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Tiivistelma — Abstract

Téamaén tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa suomalaisten johtajien ndkemyksid heiddn
tyShyvinvoinnistaan ja selvittdd, kuinka itsensd johtamisen viitekehys toimii johtajien
tyShyvinvoinnin kuvaamisessa. Hyvinvointi ja itsensd johtaminen ovat usein toisiinsa
liitettyjd teemoja, mutta tieteellinen tutkimus tyShyvinvoinnista itsensd johtamisen
viitekehyksessd on ollut hyvin vahéistd. Téssa tutkimuksessa kéytetty itsensd johtamisen
viitekehys perustui ihmisen mielen jakoon kognitiiviseen, affektiiviseen ja konatiiviseen
alueeseen. Kognitiivisella alueella tarkasteltiin johtajien tyShyvinvointiin liittyvaa
ajattelua ja tietoja. Affektiivisella alueella selvitettiin johtajien suhtautumista
tyohyvinvointiin. Konatiivinen alue avasi johtajien nidkemyksid tyShyvinvointiin
liittyvistd motivaatiotekijoistd, tavoitteista ja kdytannon toimista.

Tutkimuksessa kéytettiin laadullista tutkimusotetta ja aineistonkeruu suoritettiin
teemahaastatteluilla. Yhteensd tutkimuksessa haastateltiin seitsemdd organisaationsa
ylintd johtajaa. Aineiston analyysissd keskitssa oli teoriaohjaava siséllonanalyysi.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd johtajien tyShyvinvointiin liittyva tietotaito
oli keskim&drin hyvélld tasolla. He osasivat eritelld tyShyvinvointinsa tekijoitd
monipuolisesti ja he suhtautuivat pddasiassa positiivisesti tyShyvinvointiin ilmiona.
Toisaalta johtajien ldhestymistapa omaan tyShyvinvointiinsa sisdlsi vain osin itsensa
johtamiselle tyypillisid piirteitd. Tastd huolimatta johtajat ndkivdt yksilon vastuun
omasta tyShyvinvoinnista huolehtimisessa keskeisend ja he olivat tottuneet
tavoitteelliseen toimintatapaan tydssddn. Eniten kehitettdvaa itsensd johtamisessa 16ytyi
tyohyvinvointiin liittyvistd tavoitteista ja toiminnasta tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kolmeen alueeseen jakaantunut itsensd johtamisen viitekehys antoi erittdin
monipuolisen kuvan johtajien tyShyvinvointiin liittyvdstd ajattelusta ja toiminnasta.
Kognitiivinen ulottuvuus toimi néistd parhaiten avaten johtajien ty6hyvinvointiajattelua
ja henkilokohtaisia tyShyvinvointistrategioita. Tulosten perusteella viitekehysta
kehitettiin suuntaan, jossa itsensd johtamista sovelletaan tyShyvinvoinnin osa-alueisiin
sen sijaan, ettd tyohyvinvointia kdsiteltdisiin yhtend isona kasitteend. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, ettd ty6hyvinvointi on ennemmin onnistuneen itsensd johtamisen
lopputulos kuin varsinainen johdettava ilmio.

Asiasanat
tyohyvinvointi, yksild, johtaminen, johtajat, itsesditely

Sdilytyspaikka
Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu




KUVIOT

KUVIO 1 TutkimuKksen tOtEULUS..........coiuiiiiiiiiiiieeiieeieeee et 9
KUVIO 2 Itsensé johtamisen ulottuvuudet (mukaillen Snow ym. 1996, 247)............... 26
KUVIO 3 Itsensd johtamisen suhde itsesdételyyn ja sitd kautta yksilon dlykkyyden ja
persoonallisuuden 0Sa-alUCISTIN .......eeecuiieeiiieeiieeciee e e e ee e 27
KUVIO 4 Tyohyvinvointi itsensd johtamisen viitekehyksessa ...........coccoeieeiiniinnins 31
KUVIO 5 Itsensé johtaminen ja tyohyvinvointi tutkimuksen tulosten valossa.............. 66
TAULUKOT

TAULUKKO 1 Tyodhyvinvoinnin ulottuvuudet (Ojala & Jokivuori 2012).................... 15
TAULUKKO 2 Johtajien ndkemykset oman tyohyvinvointinsa ulottuvuuksista .......... 43
TAULUKKO 3 Tyohyvinvointiin vaikuttavia johtajan tyon erityispiirteita.................. 45
TAULUKKO 4 Johtajia henkildkohtaisen ty0hyvinvoinnin edistimiseen motivoivat
BEKIJAL -t eneeeeeet ettt ettt ettt ettt ettt e s h e et e e st e ne e bt enteeneenaeenneenean 54
TAULUKKO 5 Yhteenveto tutkimuksen viitekehyksen toimivuudesta........................ 59



SISALLYS

TIIVISTELMA

KUVIOT JA TAULUKOT

SISALLYS

T JOHDANTO .ot ettt ettt et e e e ae e e e ataeesasae e taeeeenseeenneas 6
) I 11 1] - TSR PRTRRR 6
1.2 TAVOTEEEET .. nnnnnnnn 7
T3 RAKEIINE .. nnnns 8

2 SUOMALAISTEN JOHTAJIEN TYOHYVINVOINTI ITSENSA JOHTAMISEN

NAKOKULMASTA .......oooieeteeeeeeeeeeeeeeeeeee e eevs e se s sesas e senas s sesassssnaesans 10
2.1 TYORYVINVOINEL 1eeuviiieiiieeiieeeiieeeieeesteeesiteeesteeesateeeeeeestaeesnseeessseeessseeensseeensseeenn 11
2.1.1 Hyvinvointi ja tyOhyVINVOINT.......cccvieriieeiiieeiieeeiieeeee e esreeesveeesenee e 12
2.1.2 Ty6hyvinvoinnin monimuotoiset teKijat..........cccerrvieriieeniieeniie e 13
2.1.3 Positiivinen psykologia seké tydon voimavarojen ja vaatimusten malli......... 16
2.1.4 Tyohyvinvointi tdssd tutkimuksessa .........cccveeeviieeiiieeiieeeieeciee e 18

2.2 Johtajien tyORYVINVOINE .....ceccveieriieesiieeriieeesteeesteeesieeeeeeeeaeeesaeeesaeeessseeesseeenns 19
2.3 TtSeNSA JONTAMINET ......viieiiiieciie ettt ettt e et e et e e tee e e eeeessbeeessaeeesnseeesseeenns 21
2.3.1 Konatiivinen, affektiivinen ja kognitiivinen ulottuvuus..........c.ccceevveerveennee. 25
2.3.2 Tyohyvinvointi itsensd johtamisen viitekehyksessa..........cccceeevveevvieenveennee. 28
2.3.3 TyShyvinvoinnin ja itsensd johtamisen yhteys tdssa tutkimuksessa ............. 30

2.4 YREEENVETO ...ttt ettt et st et e et ebeesabeebeeeas 31

3 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS.........ccccccovveverrernnne 33
3.1 TutkimuUSKYSYMYKSEL ...ccuvvieiiiieeiieeciie ettt e e e e eeaee e 33
3.2 TutkimusmetodOIOZIa .......cceveieeiiieeiie et e e e e 34
3.2.1 Teemahaastattelu .........cccueeiiiiiiiiiiiiiiie e 35
3.2.2 Otos ja haastattelujen toteULUS .........eevvuieeriiieeiiie et 37
3.2.3 SiSAIlONANALYYST veeevrieeiiieeiiie ettt e e ee et e e e e eebeeeanee s 39

4 TUTKIMUSTULOKSET ...ttt sttt s saeas 41
4.1 KOGNITIIVINEGTL ...eeiiiiieeiiieeeiieeeieeeeteeesteeeiteeeseteeeaaaesseeesssaeessseeessseeessseesssseesnsseennns 41
4.1.1 TyOhyvinvoinnin teK1Jat.........ceccvieeriieeriieeiiee ettt eeeree e 42
4.1.2 Johtajan ty6hyvinvoinnin erityiSpiirteet .........ccvvveerveeerveeeiieeerieeerveeesvee e 44
4.1.3 Oman tyohyvinvoinnin johtaminen ............c..ceeveeeriveeeieeeniieeesiieesveeesvee e 47

4.2 ASTEKIIIVINEGI ...ttt ettt ettt sate e b eae 50
4.2.1 Suhtautuminen tyOhyVINVOINTIIN ...c..eeeiiiieeiiieeieeciieecee e 50

4.3, KONAIIVINEI ...eeiiiiiiieeite ettt ettt st b ettt sat e e bt e eabeebeesareebeeeas 53
4.3.1 MOTIVAALIO ...ttt ettt ettt ettt ettt e bt e st eebeesateenbee e 53
4.3.2 TAVOILEEEL ..ottt ettt ettt ettt e bt e et e sbeesateenbee e 55
4.3.3 TOIMINTA . c...eeiitieiie ettt ettt et sttt e st et e s st e bt e st e ebeesateenbee e 56

4.4 YREEENVETO ...ttt ettt sttt et st e bt e et e bt e sar e e b e eas 57
SPOHDINTA ...ttt ettt et b e et st esbe e saeas 63
5.1 Pohdinta ja kehitySEhdotuKSet ...........coevuiieeiiieiiieeeece e 64
5.2 Tutkimuksen toteutuksen ja luotettavuuden arviointia...........cccceeeeveeerveeeneveeenee. 69



LAHTEET
LIITTEET.



1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Tyohyvinvointi on kiistattomasti yksi tyteldmdn puhutuimpia aiheita t&lld
hetkelld. Ainakin osin kiinnostus tyohyvinvointia kohtaan johtunee siitd, etta
moni taho ndkee ty6hyvinvoinnissamme olevan vield runsaasti kehitettavaa.
Julkisessa keskustelussa harva endd Kkiistdd tyohyvinvoinnin positiivista
vaikutusta niin yksilolle, tydyhteisolle kun yhteiskunnalle. Toisaalta on kyse
hyvin nuoresta késitteestd ja alasta, silld tychyvinvoinnista ilmiond on puhuttu
vasta parin viime vuosikymmenen aikana. Lyhyestd historiasta ja kasitteen
monitahoisuudesta johtuen ei aina ole tdysin selvdd mistd puhutaan kun kyse
on tyohyvinvoinnista. Alan nuoruus ndkyy myos tyShyvinvointipalveluiden
kirjavassa tarjonnassa. Matalat alalle tulon esteet sekd asiakkaiden ja
palveluntuottajien moninaiset kasitykset tyShyvinvoinnin ydinasioista
mahdollistavat  vallitsevan tilanteen. Kehittydkseen ja vastatakseen
yhteiskunnassa vallitsevaan kysyntddn entistd paremmin tyohyvinvointiala
tarvitsee entistd laadukkaampaa ja tarkempaa tutkimustietoa tuekseen. Tdssa
tutkimuksessa vastataan tdhdn kysyntdan pureutumalla yhden erityisryhméan
eli suomalaisten johtajien tyohyvinvointiin.

Organisaatioiden ja palveluntuottajien sekd toki myos tutkijoiden
ndkokulmasta johtajat muodostavat erityisen mielenkiintoisen ryhman.
Ensinnékin heiddn tyonsd vaativa ja usein stressaava luonne asettaa omanlaisia
haasteita tyohyvinvoinnille. Samalla johtajat ovat organisaatioiden kannalta
keskeisid henkiloitd, joiden jaksaminen ja tyohyvinvointi nadyttdytyy erityisen
tarkednd. Myos palveluntuottajat tiedostavat johtajien erityisaseman ja sita
kautta sen, ettd organisaatiot ovat valmiita panostamaan johtajien
tyohyvinvointiin. T&atd taustaa vasten onkin erikoista, ettd johtajien
tydhyvinvointia on aikaisemmin tutkittu suhteellisen vahan.

Tama tutkimus ldhestyy suomalaisten johtajien tyohyvinvointia itsensa
johtamisen ndkokulmasta. Itsensd johtaminen on noussut tydeldmédssd yha
suurempaan rooliin. Osin tdma johtuu varmasti konsulttien menestyksekkéaasta



markkinoinnista, mutta alati muuttuva toimintaymparisté vaatii nykyaan yha
enemman itsensd johtamisen taitoja. Yksiloiltd vaaditaan nyky&ddn aikaisempaa
enemmadn itseohjautuvuutta, oman osaamisen kehittdmistd ja sopeutumista
ympdriston muutoksiin. Johtotehtdvissd toimiville itsensd johtamisen taidot
ovat jo ldhes perusedellytys onnistumiselle kokonaisen organisaation
johtamisessa. Hyvinvointi ja itsensd johtaminen linkitetddn
konsulttikirjallisuudessa usein toisiinsa, mutta tieteellinen tutkimus alalta on
ollut vdhdistd. Ndin ollen johtajien tyoShyvinvoinnin tarkastelu itsensd
johtamisen ndkokulmasta tarjosi mielenkiintoisen ja tuoreen nidkokulman
tutkimukselle.

