-
saatiossa on tutkimuksessa myds
hyvin esilld.

Tutkimus on luonteeltaan suu-
reen organisaatioon kohdistuva
tapaustutkimus. Laajaan kysely-
aineiston kautta tydssi tarkastel-
laan tysilmapiirin ja hyvinvoinnin
ja stressid on tarkasteltu jo pitkddn
ja monenlaisista teoreettisista
asetelmista, on Nakarin tutkimus
kiinnostava. Tutkittavien ilmididen
vilisistd yhteyksistd on harvoin
kyetty laatimaan niin seikkaperii-
sid asetelmia.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus
kasittelee seikkaperiisesti tysilma-

piirin, tydbmotivaation ja stressin
kidsitteitd. Niiden kisitteiden
tarkastelu ei tuo tarkasteltaviin
ilmidihin suoranaisesti mitddn uut-
ta, mutta vetdd hyvin yhteen alan
aikaisempaa tutkimusta. Joistakin
painotuksista voi tietenkin olla
erimieltd, mutta joka tapauksessa
tekija on huolella paneutunut alan
kirjallisuuteen. Teoriaosuudessa
on kuitenkin my&s heikkouksia.
Kulttuurikasitetta tekija ei esi-
merkiksi ole kisitellyt syvillisend
laadullisena ilmioni. Tami voi

olla seurausta siitd, ettd tekijd on
orientoitunut selkedn positivistisen
tutkimuksen suuntaisesti.

Tekijin omaksuma positivisti-
nen tutkimustapa heijastuu koko
tutkimukseen. Han on esittinyt
lukuisia tavoitteita tutkimukselle.
Niitd hdn pyrkii tarkastelemaan
eksaktisti laajaan kyselyaineistonsa
kautta. T4llaisella tarkastelutavalla
on puolensa, mutta aina voi tieten-
kin kysyi sit4, kuinka hyvin tallai-
nen luonnontieteistd omaksuttu
tarkastelutapa soveltuu ihmistie-
teisiin. Monet tutkijat ovatkin
siirtyneet jo useita vuosia sitten
positivismin asetelmasta toisen-
laisiin asetelmiin, vaikkapa struk-
turalismin tai poststrukturalismin
sisdlle. Naistd nakokulmista tissd
tutkimuksessa ei ole jilkedkddn.

Tutkimus asettaakin ihmisen
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loogisen suurennuslasin
alle. Tdlloin vditetdin,
ettd tutkija voisi tarkas-
tella ulkopuolisen tavoin
ihmisten kokemuksia
eksaktin tuntuisten nu-
meraalisten aineistojen
avulla. Tarkastelutavassa
on kuitenkin se pulmana
se, ettd ihmisten eldmid
ja kokemusten tarinal-
linen luonne hdvidvit.
Koska tekijd tysskente-
lee kohdeorganisaatiossa, hinelld
olisi ollut sangen hyvid mahdol-
lisuus my&s toisentyyppiseen
ldhestymistapaan.

Tutkimuksen empiirisend aineis-
tona ovat kohdeorganisaatiossa
vuosina 1997 — 2001 vuosittaiseen
ilmapiirikyselyyn vastanneet hen-
kilot, vuodesta riippuen heiti oli
1657 — 1810. Tutkimusaineisto on
siis varsin laaja.

Tutkimuksen empiirinen osa
on toteutettu huolellisesti. Lisaksi
tutkija on toteuttanut tutkimuksen
empiirisen osan luovasti kdyttden
monenlaisia menetelmid. Myos
analyysimenetelmiltddn tutkimus
on monipuolinen. Monimutkaisten
menetelmien kdyttiminen ei kui-
tenkaan ole tekijille itsetarkoitus
vaan hin saa hyvinkin pelkiste-
tyilld (ja oivaltavilla) keinoilla esiin
asioita, joihin joku muu tarvitsisi
koko menetelmillisen arsenaalin.
Tyypillistd tekijan tavalle analysoida
aineistoaan on systemaattinen
menetelmitriangulaatio, jossa hin
pyrkii varmistamaan tuloksensa
ja tulkintansa menetelmillisesti
vihintdédn kahdella, usein useam-
mallakin tavalla. Tédssd hin myos
onnistuu kunnioitettavalla tavalla.

Tilastollisia testejd tydssd kiy-
tetddn vakuuttavasti ja monipuo-
lisesti. Samalla tekijid on tietoinen
niiden kdyttéon ja tulkintaan liitty-
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