Tutkimuksen kdynnistyessad voitiin perustellusti olettaa, ettd suomalaiset
johtajat toteuttaisivat itsensd johtamisen ja tychyvinvoinnin yhtdlod keskenddn
eridvin tavoin ja eri lailla siind onnistuen. Ylipddtdan oli mielenkiintoista
selvittdd, kuvaako itsensd johtaminen sitd tapaa, jolla johtajat suhtautuvat
omaan tychyvinvointiinsa. Lisdksi tdssd tutkimuksessa kartoittiin sitd, mista
johtajat ndkevit tydhyvinvointinsa muodostuvan. Tutkimuksessa kaytetty
itsensd johtamisen viitekehys muodostui kolmen ulottuvuuden, kognitiivisen,
affektiivisen ja konatiivisen varaan. Kognitiivisen ulottuvuuden kautta
tarkasteltiin johtajien tyohyvinvointiin liittyvid tietoja ja ajattelutapoja kun taas
affektiivinen wulottuvuus avasi johtajien suhtautumista tychyvinvointiin.
Kolmas eli konatiivinen ulottuvuus keskittyi johtajien tyShyvinvointiin
liittyviin motivaatiotekijoihin ja tavoitteisiin ja sitd kautta heiddn konkreettisiin
toimiin ty6hyvinvointinsa edistamiseksi.

Idea tutkia suomalaisten johtajien, nimenomaisesti ylimmén johdon, oman
tydhyvinvoinnin johtamista on ldht6isin pddkaupunkiseudulla toimivan
terveyspalveluyrityksen  tarpeista. ~ Yritys on  yksi = suurimmista
pddkaupunkiseudulla toimivista terveyspalveluyrityksistd ja sen tdrkein
liikketoiminta-alue on tyoterveyspalvelut. Toiminta on laajentunut muutama
vuosi sitten tyohyvinvointipalveluihin ja tdlld uudella liiketoiminta-alueella
tarvitaan jatkuvasti uutta tietoa palvelukehityksen tueksi. Tehdessdni
tyoharjoittelua yrityksen tyohyvinvointipalveluyksikossa heidédn
tutkimustarpeensa ja opintojeni vaihe kohtasivat sopivasti, joten padadyimme
toteuttamaan suunnitteilla olleen tutkimusprojektin yhteistyossda. Tassa
tutkimusraportissa yritys ei kuitenkaan ole ndkyvéssa roolissa vaan ainoastaan
toimeksiantajana. Tutkimus on suunniteltu ja toteutettu tieteellisista
lahtokohdista ja toimeksiantajalle on tuotettu tutkimuksesta oma raporttinsa.

1.2 Tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kerité lisdtietoa johtajien henkilokohtaiseen
tydhyvinvointiin liittyvistd kokemuksista ja ndkemyksistd. Aihetta 1dhestyttiin
tuoreesta nakokulmasta itsensd johtamisen viitekehyksen kautta. Tavoitteena
oli selvittdd, kuinka hyvin johtajien tyohyvinvointia voidaan kuvata itsensd
johtamisen viitekehyksessd. Tutkimuksen tuottaman tiedon avulla pyrittiin
kasvattamaan tietoutta tyohyvinvoinnista johtajien ndkokulmasta katsoen ja
ymmadrtamaan paremmin heiddn tydhyvinvointiinsa vaikuttavia tekijoita.



Kéaytannon tasolla taméa tieto toimii ldhtokohtana entistd toimivampien ja
tarkemmin suunnattujen tyshyvinvointipalvelujen kehittamisessa.

Tutkimuskohteena tyShyvinvointi on hyvin laaja ilmid, mutta tdssa
tutkimuksessa ndkokulma tydhyvinvointiin rajattiin tarkasti. Tavoitteena oli
tutkia yhden erityisryhmédn eli ylimmén johdon tyohyvinvointia korostaen
yksilon roolia oman tyohyvinvoinnin hallinnassa. Tahdn yksiloldhtoiseen
tyohyvinvointindkdkulmaan kiinnittyy olennaisesti itsensd johtaminen. Itsensa
johtaminen ja hyvinvointi ovat usein toisiinsa yhdistettyjd teemoja, mutta
aiempi tutkimus johtajien tyShyvinvoinnista itsensd johtamisen ndkokulmasta
oli vahdistd, ellei jopa olematonta. Tamén vuoksi tdssad tutkimuksessa liikuttiin
ndkokulman puolesta hyvin védhdn tutkitulla alueella. Siksi tavoitteena olikin
enemmdn luoda uutta ndkokulmaa johtajien tychyvinvointiin kuin antaa
lopullisia ilmi6on liittyvid vastauksia.

1.3 Rakenne

Tutkimus toteutettiin kokonaisuudessaan aikavililld elokuu 2012 - tammikuu
2013. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja aineistonkeruu toteutettiin
teemahaastatteluilla. Tutkimussuunnitelman jédlkeen varsinaisen tutkimuksen
ensimmdinen vaihe oli perusteellinen perehtyminen alan kirjallisuuteen.
Tyohyvinvoinnin ja itsensd johtamisen kaisitteiden ympdrille rakentunut
viitekehys  ohjasi  tutkimuksen empiirisen osan toteutusta. Toki
asiantuntemuksen lisddntyessd kirjallisuuteen perehtymisen lomassa myos
tutkimustehtdva koko ajan tarkentui. Aineistonkeruumenetelmédnd toimineet
teemahaastattelut rakennettiin tutkimuksen kirjallisuusosion ja
tutkimuskysymysten  perusteella. — Haastateltaviksi  valittiin ~ seitsemé&n
suomalaista organisaationsa ylintd johtajaa. Heidat valittiin tutkimuksen
toimeksiantajan  asiakasorganisaatioiden  joukosta. = Haastatteluaineisto
analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin menetelmin ja tdhdn loppuraporttiin
nostettiin  esille  tutkimustehtdvan  kannalta  oleellisimmat teemat.
Tutkimusprosessi pdéttyi tuloksista tehtyihin johtopaatoksiin.

Kasissdsi oleva tutkimusraportti puolestaan noudattaa varsin perinteistd
muotoa jakaantuen teoreettiseen viitekehykseen, tutkimustehtdvan ja
tutkimuksen toteutuksen kuvaukseen, tutkimustuloksiin sekd johtop&atoksiin
(KUVIO 1). Teoriaosa sisdltdd tutkimuksen viitekehyksen, joka muodostuu
tyohyvinvoinnin sekd itsensd johtamisen kaisitteiden ympdrille. Lisédksi
viitekehyksessd tuodaan esille tutkimuksen kohderyhmén eli johtajien
erityispiirteen tyohyvinvoinnin ndkokulmasta. Tutkimuksen toteutusta ja
tutkimustehtdvaa kuvaavassa luvussa kdydaan ensiksi lapi tutkimuksessa
kaytetty metodologia sisdltden aineistonkeruun toteutuksen ja sisdllonanalyysin
kuvauksen. Lisdksi lukuun sisdltyy tutkimuskysymysten esittely. Tulosluvussa
raportoidaan tulosten analyysin tulokset ja tutkimustehtdvan kannalta oleelliset
loydokset tuodaan esille. Tulosten raportoinnin lopussa on yhteenveto, jossa
vastataan tutkimuskysymyksiin. Tutkimusraportti padttyy pohdintaan, jossa
esitellddn tutkimustulosten perusteella kehitetty malli itsensd johtamisen ja



tyohyvinvoinnin suhteesta sekd arvioidaan yleisesti tutkimuksen toteutusta ja
luotettavuutta.

Teoreettinen
viitekehys

N

Tutkimustehtavi ja
tutkimuksen toteutus

S

Tutkimustulokset

S

Pohdinta ja
kehitysehdotukset

KUVIO 1 Tutkimuksen toteutus



2 SUOMALAISTEN JOHTAJIEN TYOHYVINVOINTI
ITSENSA JOHTAMISEN NAKOKULMASTA

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pyrkii luomaan uudenlaista nékdkulmaa
johtajien tyohyvinvoinnin yksilotason tarkasteluun. Keskeisid kasitteitd tdssa
viitekehyksessd ovat tyohyvinvointi ja itsensd johtaminen. Itsensd johtamista
tarkastellaan yksityiskohtaisemmin yksilon persoonallisuuden konatiivisen,
affektiivisen ja kognitiivisen ulottuvuuden mukaan. Tassd luvussa kdydadan
ensin ldpi laajasti tyShyvinvoinnin ké&sitteen mddrittelyja painottaen
yksilolahtoistd ndkokulmaa ilmioon. Tyohyvinvoinnin késitteen maarittelyssa
on todellisena vaarana eksyad maddrittelyjen loputtoman tuntuiseen viidakkoon.
Tassd tutkimuksessa on kuitenkin valittu selkedksi teemaksi yksilondkokulma
tybhyvinvointiin, missd subjektiiviset ndkemykset tulevat vahvasti kuvaan.
Yhtend esimerkkind tyohyvinvoinnin rakentumista kuvaavista teorioista
kdytetddn tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia, jossa myos yksilon
voimavaroilla on keskeinen rooli. Yksilon rooli oman tychyvinvoinnin
muodostumisessa nousee keskeiseksi, silla tutkimus tarkastelee
tyohyvinvointia juuri itsensd johtamisen ndkokulmasta. Téastd huolimatta ik&dan
kuin yhden palikan irrottaminen tdysin tyohyvinvoinnin kokonaisuudesta ei
ole mahdollista eikd tarpeellistakaan. Siksi tarkasteluun on sisdllytetty myos
laajempia ndkokulmia tyohyvinvointiin. Lisdksi katsaus aikaisempaan
tutkimukseen johtajien tyohyvinvoinnista ja johtajien tyon erityispiirteistd luo
teoreettista pohjaa tutkimuksen empiiriselle osalle.

Tyohyvinvoinnin maédrittelyn jdlkeen perehdytddn itsensd johtamisen
kasitteeseen. Ensin kisitettd tarkastellaan yleisemmalld tasolla, jonka jdlkeen
edetddn ihmisen persoonallisuuden ja &lykkyyden eri tasoihin. Ihmisen
persoonallisuuteen liittyvd jaottelu konatiiviseen (motivaatio, toiminta),
affektiiviseen (tunteet) ja kognitiiviseen (tiedot) (Snow, Corno & Jakckson 1996)
luo ldhtokohdan, jonka avulla jasennetddn johtajien ndkemyksid heiddan omasta
tyohyvinvoinnistaan. Ldhestymistapaa on yleisimmin kéaytetty oppimisen
yhteydessd, mutta se on sovellettavissa myo6s yksilon tydhyvinvoinnin
tarkasteluun. Esimerkiksi konatiivisella tasolla tutkitaan kuinka motivoituneita
ja tavoitteellisia johtajat suhtautuvat tyohyvinvointiinsa. Kognitiivisella alueella
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kartoitetaan heiddn tychyvinvointiin liittyvdd ajattelua ja tietoja sekd kykya
soveltaa tdtd tietoa kdytantoon. Tamdn viitekehyksen tarkoituksena on avata
sitd, kuinka johtajat ndkevdt oman tychyvinvointinsa ja mitkd ovat heiddn
edellytyksensd ja keinonsa oman tychyvinvointinsa ylldpitoon. Viitekehys
ohjasi tutkimuksen empiirisen osan toteutusta aineistonkeruusta tulosten
analyysiin ja raportointiin.

2.1 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on ajankohtainen kisite, joka esiintyy hyvin usein taméan
pdivan  tyoelamdsta  keskusteltaessa.  Voidaan jopa  vdittdd, ettd
tyohyvinvoinnista on tullut erddnlainen muotikasite, jonka merkitysta
korostavat ~ niin  julkinen  valta, tyOnantajat,  tyontekijit  kuin
tyohyvinvointipalvelujen tuottajat. Jokaisella taholla on omat perustellut
intressinsd edistdd tyohyvinvointia suomalaisissa organisaatioissa. Valtiovalta
kamppailee ikddntyvan védeston ja pienenevien verotulojen aiheuttamien
ongelmien kanssa, jolloin ty6hyvinvoinnin edistdmisestd toivotaan esimerkiksi
pidennystd tyouriin. Tyonantajat taas ovat suurissa mddrin havainneet
tydhyvinvoinnin  edistamisen vaikuttavan positiivisesti  tyontekijoiden
tuottavuuteen ja sitd kautta organisaatioidensa taloudelliseen tulokseen.
Tyontekijoiden ndkokulmasta tyohyvinvoinnin edistiminen on itseisarvona
positiivinen asia, onhan ilmion perusyksikko yksittdinen tyontekijd. Toisaalta
tyohyvinvoinnin merkityksen korostaminen on synnyttdnyt tdysin uudet
markkinat, joilla erilaiset palveluntuottajat tarjoavat palveluitaan
tydhyvinvoinnin edistdmiseen. Vililld tuntuukin siltd, ettei ty6hyvinvointiin
uskalla suhtautua kriittisesti mikddn yhteiskunnan taho. Huolimatta tdsta
varsin laajasta konsensuksesta tyohyvinvoinnin puolesta tyotd sen
edistamiseksi on tehtdvand vield monella sektorilla. Tutkimukset osoittavat
suomalaisten tyoShyvinvoinnissa olevan vield paljon kehitettdvdd, joskin
tyohyvinvointi toki vaihtelee voimakkaasti eri ryhmien vilillda (mm. Aho &
Mikiaho 2012).

Tyodhyvinvoinnin késite ja sen edistdmiseen liittyva tutkimustoiminta on
laaja kansainvilinen ilmi6, joka on korostetusti ollut esilld eurooppalaisissa
maissa. Tyohyvinvoinnin késitteen kansainvilistd tarkastelua vaikeuttaa
kuitenkin se, ettd ilmiostd kdytetdan lukuisia toisistaan poikkeavia termejd eri
maissa. Myds tyohyvinvoinnin kisitteen alla tapahtuvan kdytannon toiminnan
painopisteet  vaihtelevat eri maissa. = Tyohyvinvointiin  viittaavien
englanninkielisten kasitteiden méaé&ra on erittdin suuri, mikéa jo osaltaan todistaa
toimintakentdn monimuotoisuudesta. Eri puolilla Eurooppaa kdytossd olevia,
tyohyvinvointiin ldheisesti liittyvid termejd ovat esimerkiksi quality and
productivity of working life, well-being at work, well-being, healthy living,
work ability, decreasing sickness rates, workplace as supporting health.
(Anttonen & Ridsdnen 2009, 5-17.) Tyohyvinvoinnin aihealueeseen liittyvét
laheisesti myos esimerkiksi késitteet work engagement (tyon imu) ja job
satisfaction (tyotyytyvdisyys). Kansainvélisen kasitekentdn
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vakiintumattomuuden vuoksi tdssd tutkimuksessa keskitytddn erityisesti
tybhyvinvoinnin suomenkielisen kasitteen tarkasteluun. Luvun lopussa
madritellddn vield se, mitd tyohyvinvoinnilla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan.

Tarkastelun rajaaminen suomalaiseen viitekehykseen ei kuitenkaan te
kasitteen mddrittelystd millddan tavalla yksinkertaista. Tyohyvinvointi on
suhteellisen nuori kisite, josta voidaan puhua painottaen hyvin erilaisia asioita
ja ndkokulmia. Lisdksi tyohyvinvoinnista voidaan puhua rinnakkaisilla
kasitteilld kuten esimerkiksi hyva tyo tai tydelamén laatu (Pyorida 2012, 9-10).
Osaltaan késitteen monimerkityksisyyteen on vaikuttanut se, etta
tydhyvinvointia kasitellddn erittdin monella eri tieteenalalla. Juuri kasitteen
monimuotoisuuden ja tietynlaisen epamaéardisyyden vuoksi on tarkedd luoda
silmédys sen eri ulottuvuuksiin ja maaritelmiin.

2.1.1 Hyvinvointi ja tydhyvinvointi

Erityisesti yksilotason tyohyvinvointia tarkasteltaessa voidaan keskustella siitd,
onko ylipddtdan mahdollista erottaa yksilon tyohyvinvointia yksilon
hyvinvoinnista. Kysymys on mielestdni luonteeltaan filosofinen eikd siihen
16ytyne yksiselitteistd vastausta. Esimerkiksi Mamia (2009) pohtii artikkelissaan
olisiko parempi puhua hyvinvoinnista tydssd tai tyontekijan hyvinvoinnista,
mutta han paatyy silti kdyttaméaan kéasitettd tyohyvinvointi (Mamia 2009). Toki
tyohyvinvointia méadritellessd voidaan painottaa tyohon liittyvia tekijoitd, kuten
jatkossa esiteltdvissd tychyvinvoinnin malleissa tehd&an.

Hyvinvoinnin kasitteelld on joka tapauksessa takanaan huomattavasti
pidempi historia kuin tychyvinvoinnin kasitteelld. Hyvinvointia voidaan
tarkastella monesta ndkokulmasta, jolloin myds maddrittelyt eroavat toisistaan.
Tunnetuimpia kotimaisia hyvinvoinnin maddritelmia on Erik Allardtin
kehittama (1976, 38), hyvinvoinnin edellytyksid kuvaava kolmijako
materiaalisiin elinoloihin (having), sosiaalisiin suhteisiin (loving) ja itsensa
toteuttamiseen (being). Allardtin madritelmd tulee itse asiassa varsin ldhelle
Maslow’n (1943) klassista teoriaa ihmisen tarvehierarkiasta. Konu, Lintonen ja
Rimpeld (2002, 157) lisdasivdt tutkimuksessaan Allardtin (1976) malliin
neljanneksi ulottuvuudeksi yksilon terveyden. Yksilon terveyden lisddminen
hyvinvoinnin ulottuvuudeksi on tdmédn tutkimuksen ndkokulmasta siina
mielessd merkityksellistd, ettd (tyd)hyvinvointia yksilon ndkokulmasta
tarkasteltaessa terveys on yksi sen konkreettisimmista ja mitattavimmista
ulottuvuuksista. Hyvinvoinnin méérittelyssa Veenhoven (2000) tekee rajauksen
yksilon hyvinvoinnin ja sosiaalisen hyvinvoinnin vélille, jotka hdanen mukaansa
menevidt hyvin usein keskenddn sekaisin. Yksilon hyvinvointi on hédnen
mukaansa keskeisin kisite ja se muodostuu elinolosuhteiden laadusta, eldamisen
taidosta ja ndiden yhteisvaikutuksesta syntyvdstd pitkdstd, terveestd ja
onnellisesta eldmastd. (Veenhoven 2000, 93-94.) Mielenkiintoista tédssa
tutkimuksessa sovellettavan itsensd johtamisen ndkokulman kannalta on se,
kuinka Veenhoven korostaa eldmisen taidon merkitystd hyvinvoinnin kannalta.

Yksilon hyvinvointi riippuu siitd, kuinka hyvin han pystyy hallitsemaan omaa
kohtaloaan (Veenhoven 2000, 94).
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2.1.2 Tyohyvinvoinnin monimuotoiset tekijait

Yldtason kasitteend toimivan hyvinvoinnin maéérittely johdattelee luontevasti
tarkastelemaan erilaisia ndkemyksid tyShyvinvoinnin siséllostd. Suhteellisen
yleisesti ajatellaan, ettd tyShyvinvointi tarkoittaa toisaalta yksilon hyvinvointia
ja toisaalta koko tyoyhteison yhteistd vireystilaa. Tydyhteison tasolla yksiloiden
tyohyvinvointia voidaan edistdd tukemalla esimerkiksi hyvdd johtamista,
selkeitd tyOprosesseja, tyoterveyshuoltoa ja virkistystoimintaa. (Otala &
Ahonen 2003, 28-34.) Manka (2006) nostaa tyoyhteisotason tekijoistd esille
esimerkiksi arvot, visiot, joustavan organisaatiorakenteen ja avoimen
vuorovaikutuksen (Manka 2006). Tyoyhteisotason tekijoilldi on merkittava
vaikutus yksilon tydhyvinvointiin, mutta tdssd tutkimuksessa tavoitteena on
tydhyvinvoinnin yksilondkokulman korostaminen. On kuitenkin selvdd, etta
yksilotason ja tyoyhteisotason kasitteleminen tdysin erillisind on mahdotonta.

Tyohyvinvoinnin késitteen maédrittelyssda on syytd ldhted liikkeelle
laajemmasta ndkokulmasta edeten sitd kautta yksityiskohtaisempiin
madrittelyihin. Laajat mddritelméat tarkastelevat vyleiselld tasolla monia
tyohyvinvointiin ~ vaikuttavia tekijoitd kun taas yksityiskohtaisemmat
madritelméat keskittyvit johonkin tiettyyn tydhyvinvoinnin syntymekanismiin.
Tero Mamian (2009) tarkastelee artikkelissaan hyvin monipuolisesti erilaisia
tybhyvinvoinnin maddritelmid. Tyohyvinvointiin liittyen voidaan erottaa
hyvinvoinnin tekijdt (objektiivinen hyvinvointi) ja kokemus hyvinvoinnista
(subjektiivinen hyvinvointi). Objektiiviset tyohyvinvoinnin tekijat Mamia (2009)
jakaa neljaan ryhmadan: taloudelliset ja aineelliset tekijdt, tyon vaatimustekijét,
tyon voimavaratekijat sekd tyon sosiaalinen ulottuvuus. Taloudellisiin ja
aineellisiin tekijoihin kuuluvat palkkaus, uramahdollisuudet sekd tyosuhteen
maédrdaikaisuus ja varmuus. Tyon voimavaratekijdt ja tyon vaativuustekijat taas
viittaavat myShemmin esiteltdvadan tyon imun rakentumista kuvaavaan malliin.
Vaativuustekijoihin kuuluvat esimerkiksi ty6aika, tyon vaatimustaso, tyon
madrd ja tyon ja perhe-eldmdn yhteensovittaminen. Voimavaratekijoitd ovat
esimerkiksi koulutus, ty6autonomia ja mahdollisuudet oman osaamisen
kayttoon. Sosiaalinen ulottuvuus taas korostaa sitd, ettei tychyvinvointi ole
vain yksilotason ilmi6. Sen alle kuuluu tyoyhteisoon liittyvid tekijoitd kuten
solidaarisuus ja kannustavuus, tunnustus tehdystd tyostd, johtamisen
oikeudenmukaisuus ja organisaation yhtendisyys. Monet hyvinvoinnin
objektiiviset tekijdt ovat yhteydessd subjektiivisesti koettuun tychyvinvointiin.
Yhteys ei ole kuitenkaan niin vahva, ettd voitaisiin puhua yhdestd ja samasta
asiasta. (Mamia 2009.)

Nakokulma tyohyvinvointiin voi toisinaan olla erittdin laaja sisdltden
myos paljon tyon ulkopuolisia elementteja. Hakanen (2005) tarkastelee
vditoskirjassaan hyvin laajalla perspektiivilld tychyvinvointiin vaikuttavia
tekijoita. Tallaisia ovat esimerkiksi sosioekonominen asema ja eldaménkulku,
tyduran epdvakaus, tyon ja muun eldmédn tasapaino sekd yksilon
persoonallisuustekijat. (Hakanen 2005.) Kaikki ndmd ovat laajoja ja varsin
erilaisia tyohyvinvointiin vaikuttavia eldm&n osa-alueita. Tdrkedd onkin
huomata, ettei tychyvinvointia voi tdysin hallita vain kontrolloimalla tydpaikan
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tapahtumia eivitkd toisaalta yksilon vaikutusmahdollisuudet ulotu kaikkiin
tyohyvinvointiin vaikuttaviin tekijoihin.

Otala ja Ahonen (2003) ndkevit yksilon tyShyvinvoinnin koostuvan
fyysisestd ja psyykkisestd hyvinvoinnista (terveys), sosiaalisesta hyvinvoinnista
sekd ammatillisesta osaamisesta. (Otala & Ahonen 2003, 28-34.) Yksilon
subjektiivista kokemusta tarkasteltaessa voidaan myos erottaa tyohyvinvointi
(tydn imu tai tyon ilo, tyossd viihtyminen) tyopahoinvoinnista (tyoperdinen
stressi tai tyduupumus). Tyohyvinvoinnissa on vahva yksilollinen elementti,
silld yksilon persoonallisuus ja asenteet saattavat vaikuttaa siihen, miten han
esimerkiksi kokee tyopdivan pirstaleisuuden tai kuinka paljon hidn kaipaa
palautetta tyostdan. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat voivat olla hyvin
erilaisia esimerkiksi tyontekijoiden, asiantuntijoiden ja johtajien vélilld. (Mamia
2009.)

Manka (2006) ndkee yksilon hyvinvoinnin rakentuvan neljdstd osa-
alueesta: eldmédnhallinta, tyon hallinta, kasvumotivaatio ja wuudistava
oppiminen sekd fyysinen kunto (Manka 2006). Mankan maédérittelyssa korostuu
niin oman elimdn kuin tyon hallinnan tunteen merkitys yksilon
tyohyvinvoinnille. Varsinkin eldmédnhallinnan kisite tulee ldhelle sitd itsensa
johtamisen viitekehystd, jonka kautta tyohyvinvointia tdssd tutkimuksessa
tarkastellaan. ~Myo6s Mamian (2009) ndkemykset tychyvinvoinnin
subjektiivisuudesta ovat tdssd tutkimuksessa olennaisia, silld tulemme
tutkimuksen empiirisessd osassa tarkastelemaan johtajien henkilokohtaisia
kokemuksia tyohyvinvoinnistaan. Jo tdssd vaiheessa tyohyvinvoinnin kasitteen
madrittelyd on kuitenkin selvdd, ettd jonkin tietyn tychyvinvoinnin
ulottuvuuden tarkastelu erilldan kokonaisuudesta on kdytdannossa mahdotonta.
Tyohyvinvoinnin eri osa-alueet leikkaavat keskenddn ja vaikuttavat toinen
toisiinsa, joskin tietysti yksittdistd tychyvinvoinnin osa-aluetta tai ndkokulmaa
ilmicon voidaan tarkastelussa korostaa.

Tyodhyvinvoinnin késitteen tarkastelussa on oleellista huomioida myos
tyon muodon ja sisdllon muuttuminen historian saatossa. Aikaisemmin kun tyo
oli pddasiassa fyysistd, voitiin huomio kiinnittdd konkreettisiin asioihin kuten
fyysisen tyoympdriston ja fyysisten olosuhteiden kehittdmiseen. Tyon
muututtua yhd enemman tietotydksi on huomio kiinnitettdvad yhd enemman ei-
konkreettisiin asioihin kuten motivaatioon, osaamiseen ja ilmapiiriin. (Otala &
Ahonen 2003, 30-31.) Havainto yhteiskunnan ja tyon muutoksen myota
tapahtuneesta tyohyvinvoinnin mééritelman muutoksesta on mielestdni tarkea.
Tyon vield perustuessa péddasiassa fyysisiin ponnistuksiin my6s tyohyvinvointi
oli konkreettisemmin madriteltdvissd kuin nykyddn. Toki tychyvinvoinnin
kasitteen monimutkaistumiseen vaikuttaa myo6s se, ettd aihetta on tutkittu
paljon ja sitd myotd uusia ulottuvuuksia on tullut ilmi. Aiemmin painopiste oli
tydhyvinvoinnin konkreettisissa, ndkyvissd tekijoissda ehkd myos siksi, etta
huomiota ei osattu kiinnittdd ei-konkreettisiin tekijoihin.

Ojala ja Jokivuori (2012, 26-31) ovat rakentaneet tyohyvinvointi -
indikaattorin, joka perustuu tyshyvinvoinnin eri ulottuvuuksien mittaamiseen.
Osa-alueiden jaottelu perustuu Francis Greenin (2006) alun perin luomaan
malliin, jota he ovat laajentaneet kuudennella ulottuvuudella. Taulukossa 1.
esitellddn tutkijoiden ndkemys tychyvinvoinnin ulottuvuuksista.
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1. Ammattitaito ja osaaminen

2. Tyopaine, tyon vaativuus ja tyon intensiteetti

3. Tyoorganisaation mahdollistama harkinta, paatoksenteko ja
vaikutusmahdollisuudet

4. Palkka, tyon riskit ja epdvarmuus

5. Subjektiivinen hyvinvoinnin kokemus

6. Tyoyhteison tuki

TAULUKKO 1 Tyshyvinvoinnin ulottuvuudet (Ojala & Jokivuori 2012)

Ojalan ja Jokivuoren (2012) tyohyvinvointimalli ottaa laajalti huomioon ilmi6on
liittyvid erilaisia tekijoitd ja tasoja. Se kartoittaa yksilon tasolla osaamista ja
subjektiivisia tyohyvinvoinnin kokemuksia. Organisaatiotasolle mallissa
kuuluvat tyon asettamat vaatimukset, tyon tarjoamat mahdollisuudet seka
tyoyhteison tarjoama tuki. Lisdksi tyon ja muun eldmén tasapaino huomioidaan
subjektiivinen hyvinvoinnin kokemus - ulottuvuudessa. Toisaalta malli ei ota
lainkaan huomioon tyokykyisyyttd ja fyysisid tydhyvinvoinnin edellytyksia.

Tyodhyvinvoinnin késitteeseen liittyy ldheisesti tyokyky - termi, jota on
usein kdytetty ja kdytetddn myoOs samassa merkityksessd. Usein tyokyvysta
puhuttaessa painotus on ollut enemman ihmisen terveyteen liittyvissd asioissa.
Myos tyokyvyn kisitteen madrittelyd vaikeuttaa sen asettuminen monen eri
tieteenalan vilimaastoon (Gould, Ilmarinen, Jarvisalo & Koskinen 2006).
Tyokyky on osin vdistyvd termi, mutta silti sitd kdytetddan yha suhteellisen
yleisesti. Esimerkiksi Tyoterveyslaitos kayttdd edelleen mallia aktiivisesti
toiminnassaan. Juhani Ilmarisen (2003) jo alun perin 1990-luvulla kehittama
tyokykytalo -malli vastaa hyvin pitkdlti myds tuoreempien tutkimusten
antamaa kuvaa tydhyvinvoinnin ulottuvuuksista. Mallin neljdstd kerroksesta
kolme alinta - terveys ja toimintakyky, osaaminen sekd arvot ja asenteet -
korostavat yksilondkokulmaa tyokykyyn kun taas neljds kerros keskittyy
organisaatioldhtoisesti itse tyon sisdltoon, johtamiseen ja tyoyhteison tilaan.
Keskeistd mallissa on ihmisen yksil6llisten voimavarojen ja tydon vaatimusten
vilisen tasapainon loytdminen. (Ilmarinen, Lihteenméki & Huuhtanen 2003.)

Tyokyvyn talomallissa tychyvinvoinnin ndhdddn perustuvan yksilon
terveyteen ja toimintakykyyn. Terveyteen ja toimintakykyyn sisdltyvéat yksilon
fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voimavarat. Seuraavalta tasolta 16ytyvassa
ammatillisessa osaamisessa korostuu sekd peruskoulutus ettd jatkuva
oppiminen tyossd. Kolmannella tasolla tarkastellaan arvoja, asenteita sekd
motivaatiota tyotd kohtaan. Tyon mielekkyys vahvistaa tychyvinvointia kun
taas merkitykseton tyo heikentdd sitd. Neljanneltd tasolta 16ytyvit itse tyohon
liittyvit tekijdt, kuten tyoolot, tyon sisdlto, tyoyhteiso ja esimiestyd. (Ilmarinen,
Lahteenméki & Huuhtanen 2003.)

Tyohyvinvoinnin kisitteeseen liittyvdd tutkimustietoa sovelletaan
aktiivisesti kdytannon tyohyvinvointityossd ja toisaalta kdytantd tuo uusia
nakemyksid tieteellisiin kasitteisiin. Esimerkiksi kotimaiset vakuutusyhtiot ovat
aktiivisia toimijoita asiakasyritystensd tyohyvinvoinnin tukemisessa ja ne ovat
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kehittaneet omia malleja kuvaamaan tyohyvinvoinnin siséltod. Kyseiset mallit
sisdltdvdt keskenddn hyvin samankaltaisia osa-alueita pienin painotuseroin.
Tama samankaltaisuus johtunee varmasti siitd, ettd ne perustuvat pitkalti alalla
tehtyyn tutkimukseen. Tutustuminen Varman, Lé&hiTapiolan ja Eteran
rakentamiin malleihin osoittaa kaikista niistd l6ytyvan yhteisind elementteina
yksilon  osaamisen, organisaation johtamisen, tyodyhteison,  yksilon
henkilokohtaisen hyvinvoinnin ja terveyden seka itse tyon rakenteen ja sisallon.
My06s pienid eroja malleista 16ytyy, mutta tdmé&d johtuu todenndkoisesti
enemmadn halusta erottautua kilpailijasta kuin perustavanlaatuisesti erilaisista
ndkemyksistd tychyvinvoinnin késitteen sisallosta.

Huolimatta siitd, ettd edeltdvassd tarkastelussa siirryttiin koko ajan kohti
kaytannonldheisempid tyohyvinvoinnin maddrittelyjd, tuntuu késitteen ydin
jddvan vield hyvin etdiseksi. Erilaisten mallien esittelyn tarkoituksena onkin
antaa kuva siitd, kuinka monella erilaisella tavalla tyohyvinvoinnin kasitetta
voidaan ldhestyd. Malleissa on paljon yhtenevdisyyksid, mutta ndkokulmat
aiheeseen my0s vaihtelevat melkoisesti. Jotta tychyvinvoinnin késitteen kanssa
ei jaatdisi yhtd abstraktille tasolle kuin tdmé&n luvun alussa, on syytd perehtya
yhteen tyShyvinvoinnin malliin hieman tarkemmin. Seuraavaksi siirrytdan
tarkastelemaan varsin yksityiskohtaista ja laajalti k&ytettyd teoriaa
tydhyvinvoinnin rakentumisesta eli tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen
mallia.

2.1.3 Positiivinen psykologia sekd tyon voimavarojen ja vaatimusten malli

Erityisesti historiallisessa katsannossa tyohyvinvointia on tarkasteltu usein
pahoinvoinnin puuttumisen tai poistamisen ndkokulmasta positiivisen
ndkokulman sijaan. Positiivisen psykologian ja tyon imun n&dkokulma
tyohyvinvointiin on kuitenkin vahvistunut merkittavéasti 2000 - luvun kuluessa
(mm. Hakanen 2005; Seligman & Csikszentmihalyi 2000). Hakasen (2009)
mukaan positiivinen psykologia tarkoittaa tydelamédn viitekehykseen
sovellettuna sitd, ettei keskitytd vain riskitekijoihin, uupumuksiin ja
poissaoloihin vaan ennen kaikkea siihen, mikd tekee tyostd mielekdstd ja
nautittavaa myos haasteellisissa olosuhteissa. Positiivisen psykologian
tavoitteena on tyontekijoiden ja organisaation voimavarojen varaan rakentuva
toimiva tyoyhteis6 ja tyohyvinvointi. (Hakanen 2009, 4-5.) Positiiviseen
psykologiaan linkittyy vahvasti tyon imun kasite, jonka on todettu olevan
positiivisesti ~ yhteydessd  tydhyvinvointiin ~ ulottuvuuksiin;  esimerkiksi
tyopaikkaan sitoutumiseen (Hakanen, Bakker &  Schaufeli 2006),
tyytyvdisyyteen eldmdssd (Hakanen & Perhoniemi 2006; Schaufeli, Taris &
Bakker 2006) ja tyokykyyn (Hakanen, Bakker & Schaufeli 2006). Schaufeli ja
Bakker (2003) maéadrittelevdat tyon imun koostuvan kolmesta elementista:
tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta. Tarmokkuus tarkoittaa
energisyyttd, sinnikkyyttd ja halua panostaa tyohon my®os silloin kun kohdataan
vastoinkdymisid. Omistautumista luonnehtivat haasteellisuuden, innokkuuden
ja merkityksellisyyden kokemukset tyossd. Uppoutuminen taas on vahvan

keskittyneisyyden ja tyohon paneutumisen tila, jossa ihminen kokee nautintoa.
(Schaufeli & Bakker 2003.)
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Tyon imu on myo6s keskeinen tekija tyohyvinvointia kuvaavassa tyon
vaatimusten ja tyon voimavarojen mallissa. Aiemmin tarkastelimme laajoja,
tydhyvinvoinnin eri ulottuvuuksia ja osa-alueita kisittelevia malleja, mutta nyt
siirrytdaan kuvaamaan tydhyvinvoinnin rakentumista hieman
konkreettisemmalle  tasolle. Huolimatta  tyShyvinvoinnin ~ useista
ulottuvuuksista ja osa-alueista monet tutkijat ovat havainneet itse tyon ja sen
mielekkyyden olevan keskeisessd roolissa tydhyvinvoinnin rakentumisessa.
Useat tyohyvinvointia ja tyokykyd selittavat tutkimukset perustuvat
ajatusmalliin, ettd tyon kuormittavuus ja tyOstressi ovat seurausta
tyontekijoihin kohdistettujen vaatimusten ja heiddn kaytossddan olevien
resurssien tasapainotilan jarkkymisestd. Tama niin sanottu tyon vaatimusten ja
tyon voimavarojen (job demands - job resources) malli on myds edelld esitellyn
IImarisen (2003) tyokykytalon taustalla vaikuttava teoria. Tytn voimavarojen ja
tyon vaatimusten malli ldhtee ajatuksesta, ettd tyon ominaisuudet voidaan
jakaa voimavaroihin ja vaatimuksiin. Jokaisella tyolld ja ammatilla on omat
tydhyvinvoinnin riskitekijat, mutta tyon vaatimusten ja tydn voimavarojen
malli olettaa, ettd nuo moninaiset riskit voidaan luokitella kyseisiin kahteen
kategoriaan. Tyon asettamia vaatimuksia voivat olla esimerkiksi tyopaineet,
epdsuotuisat tydolosuhteet tai henkisesti vaativat asiakkaat. Resurssit viittaavat
sellaisiin tyon tai organisaatiotason ominaisuuksiin, jotka auttavat tyontekijaa
saavuttamaan tavoitteensa, alentamaan tyon vaatimuksiin liittyvid haittoja tai
edistimddn henkilokohtaista oppimista ja kasvua. (Bakker & Demerouti 2007).

Tydon voimavarojen ja tyon vaatimusten mallin mukaan heikosti
suunnitellut tydnkuvat ja tyon liialliset vaatimukset kuluttavat tyontekijan
resursseja ja johtavat ennen pitkdd uupumukseen ja terveysongelmiin. Tyohon
liittyvien resurssien taas ndhddan motivoivan ihmisid ja johtavan tyon imuun ja
sitd kautta tyopaikkaan sitoutumiseen ja erinomaisiin suorituksiin. (Bakker &
Demerouti 2007). Hakanen (2005) kuvaa samaa ilmi6téd sanoilla energiapolku ja
motivaatiopolku. Hanen mukaansa nama kaksi prosessia ovat osittain erillisid
mutta rinnakkaisia. (Hakanen 2005, 254-259). Siten ne vaikuttavat osin myos
toinen toisiinsa.

Kyseistd mallia on sittemmin kehitetty ja tdydennetty henkilokohtaisten
voimavarojen ulottuvuudella Henkilokohtaisilla voimavaroilla viitataan
yksilon uskoon saavuttaa tavoitteensa (pystyvyysusko), organisatorinen
itsetunto ja yleinen optimismi. Organisatorisella itsetunnolla tarkoitetaan
yksilon uskoa siihen, ettd han pystyy tyydyttdmaan tarpeensa organisaatiossa
tarjolla olevissa rooleissa. Xanthopoloun (ym. 2007) mukaan henkil6kohtaisilla
voimavaroilla on suuri rooli yksilon tychyvinvoinnissa, silld ne vahvistavat
yhteisty0ssd tyon tarjoamien voimavarojen kanssa yksilon kykyéa vastata tyon
asettamiin vaatimuksiin ja mahdollistavat titen tyon imun. Henkilokohtaiset
voimavarat myos auttavat yksilod havaitsemaan paremmin tyon tarjoamia
voimavaroja ja jopa luomaan niitd pystydkseen vastaamaan tyon vaatimuksiin.
Toisaalta taas alhaiset henkilokohtaiset voimavarat omaavilla henkilot
kohtaavat todenndksisemmin tyduupumusta. (Xanthopoulou, Bakker, Heuven,
Demerouti & Schaufeli 2007.)

Kédytannossd tyon vaatimusten ja voimavarojen malli osoittaa, ettd
tyontekija kokee voivansa hyvin tyossddn kun hdn kokee omien ja
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organisaation tarjoamien resurssien vastaavan tyon vaatimuksiin. Tarkedd
oman tyohyvinvoinnin johtamisen kannalta on huomata henkilokohtaisten
voimavarojen ja optimistisen asenteen suuri rooli mallissa. Tam&d malli on
sovellettavissa my6s kuvaamaan johtajien tyotd, jossa usein suurten
vaatimusten vastapainoksi yksilolld on kdytossddn paljon niin organisatorisia
kuin henkilokohtaisia resursseja ja vapauksia.

2.1.4 Tyohyvinvointi tissd tutkimuksessa

Edelld esitellyt tyohyvinvoinnin kasitemaddrittelyt osoittavat, ettd aihetta
voidaan ldhestyd monella eri painotuksella. Huolimatta alalla tehtdvasta
tutkimustyostd on epatodenndkdistd, ettd tyohyvinvoinnin kisitettd voitaisiin
koskaan madritellda tdysin yleispdtevasti, silld sithen liittyy aina hyvin
merkittdva subjektiivinen elementti. Siksi onkin tdrkedd mddritelld se, missa
tarkoituksessa ja milld sisdllolld tyohyvinvointi -kasitettd tdssa tutkimuksessa
kaytetaan. Tiivistetysti tyochyvinvointia ldhestytdan tdssda tutkimuksessa
yksiloldhtoisestd ndkokulmasta. Voidaan tietenkin kysyd, onko olemassa
mitddn muuta kuin yksilon tyohyvinvointia. Tietysti voidaan tarkastella
esimerkiksi tydyhteison hyvinvointia, mutta loppujen lopuksi sitdkin mitataan
yksildiden tydhyvinvoinnin kautta. Oleellista tdssd tutkimuksessa on yksilon
subjektiiviset ndkemykset ja kokemukset tyohyvinvoinnista sekd yksilon rooli
omaan tyohyvinvointiin vaikuttamisessa ja sen rakentamisessa.

Tassd tutkimuksessa nakokulma ty6hyvinvointiin on tietoisesti korostetun
yksilokeskeinen.  Aikaisempi tutustuminen tychyvinvoinnin késitteen
maédrittelyihin osoitti, ettd yksilon rooli oman tyshyvinvoinnin rakentumisessa
on merkittdvd. Tdssd tutkimuksessa tyShyvinvoinnin tarkastelu itsensd
johtamisen ndkokulmasta nostaa yksilon oman vastuun tychyvinvoinnistaan
yhé korostetummin esille.

Toisaalta yksilokeskeistd ndkokulmaa tychyvinvointiin voidaan myos
perustellusti kritisoida. Onko oma tyShyvinvointi vain omista toimista kiinni?
Mikéa on esimerkiksi ympdriston ja kadytettdavissd olevien resurssien rooli? Lahes
kaikki tyohyvinvointia maédrittdvat mallit huomioivat myds yksilosta
riippumattomia tekijoitd, kuten tydyhteison tuki, tyon luonne ja vaativuus, tyon
epdvarmuus sekd taloudelliset paineet. Kuten tyon voimavarojen ja tyon
vaatimusten malli osoittaa (Hakanen 2005), tyohyvinvoinnin rakentuminen on
monen tekijan yhteispelid, jossa myos henkilokohtaisilla voimavaroilla on
tarked rooli (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli 2007). Oletettavasti
itsensd johtamisella voi vaikuttaa merkittdvdsti omaan tyoShyvinvointiinsa,
mutta vastuun sysddminen tdysin yksilon harteille ei ole teoriakirjallisuuden
valossa perusteltua. Esimerkiksi tdlld hetkelld vallitseva talouden epavarmuus
luo haasteita tyohyvinvoinnille monessa organisaatiossa. Téllaiseen laajaan
ilmidon kuten talouden epavarmuuteen yksilon vaikutusmahdollisuudet ovat
hyvin rajalliset. Siten tyohyvinvointia voisi perustellusti ldhestyd my6s aivan
toisesta, yhteiskunnan, tyoyhteison ja johtamisen merkitystd korostavasta
ndkokulmasta. Kuten niin usein muillakin eldménalueilla, lopullinen totuus
tyohyvinvoinnista 16ytynee monien ndkokulmien yhdistelméastd eika
kummastakaan daripadsta.
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Kiistdamattd esimerkiksi johtamisen, riittdvien resurssien tai tyoyhteison
tuen merkitystd tyoShyvinvoinnille, tdssd tutkimuksessa ndkokulman
rajaaminen  yksiloon auttaa pureutumaan konkreettisemmin tdhdn
monimuotoiseen ilmi6on. Ndkokulmaa on rajattava, jotta ilmiotd voidaan tutkia
tarkemmin ja jotta ilmiostd voidaan saada konkreettista uutta tietoa. Tdssa
tapauksessa yksilotason tarkastelua puolsi myos tutkimuksen kohderyhmin,
ylimméan johdon, erityisen suuri vapaus ja laajat mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tydhyvinvointiinsa.

2.2 Johtajien tyohyvinvointi

Johtajien tyohyvinvoinnin ollessa tdméan tutkimuksen keskitssd on paikallaan
luoda katsaus aiempaan tutkimukseen alalta. Organisaation ylimmé&n johdon
tyd eroaa monessa suhteessa niin tyontekijoiden kuin alemman portaan
esimiesten tyostd ja asettaa oletettavasti erilaisia vaatimuksia ja haasteita myos
tyohyvinvoinnin suhteen. Voidaan myos perustellusti olettaa, ettd suomalaiset
johtajat ovat keskimddrin verrattain vahvoilla itsensd johtamisen kyvyilld ja
taidoilla varustettuja henkiloitd. Tata kasitystd tukevat esimerkiksi johtajiin
tutkimuksissa liitetyt persoonallisuuden piirteet kuten korkea itseluottamus,
tavoitehakuisuus, energisyys ja tunteiden hallinta (Judge, Ilies, Bono &
Gerhardt 2002, 80). Toisaalta johtajien tyon vaativuus ja tyolle omistautuminen
voivat aiheuttaa myos erityisid haasteita henkilokohtaiselle tyohyvinvoinnille.
Toimitusjohtajilla on vapaus johtaa itseddn, mutta toisaalta myos vastuu pitaa
samalla huolta omasta tyShyvinvoinnistaan.

Johtajien tyostd on saatavilla lukuisia tutkimuksia sekd muita kuvauksia
niin kotimaasta kuin kansainvilisesti. Menemittd laajemmin ja syvemmialle
tdhan keskusteluun tdssd lainataan alaa pitkddn tutkineen Henry Mintzbergin
(2011) luonnehdintoja johtajien tyostd. Hanen mukaansa johtamisesta puhutaan
ja kirjoitetaan usein ihailevaan ja jopa mystifioituun savyyn. Mintzberg pyrkii
raottamaan  tdtd  salaperdisyyden @ verhoa ja  tuomaan laajaan
havaintomateriaaliinsa perustuen esille johtamistyon todellisen luonteen. Tulos
on kuitenkin se, ettei voida puhua mistdédn yleispédtevastd johtamistyostd vaan
sen luonne vaihtelee niin kulttuurien, erilaisten organisaatioiden,
persoonallisuuden piirteiden kuin lukuisten muiden muuttujien mukaan.
Ennen kaikkea johtamistyd on kuitenkin kaytdnnonldheistd ja kokemuksen
kautta opittavaa, kontekstiin sidottua tyotd. Johtaminen ei suinkaan ole
kulmahuoneesta tapahtuvaa suunnitelmallista ja pohdittua asioiden ohjaamista
ja kontrollointia vaan usein hallittua kaaosta, nopeita p&atoksid ja jatkuvaa
kommunikointia eri tahojen kanssa. Mintzberg toteaa, ettd menestyvin johtajan
ei tarvitse olla tdydellinen yli-ihminen vaan pikemminkin luonnollinen,
normaali ja maalaisjdrjelld varustettu henkils. (Mintzberg 2011.)

Mintbergin kuvaus johtamistyon kaoottisuudesta ja sirpaleisuudesta
herittdd heti ajatuksia tydhyvinvoinnin sopimisesta mukaan samaan kuvaan.
Ainakin tyon vaativuus ja hankala ennustettavuus voivat aiheuttaa ongelmia
omalle tychyvinvoinnille. Mielenkiintoinen on myo6s Mintzbergin nidkemys
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siitd, ettd johtaminen on luonnollista toimintaa, jossa parhaimmillaan ovat
normaalit selvdjarkiset ihmiset. Mielestédni tdima on erittdin tervetullut ndkemys
johtamisesta ja samalla se asettaa johtajiin kohdistuvat odotukset perspektiiviin.
Esimerkiksi tdamdn tutkimuksen ndkokulmasta muodostuu helposti suuria
odotuksia siitd, ettd johtajat hallitsevat vaativan tytnsa ohella suvereenisti myos
omaa tyohyvinvointiaan. Ndin voi toki monesti olla, mutta kuten Mintzberg
(2011) muistuttaa, johtajat eivit ole yliluonnollisilla voimavaroilla varustettuja
ihmisia.

Johtajien keskeinen rooli organisaatioissaan ja tyon ainutlaatuinen luonne
ovat varmasti osaltaan herdttineet myos tutkijoiden mielenkiintoa johtajien
tyohyvinvointia kohtaan. Mielenkiinnon kasvamisesta huolimatta tieteellinen
tutkimus johtajien tyShyvinvoinnista on edelleen maarallisesti suhteellisen
vdhdistd. Suomalaisesta ndkokulmasta merkittdvd johtajien tyohyvinvointia
kartoittava tutkimus toteutettiin 2000-luvun puolividlissd Jyvadskylan
yliopistossa. Sen loppuraportti (Kinnunen 2006) antaa varsin positiivisen kuvan
erityisesti ylimméan johdon tydhyvinvoinnista. Tutkimuksen mukaan
johtamistyon vaativuus ei ndy johtajien kuormittuneisuutena vaan tyohon
sisdltyvéat voimavaratekijdt vahentdvat kuormittavaa vaikutusta. Johtamistyolle
tyypillisid voimavaratekijoitd ovat tyon hallinnan tunne, esimiesrooli, arvostus,
turvallisuus, etenemismahdollisuudet ja palkka. (Kinnunen 2006.)

Suomalaisten johtajien kohdalla tyohyvinvoinnin rakentumista kuvaavaa
tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen mallia ovat soveltaneet tutkimuksessa
muun muassa  Tarvaisen  (ym. 2005) tutkimusryhmd. Heidédn
tutkimustuloksensa  osoittivat  tutkittujen = tyon = vaatimustekijoiden
(rooliepdselvyydet, tyon ylikuormitus, ihmissuhdekuormitus) aiheuttavan
vihemmdn  kuormitusta  ylimméssd  johdossa  verrattuna  alempiin
johtoportaisiin. Samaan aikaan tutkitut voimavaratekijat (tyon hallinta,
johtamisen palkitsevuus, hyva tyoilmapiiri) leimasivat ylimmé&n johdon tyota.
Kuormitusta aiheuttavaa vastuuta lukuun ottamatta tutkimustulokset
osoittivatkin ylimmé&n johdon tytn vaatimusten ja voimavarojen olevan
hyvéssd tasapainossa. Toisaalta tyon kuormittavuus oli suurinta alimman eli
operatiivisen tason johtajilla. Kokonaisuudessaan tutkimus antaa johtajien
tydhyvinvoinnista myonteisen kuvan, silld johtotydssd arvioidaan olevan
keskimddrin enemmadn voimavaratekijoitd kuin vaatimustekijoitd. (Tarvainen,
Kinnunen, Feldt, Mauno & Mikikangas 2005). Samaan aineistoon perustuvassa
toisessa tutkimuksessa todettiin ylimmén tason johtajien kokevan eniten tyon
imua, minkd uskottiin olevan yhteydessd laajoihin vaikutusmahdollisuuksiin
omassa tyossd ja tyon haastavuuteen. Yhtend johtajien tyon imua vahvistavana
tekijand todettiin olevan vahvan pystyvyysuskon eli hyvan luottamuksen omiin
kykyihin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ahtilinna, Feldt, Kinnunen &
Maikikangas 2007).

Tuoreimmat tutkimukset suomalaisten johtajien tyohyvinvoinnista ovat
kaytannonlaheisia  selvityksid, joiden tieteelliseen pdtevyyteen on
suhtauduttava varauksella. Tapiola -ryhmédn vuonna 2011 suomalaisille pk-
yritysjohtajille toteuttaman kyselytutkimuksen mukaan noin kolme neljdsosaa
johtajista arvioi oman tyohyvinvointinsa hyvéksi tai erinomaiseksi. Johtajien
idlla tai sukupuolella ei ollut merkittdvad vaikutusta koettuun tyohyvinvointiin.
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Tyon mielekkyyttd vahentdvind tekijoind nousivat esiin jatkuva kiire, suuri
tyomaddrd ja markkinoiden epavarmuus. Johtajista 37 prosenttia koki erittdin
paljon tai melko paljon stressid, joskin ldhes samansuuruinen osuus vastaajista
koki vain vdhén stressid. (www .ldhitapiola.fi.) Toinen ajankohtainen tutkimus
on Kuntien eldkevakuutuksen vuonna 2011 toteutettu kuntajohtajien
tyohyvinvointia selvittinyt tutkimus. Kuntajohtajien omalla tavallaan
haastavassa toimintaympaéristossa henkilokohtaisen tyohyvinvoinnin haasteiksi
ilmenivat pitkat tyopdivat, perheen ja tyon yhteensovittaminen seké stressin ja
tyovasymyksen hallinta. Toisaalta kuntajohtajien henkinen ja fyysinen tyokyky
osoittautuivat hyviksi ja heilld on hyvdt mahdollisuudet kehittdd itsedan.
(Pekka, Kaartinen & Forma 2011.)

Feldt, Huhtala ja Lamsad (2012) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin
eettisyyden vaikutusta suomalaisten johtajien tychyvinvointiin. Epdeettiseksi
organisaatiokulttuurinsa arvioineet johtajat kokivat enemmaan eettistd
kuormittuneisuutta ja stressid, mikd taas oli yhteydessd tyouupumuksen
kokemuksiin. Tyohyvinvoinnin ongelmien taustalla oli usein ajanpuute,
riittiméattomat tiedot tai riittdiméattomaésti valtaa hoitaa vastuullisesti omat
tehtdvansd. Toisaalta eettiseksi oman organisaatiokulttuurinsa kokeneilla
johtajilla oli muita enemmé&n tyon imun kokemuksia, jolloin eettinen
organisaatiokulttuuri toimi heille tydhyvinvoinnin voimavarana. (Feldt,
Huhtala & Lamsa 2012, 137-154.)

Saatavilla olevat tutkimukset viittaavat siihen, ettd suomalaisten johtajien
tydhyvinvointi on suhteellisen hyvidlld tasolla. Tdmdn tutkimuksen
kohderyhmin eli organisaatioiden ylimmé&n johdon kohdalla tychyvinvoinnin
tila nadyttdd olevan erityisen hyva. Kuten olettaa saattaa, johtamistyohon
sisdltyy paljon vaatimustekijoitd, mutta niitd tasapainottavat runsaat tyohon
liittyvdat  voimavarat. Todenndkdisesti myos johtajien  monipuoliset
henkilokohtaiset voimavarat auttavat henkilokohtaisen tychyvinvoinnin
hallintaa. Kaiken kaikkiaan tieteellinen tutkimus, eritoten laadullinen tutkimus
suomalaisten johtajien tyShyvinvoinnista, vaikuttaa olevan ylldttavan vahaistd,
joten lisdtutkimukselle alueella on selvasti tarvetta.

2.3 Itsensd johtaminen

Itsensd johtaminen on kisite, joka on viimeisten kahden vuosikymmenen
aikana saavuttanut suosiota niin akateemisessa tutkimuksessa kuin
kaytannonladheisissd johtamisoppaissakin. Usein itsensd johtaminen on liitetty
osaksi yksilotasoa laajempia organisatorisia ilmivitd kuten itseohjautuvia
tiimejd tai valtuuttavaa johtamista (empowerment). Muita itsensd johtamiseen
liitettyja  aiheita ovat olleet esimerkiksi organisaatioiden muutos,
laatujohtaminen ja yrittdjyys. (Neck & Houghton 2006.) Itsensd johtaminen on
pddasiassa ndhty keinona edistdd nditd laajempia organisatorisia ilmiditd, kuten
tyontekijoiden parempaa itseohjautuvuutta. Toisinaan itsensd johtamisesta
saattaa syntyd kuva konsulttien ylldpitdimana johtamisen muoti-ilmiond. Kuten
Ahman (2003) toteaa, itsensi johtamisesta 16ytyy paljon kirjallisuutta ja se on
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laajasti esilld konsulttimaailmassa, mutta sithen ndhden tieteellisesti perustellut
itsensi johtamisen mallit ovat vihsisia (Ahman 2003, 122). Itsensi johtamisen
kasitteen tausta onkin monitieteellinen, sillda aihetta on Kkésitelty eri
ndkokulmista monilla tieteenaloilla. Seuraavassa perehdytdan tarkemmin
itsensd johtamisen kisitteeseen ja sen taustoihin.

Itsensd johtamisen kasitteen mddrittely ei ole tdysin ongelmatonta, silld
siind  tormédtddan monen akateemisen  kasitteen kohdalla  tuttuun
moniulotteisuuteen. Tam&d moniulotteisuus johtuu osin siitd, ettd kasite
pohjautuu alun perin useisiin eri teorioihin. Yksi vahvasti itsenséd johtamiseen
limittyva kasite on yksilon itsesddtelykyky. Parppein (2008) mukaan itsensa
johtamisen ja itsesddtelyn kasitteitda kadytetddn toisinaan synonyymeind tai
laajalti pé&dllekkdisin merkityksin. Joskus ero syntyy siitd, ettd itsesddtelya
kaytetdaan ldhinnd kasvatustieteellisessd kirjallisuudessa kun taas itsensa
johtaminen liittyy johtamisen kontekstiin. Parppei nidkee itsesddtelyn
mahdollistavan uusien kdyttdytymisstrategioiden luomisen ja itsensa
johtamisen toisaalta tarkoittavan ndiden strategioiden omaksumista ja
toteuttamista. (Parppei 2008, 35-36.) Englanninkielisessé kirjallisuudessa itsensa
johtamisesta puhutaan sekd self-management ettd self-leadership termeilld,
joskin ensin mainittu on pitkdlti vdistynyt jdlkimmadisen tieltd. Itsensd
johtaminen voidaan ndhda ikddn kuin ylemmédn tason itsesddtelynd, jossa
pyritddn laajempaan ndkokulmaan kuin ainoastaan oman kdyttdytymisen
hallitsemiseen kurin keinoin (Stewart, Courtright & Manz 2011, 188).

Manz (1986) maédrittelee itsensd johtamisen prosessiksi, joka koostuu
yksilon ~ omaan  kdyttdytymiseensd  kohdistamista  strategioista  ja
itsesddtelymekanismeista sekd yksilon sisdisen motivaation hallinnasta ja
ohjaamisesta (Manz 1986, 595). Tuoreemman ja varsin laajan médritelman
mukaan itsensd johtaminen on kaikessa yksinkertaisuudessaan prosessi, jossa
yksilo vaikuttaa omaan itseensd (Neck & Manz 2010, 4). Jackson ym. (2000)
maédrittelevét itsensd johtamisen yksilon kyvyksi vastaanottaa informaatiota ja
hahmottaa ympdaroivid tapahtumia, sekd suunnitella havaintojen perusteella
toimintansa omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla yksilon tulee kyeta
arvioimaan ympadriston asettamia vaatimuksia omalle toiminnalleen ja
vastaamaan ndihin tavoitteisiin. (Jackson, MacKenzie & Hobfoll 2000, 278.)
Keskeistd itsensd johtamiselle ndyttdisi olevan oman toiminnan ja ympaériston
havainnointi, tavoitteiden asettaminen ja oman toiminnan ohjaaminen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Maidritelmien valossa on selvdd, ettd meistd
jokainen johtaa tietyssd maddrin itseddn, vaikka emme kyseistd termid tastd
toiminnasta kayttdisikdan. Tdysin tietoiseen ja suunnitelmalliseen, erilaisiin
strategioihin perustuvaan itsensd johtamiseen pyrkii huomattavasti harvempi.

Itsensd johtaminen koostuu erilaisista kayttaytymisstrategioista ja
tiedollisista strategioista, joiden tavoitteena on vaikuttaa myonteisesti oman
toiminnan tehokkuuteen (Neck & Houghton 2006; Manz & Neck 2004). Nama
strategiat voidaan luokitella kolmeen pddluokkaan: kdyttdytymisstrategioihin
(behavioral-focused strategies), luontaisen palkkion/motivaation strategioihin
(natural reward strategies) ja ajatusmallistrategioihin (constructive thought
pattern strategies). Kayttdytymiseen keskittyvit strategiat painottavat omien
tavoitteiden  saavuttamisen  kannalta  tdrkeiden  kdyttdytymismallien
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vahvistamista ja epdsuotuisien kadyttdytymismallien hylkdamistda. Tama
strategia vaatii oman toiminnan havainnointia ja arviointia sekd kykya
vaikuttaa toimintaansa analyysin perusteella. Oman toiminnan arvioinnin
perusteella ihminen myos pystyy paremmin asettamaan itselleen tavoitteita.
Kéytannossd positiivisia kdyttdytymismalleja voi vahvistaa palkitsemalla
itseddn hyvistd suorituksista kun taas omia huonoja kiyttaytymismalleja tulee
tarkastella kriittisesti, mutta rakentavasti. Luontaisen palkkion strategioiden
ideana on loytdd tekemisestd itsestddn palkitsevia elementtejd ja vahvistaa siten
sisdistd suoritusmotivaatiota. Tadrkedd tdssd strategiassa niin kuin itsensd
johtamisessa kokonaisuudessaan on kyky vaikuttaa omaan motivaationsa.
Kéytannossad luontaisen palkkion strategia voi tarkoittaa esimerkiksi tehtdvien
muokkaamista sellaisiksi, ettd niiden suorittaminen palkitsee sindllddn tai
toisaalta se voi tarkoittaa huomion keskittamistd tehtdvan positiivisiin ja
palkitseviin puoliin. Ndin yksilé saavuttaa onnistumisen tunteita, jotka taas
parantavat edelleen omaa suoritusta. (Neck & Houghton 2006.)

Itsensd johtamisen ajatusmallistrategiat taas pyrkivat siihen, ettd yksilo
pddsee eroon negatiivista ajatusmalleista ja korvaa ne rakentavammilla
malleilla, jotka edesauttavat tavoitteiden saavuttamista. Strategiat perustuvat
ajatukseen, ettd positiiviset ajatusmallit johtavat menestyksekkiisiin
suorituksiin. (Neck & Houghton 2006, 271-272; Manz & Neck 2004.) Yksi
esimerkki ajatusmallistrategioista on niin sanottu omien ajatusten johtaminen
(thought self-leadership), joka koostuu uskomusten ja olettamusten, sisdisen
dialogin sekd mielikuvien hallinnasta. Yksinkertaisuudessaan esimerkiksi
mielikuvien hallinnassa voi olla kyse siitd, ettd yksilo hahmottaa positiivisen
mielikuvan jostain tulevasta haastavasta tilanteesta, jolloin tdmé& mielikuva
todellisuudessa ohjaa yksilon toimintaa. (Neck & Milliman 1994.) My6s nama
strategiat osoittavat itsensd johtamisen vaativan kykyd asettaa tavoitteita, kykya
analysoida omaa toimintaa ikddn kuin ulkopuolisen asemasta katsottuna.
Lisdksi yksilon on kyettivd oman toimintansa suunnitteluun tdmén tiedon
avulla sekd kyettdva loytdmdan sisdistd motivaatiota kulloisenkin tehtdvan
suorittamiseen.

Itsensd johtamisen kasitettd on kritisoitu siitd, ettei se varsinaisesti ole oma
itsendinen kdsitteensd vaan se perustuu klassisiin motivaatioteorioihin kuten
itsesddtelyn teoriaan (Neck & Houghton 2006, 274). Kritiikilld on perusteensa,
silld itsensd johtaminen rakentuu useille aikaisemmille teorioille, joiden
tahtdimessd on ollut yksilon toiminnan tehokkuuden parantaminen. (Neck &
Houghton 2006, 275.) Monesti myos itsensd johtamiseen liittyva kirjallisuus
perustuu enemmaén Kkirjoittajien mielipiteisiin kuin tieteelliseen tutkimukseen.
Lisdksi erityisesti itsenséd johtamista késittelevd yrityskirjallisuus antaa usein
liilan positiivisen kuvan ihmisen kyvystd muuttua. (Ahman 2003, 140.) Neck ja
Houghton (2006) kuitenkin puolustavat itsensd johtamisen késitettd silld, ettd se
on johtamisen kdyttoon luotu normatiivinen sovellus aikaisemmista teorioista
eikd sindlldadan yritdkddan kuvata tarkasti mitddan yksittdistd ilmiotd kuten
deskriptiiviset teoriat. (Neck & Houghton 2006, 275.) Siten itsensd johtaminen
on teoreettisesta perustastaan huolimatta enemmin kdytdnnon toiminnan
ohjaamiseen sovellettu késite. Itsensd johtamisen soveltamista kdytannossa
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puoltaa se, ettd on toistuvasti osoitettu kehittdvan yksilon asenteita tyota
kohtaan ja yksilon suoritustasoa tyossd (Stewart, Courtright & Manz 2011, 213).

Luvun alussa sivuttiin itsensd johtamisen kytkoksid erilaisiin
organisatorisiin ilmidihin ja tutkimusperinteisiin. Johtamistyossd on paljon
yhtéldisyyksid yrittdjyyteen ja toisaalta yrittdjyys on suurelta osin johtamista.
Johtajan kohdalla linkki itsensd johtamiseen on siten luonnollinen. Taman
tutkimuksen johtajandkokulman kannalta itsensd johtamisen yhtymidkohdat
yrittdjyyteen ja yrittdjamdiseen kayttdytymiseen (sisdinen yrittdjyys) ovat
erityisen  mielenkiintoisia.  Yrittdjyyteen liitetyt ~ominaisuudet kuten
proaktiivisuus, itsendisyys, tavoitteiden asettaminen, pystyvyysusko ja
innovatiivisuus (Frese 2009, 24) ovat myos itsensd johtamiseen vahvasti
sidoksissa olevia késitteitd. Henkilokohtaisella kasvulla, kehittymiselld ja
muutoksella on my6s ndhty olevan oma tdrked roolinsa yrittdjyydessd (Betta,
Jones & Latham 2009).

Yrittdjyyden ja itsensd johtamisen vilisida yhteyksid taas on kuvailtu
muutamissa tutkimuksissa. Neck ym. (1999) tarkastelivat katsauksessaan
itsensd johtamisen periaatteiden soveltuvuutta yrittdjyyden viitekehykseen.
Katsauksen kohteena olivat itsensd johtamisen kognitiiviset eli tietoon liittyvat
strategiat, jotka keskittyvat yksilon ajatusmalleihin, dialogiin itsensd kanssa,
mentaalisiin malleihin ja uskomuksiin. Perustuen muilla aloilla kuten
johtamisessa, psykologiassa ja koulutuksen parissa kertyneeseen nadyttoon
itsensd  johtamisen tuloksista tutkijat ehdottavat itsensd johtamisen
strategioiden potentiaalisesti parantavan suoritustasoa my0s yrittdjien tai
yrittdjaksi aikovien keskuudessa. (Neck, Neck, Manz & Godwin 1999.) Tasta
yhteydesti ei ole kuitenkaan olemassa suoraa tieteellistd nayttoa.

Yritystoiminnassa yrittdja kantaa aina lopullisen vastuun menestyksestd,
vaikka hdn usein saakin tukea ja neuvoja myo6s ulkopuolisilta tahoilta kuten
rahoittajilta. Motivaation ja yrittdjamdisen asenteen tulee loytyad yrittdjasta
itsestddn ja tdssd prosessissa itsensd johtamisen periaatteilla on ldhtokohtaisesti
paljon annettavaa. D’Intino ym. (2007) luovat silmdyksen yrittdjien
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja itsensd johtamisen rooliin positiivisten
ominaisuuksien vahvistamisessa. He tarkastelevat esimerkiksi sitd, kuinka
itsensd johtamisen keinot voivat toimia apuna yrittdjyydessd tarvittavan
optimismin tai reflektointikyvyn kehittamisessda. Tuloksista kdy ilmi, ettd
itsensd johtamisella on useita potentiaalisia keinoja edistdd yrittdjan menestystd,
mutta varsinainen tutkimustieto alueelta on vield vahiistd. (D’'Intino, Goldsby,
Houghton & Neck, 2007.)

Itsensd johtamisesta paljon kirjoittanut Pentti Syddnmaanlakka nikee
tasapainoisen itsensd johtamisen olevan perusedellytyksen hyville johtajalle
(Sydanmaanlakka 2006; ks. Neck & Manz 2010). Ajatus perustuu ndkokulmaan,
jonka mukaan ihminen ei voi johtaa muita menestyksekkéésti ellei hdn ensin
osaa johtaa itseddn. Toisaalta itsensd johtamiseen liittyy ajatus siitd, ettd sen
avulla tehddan ennen pitkdd perinteinen ylh&éltd alas tapahtuva johtaminen
tarpeettomaksi. Itsensd johtamiseen kykenevit yksilot eivat tdlloin tarvitsisi
endd johtajia ohjaamaan ja tukemaan toimintaansa. (Pierce & Newstrom 2011,
299.) Siten itsensd johtamisen taidot ovat oletettavasti eduksi johtamistytssd,
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mutta toisaalta koko organisaation tasolla toteutettuna itsensd johtaminen
vdhentdd johtamisen tarvetta ja voi jopa korvata sen kokonaan.

2.3.1 Konatiivinen, affektiivinen ja kognitiivinen ulottuvuus

Itsensd johtamisen kasite muodostaa tédssd tutkimuksessa viitekehyksen, jonka
kautta johtajien tyohyvinvointia tarkastellaan. Oman tyohyvinvoinnin hallinta
vaatii motivaatiota ja monipuolista tietoa sekd kykyd oman toiminnan
kriittiseen tarkasteluun. Saadaksemme jdsennellymmdn kuvan itsensa
johtamiseen liittyvistd ulottuvuuksista tarkastelemme Kkasvatustieteen ja
psykologian piirissd kehittyd teoriaa ihmisen persoonallisuuden ja dlykkyyden
yksilollisistd rakenteista. Lahtokohtana tarkastelussa toimii Snow’n, Cornon &
Jacksonin (1996, 243) artikkelissaan esittimd malli, joka jakaa ihmisen
persoonallisuuden ja &lykkyyden rakenteet konatiiviseen eli toiminnan,
kognitiiviseen eli ajattelun ja affektiiviseen eli tunteiden alueeseen. Koska
itsensd johtamisen késitteen teoriatausta on sangen hajanainen, Snow’n (ym.
1996) mallin tehtdvand on tdssd tutkimuksessa toimia selkednd tutkimusta
ohjaavana viitekehyksena.

Snow'n (ym. 1996) mallin kolmesta osa-alueesta tarkastellaan ensiksi
kognitiivista ulottuvuutta (KUVIO 2). Kognitiivinen eli tiedon ja ajattelun alue
koostuu muun muassa pdittelystd, arvioinnista ja havainnoinnista. Kognitio
kuvaa prosessia, jossa ihminen tulee tietoiseksi tai hankkii tietoa jostain
kohteesta. Tarkemmin maddriteltynd se sisdltdd esimerkiksi kasittamisen,
tunnistamisen, arvioinnin ja pddttelyn Se voidaan jakaa asiatietoon
(deklaratiivinen) ja menettelytapoja koskevaan tietoon (proseduraalinen).
Asiatieto liittyy késitteelliseen ajattelukykyymme eli esimerkiksi sithen, kuinka
kykenemme yhdistamé&én asioita toisiinsa. Menettelytapoja koskeva tieto taas
kuvaa sitd, kuinka hyvin pystymme soveltamaan t&ta tietoa kdytannossa. Sithen
liittyvat ihmisen kognitiiviset taidot, strategiat ja taktiikat. (Snow, Corno &
Jackson 1996, 243-244.)

Persoonallisuuden ja  dlykkyyden affektiivinen alue koostuu
temperamentista sekd tunteista ja ilmenee yleensd tunneperdisend ja
tiedostamattomana reagointina tiettyyn asiaan. Temperamentilla tarkoitetaan
tunteita pysyvampdd persoonallisuuden ja dlykkyyden ulottuvuutta.
Temperamentti ei ole samalla tavalla riippuvainen tilannetekijoistd kuin
tunteet.  Affektiivinen alue viittaa myos kéyttdytymistimme ja
suhtautumistamme ohjaaviin arvoihin ja asenteisiin. (Snow, Corno & Jackson,
1996; Ruohotie & Koiranen 2000; Kyro, Mylldri & Seikkula-Leino 2008; Parppei
2008)

Konatiiviseen alueeseen siséltyvien motivaation ja tahdon ndhd&éan luovan
perustan ihmisen itsesdételylle ja siten itsensd johtamiselle. Se liittyy tietoisiin
valintoihimme asettaa tavoitteita sekd pyrkimyksiimme ja toimiimme kyseisten
tavoitteen saavuttamiseksi. Ulottuvuus siséltdd esimerkiksi luottamuksen omiin
kykyihin, halun oppimiseen sekd sisdisen sddtelyn ja arviointiprosessit.
Motivaation kautta asetamme mahdollisesti laajoja tavoitteita toiminnallemme.
Teoriat ihmisen motivaatiosta ovat pyrkineet ymmairtamadn syitd yksilon
tekemien valintojen takana. Motivaatioon liittyvat yksilon toiveet,
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kiinnostuksen kohteet, halut, tarpeet ja tavoitteet. Volitio eli tahto taas
tarkoittaa aikeita, panostuksia, toimia, kontrollia ja itsesddtelyd tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tahdon avulla laajat tavoitteet jasentyvit ja ryhdymme toimiin
niiden saavuttamiseksi. Hyvin motivoitunut yksilo tarvitsee myos tahtoa ja
kontrollia toimiinsa pddstdkseen tavoitteisiinsa. (Snow, Corno & Jackson 1996,
243-244,248.)

Persoonallisuus Alykkyys
/ AFFEKTIO \ / KONAATIO \ / KOGNITIO \

Temperam.  Tunteet Motivaatio Tahto Prosed. Deklarat.
tieto tieto

Persoonallisuuden Tavoitteet Toiminnan Taidot Tisdot

piirteet kontrolli

Arvot Strategiat

Asenteet
Kiinnostuksen kohteet Uskomtiksot

S AN AN i

KUVIO 2 Itsensa johtamisen ulottuvuudet (mukaillen Snow ym. 1996, 247)

Kasvatustieteessa Smow'n (ym. 1996) mallia on sovellettu esimerkiksi
oppimiseen vaikuttavien yksilollisten eroavaisuuksien analysointiin. Opettajien
ja koulutuksen suunnittelijoiden on ymmadrrettdava esimerkiksi oppilaiden
erilaisia motivaatioon, asenteeseen ja kykyihin liittyvid ominaisuuksia.
Opetuksessa on tdrkedd huomioida oppilaiden yksilolliset vahvuudet,
heikkoudet ja mielenkiinnon kohteet. Toisaalta myos oppilaiden on osaltaan
sopeuduttava opettajien erilaisiin persoonallisuuden piirteisiin. (Snow ym.
1996, 244.) Taloustieteissd Snow ym. (1996) mallia on kdytetty muun muassa
yrittdjamdisen oppimisen (Ruohotie & Koiranen 2000; Kyro, Mylldri & Seikkula-
Leino 2008), yritysten verkostoitumisen (Niemeld 2003) ja business coachingin
tutkimuksessa (Parppei 2008).

Ahman (2003) on kehittanyt pitkélti Snow’n (ym. 1996) malliin perustuen
kasitteen nimeltd oman mielen johtaminen. Se kuvaa sitd, kuinka jokainen voi
vaikuttaa omiin tunteisiinsa, ajatuksiinsa sekd tahtoonsa ja sitd kautta myos
suorituksiinsa. Tédssd prosessissa keskeisessd asemassa on tiedostaminen ja
kriittinen itsereflektio. Tavoitteena taas on oman potentiaalin toteuttaminen ja
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eldmdn tasapainon loytdminen (Ahman 2003, 132-133.) Oman mielen
johtamisen malli on tdm&n tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiintoinen
juuri sen vuoksi, ettd myos siind on sovellettu Snow’'n (ym. 1996) mallia
kaytantoon. Ahmanin (2003) tutkimuksessa toki mallin soveltamisymparisté on
erilainen (tutkitaan oman mielen johtamisen merkitystd postmodernissa
organisaatiossa), mutta soveltamisen periaate on hyvin samankaltainen kuin
tassa tutkimuksessa.

Oman mielen johtaminen tulee késitteend hyvin ldhelle Neckin ja
Millimanin (1994) omien ajatusten johtaminen (thought self-leadership), joskin
oman mielen johtaminen kattaa laajemmin Snow’n (ym. 1996) kuvaamat mielen
osa-alueet. Ahmanin (2003) esittimissi oman mielen johtamisessa
kognitiivinen puoli perustuu itsensd johtamiseen ja tarkoittaa kdytannossa
omien asenteiden ja uskomusten tiedostamista. Affektiivisen puolen han
perustaa intra- ja interpersoonallisen dlykkyyden maééaritelmé&an, joka tarkoittaa
kaytannossd myonteistd ihmiskéasitystda ja verkostoitumista sekd hyvaa
itsetuntemusta ja myonteistd mindkasitystd. Konatiivinen puoli perustuu jdlleen
itsensd johtamiseen ja ilmenee tavoitteellisuutena ja arvoina. Kokonaisuutena
oman mielen johtamiseen kuuluu ajatus, ettd yksilo itse valitsee sen, mitd
subjektiivisia merkityksid hdn antaa erilaisille kokemuksille eldméssaan.
(Ahman 2003, 223.)

Ihmisen mielen jaottelu konatiiviseen, affektiiviseen ja kognitiiviseen osa-
alueeseen on tietylld tapaa keinotekoinen, silld osa-alueet ovat monin kohdin
pdéllekkdisid. Jaottelu kuitenkin antaa mahdollisuuden persoonallisuuden ja
sitdi kautta itsensd johtamisen tarkempaan hahmottamiseen. Tarkasteltaessa
kyseistda kolmijakoa suhteessa aiemmin kasiteltyihin itsensd johtamisen
strategioihin on ndiden vaéliltd 16ydettdvissd varsin selkeitd yhteyksida (KUVIO
3). Konatiivinen eli toiminnan, motivaation ja tahdon alue on selkeimmin
yhteydessd itsensd johtamiseen. Sisdinen motivaatio on keskeisessd asemassa
koko itsensd johtamisen késitteen taustalla ja erityisesti se linkittyy luontaisen
palkkion strategioihin, joissa ideana on loytdd motivoivia elementtejd omasta
toiminnasta (Manz, 1986, Neck & Houghton, 2006). Konatiivisen alueeseen
liittyvd tahdonalainen toiminta mahdollistaa itsesddtelyn, itsearvioinnin ja
oman toiminnan hallitsemisen (Kyrd ym. 2008). Juuri ndmé& ovat keskeisid
elementtejd itsensd johtamisen taustalla.

Kognitiivinen
Itsensd (ajattelu)
johtaminen [€¢—»  Itsesiitely «—» Affektiivinen
(tunteet)
Konatiivinen
(toiminta)

KUVIO 3 Itsensa johtamisen suhde itsesédatelyyn ja sitd kautta yksilon dlykkyyden ja
persoonallisuuden osa-alueisiin
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Kognitiivinen eli tiedollinen &lykkyyden ja persoonallisuuden alue liittyy
itsensd johtamisen kannalta keskeiseen kykyyn analysoida omaa toimintaa ja
asettaa tavoitteita tiedon pohjalta. Samaten se mahdollistaa tiedon soveltamisen
kdytdannon toimintaamme. Né&en kognitiiviseen alueen toimivan jokaisen
kolmen itsensd johtamisen strategian taustalla, mutta se kiinnittyy vahvimmin
ajatusmalli- ja kadyttdytymisstrategioihin, joiden avulla pyritddn tietoisesti
rakentavampiin ajatus- ja kayttdaytymismalleihin. Affektiivisen alueen eli
tunnereaktioiden nden liittyvan itsensd johtamisen ajatusmallistrategioihin
siten, ettd kyseisilld strategioilla pyritddn ohjaamaan impulsiivisia
tunnereaktioita. Toki tunteilla on kytkoksensd myos yksilon sisdiseen
motivaatioon muodostumiseen, tavoitteiden saavuttamiseen ja valintoihin
(Parppei 2008, 65). Toisaalta itsensd johtamisella pyritddn tunnereaktioiden
hallintaan, mutta tunteet vaikuttavat vahvasti myo6s ihmisen motivaatioon.
Tasta nakokulmasta affektiivisella alueella on suuri rooli siind, kuinka yksilo
suhtautuu esimerkiksi tydhyvinvointiin ja kuinka suuria itsensd johtamisen
ponnisteluja negatiivisten tunteiden voittaminen vaatii.

2.3.2 Tyohyvinvointi itsensd johtamisen viitekehyksessa

Yksilon tydhyvinvoinnin edistdmisen ndkokulmasta tarkasteltuna itsensa
johtaminen ndyttdaytyy potentiaalisena keinona. Sanaa potentiaalinen on téssa
yhteydessd syytd korostaa, silld tutkimus juuri itsensd johtamisen ja
tydhyvinvoinnin vélisistd yhteyksistda on tihdn mennessd ollut véahdista.
Seuraavassa esitellddn kuitenkin tutkimuskirjallisuuteen perustuen erilaisia
yhteyksid ndiden kahden ilmion vililld. Luvun loppupuolella kuvataan, kuinka
itsensd johtamisen teoria ja tyohyvinvointi kytkeytyvat toisiinsa tdssa
tutkimuksessa.

Itsensd johtamiseen, eldiménhallintaan ja sitd kautta yksilon hyvinvointiin
liittyvad kirjallisuutta ja artikkeleita on tarjolla runsaasti (mm. Schwartz &
McCarthy 2007; Friedman 2008; Neck & Manz 2010; Salmimies 2008;
Paavilainen 2010; Tracy 1997: Sarasvuo 1996). Suurin osa kirjallisuudesta ei
kuitenkaan perustu tieteelliseen tutkimukseen eikd siihen yleensd pyrikdan.
Lisdksi itsensd johtaminen on menetelmdnd vahvasti esilldi myds monissa
tydhyvinvoinnin konsulttipalveluissa. Yhteistd niin alan kirjallisuudelle kuin
palveluille on, ettd itsensd johtamisen ndhd&ddn toimivan perustana yksilon
hyvinvoinnille. Johtoajatuksena vaikuttaisi olevan se, ettd itsensd johtamisen
hallitseva henkil6 tuntee itsensd, omat vahvuutensa ja heikkoutensa ja pystyy
siten pitamé&an huolta omasta hyvinvoinnistaan.

Huolimatta laajasta itsensd johtamista ja hyvinvointia késittelevasta
kirjallisuudesta akateeminen tutkimus itsensd johtamisen ja tychyvinvoinnin
yhteyksistd on verrattain vdhdistd. Roberts ja Foti (1998) tutkivat itsensa
johtamisen ja tyon luonteen yhteyksid tyohyvinvointiin ldheisesti liittyvaan
tyotyytyvidisyyteen. Tulokset osoittivat vahvojen itsensd johtajien olevan
tyytymdttomid ennalta tarkasti madritellyissd tyotehtdvissda. Kadntden
ajateltuna voidaan olettaa, ettd vahvat itsensd johtajat vaativat haastavia ja
monipuolisia tehtdvid ollakseen tyytyvdisid. Heikot itsensd johtajat taas olivat
tyytyvdisimpid tarkasti madaéritellyissd ja rutiininomaisissa tyotehtdvissa.
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(Roberts & Foti 1998.) Tama tutkimus ei kuitenkaan tuo valoa siihen, kuinka
yksild voi itsensd johtamisella edistdd omaa tyohyvinvointiaan. Lovelace, Manz
& Alves (2007) tarkastelivat itsensd johtamista keinona edistid nimenomaan
johtajien tychyvinvointia. Kirjallisuusanalyysin perustuen tutkijat suosittelevat
itsensd johtamisen metodeja vaativassa ja stressaavassa tyOssd toimiville
johtajille. Erityisesti itsensd johtamisen metodeilla voitaisiin parantaa johtajien
tyysistd kuntoa sekd tyohon sitoutumista. (Lovelace, Manz & Alves 2007.)

Syvemmin tarkasteltuna ja eri tutkimustulosten vilisida yhteyksia
tutkimalla on mahdollista 16ytdd lisdd potentiaalisia yhteyksid itsensa
johtamisen ja tyohyvinvoinnin valiltd. Aikaisemmin tarkasteltiin tyon
voimavarat - tyon vaatimukset mallia, jossa myds henkilokohtaisilla
voimavaroilla on keskeinen merkitys tyon imun ja siten tychyvinvoinnin
rakentumiseen (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli 2007).
Henkilokohtaisten voimavarojen suuri merkitys yksilon tychyvinvoinnin
kannalta korostaa jo sindllddn itsensd kehittdmisen ja yksilon vastuun roolia.
Tatda yhteyttd vahvistaa se, ettd henkilokohtaisten voimavarojen kuten
pystyvyyden tunteen on todettu olevan positiivisesti yhteydessd erilaisten
itsensd johtamisen strategioiden kayttoon (Norris 2008). Henkilokohtaiset
voimavarat edistdvat yksilon tychyvinvointia ja tillaisia voimavaroja omaavat
yksilot todenndkoisimmin johtavat tietoisesti itseddn. Siten voidaankin ajatella,
ettd runsaasti henkilokohtaisia voimavaroja omaavat yksilot kdyttdisivét itsensa
johtamisen keinoja vastatessaan tyon asettamiin vaatimuksiin. Tamédn
ajatuskulun mukaan itsensd johtamisen kyvyt olisivat keskeisessd roolissa
yksilon tyohyvinvoinnin rakentumisessa.

Toinen teoriakirjallisuuden kautta hahmottuva yhteys tyshyvinvoinnin ja
itsensd johtamisen vélille muodostuu positiivisen psykologian kautta. Kuten jo
tydhyvinvoinnin  késitettd madriteltdessda havaittiin, on positiivisella
psykologialla ja siihen liittyvilld tyon imulla ja flow -kokemuksilla tirkea
merkitys yksilon tydhyvinvoinnin rakentumisessa (mm. Hakanen 2004;
Seligman & Csikszentmihalyi 2000). Itsensd johtaminen taas kiinnittyy
positiiviseen psykologiaan monella tavalla. Esimerkiksi itsensd johtamisen
ajatusmallistrategioilla pyritddn luomaan positiivisia mielikuvia tulevista
haasteista ja ohjaamaan sitd kautta omaa toimintaa. Lisédksi esimerkiksi sisdisen
motivaation 1dytdmiseen ja ylldpitdmiseen liittyvien itsensd johtamisen
strategioiden voi ndhd4 liittyvan hyvin ldheisesti tyon imun késitteeseen ja tyon
merkityksellisyyteen. Kaiken kaikkiaan on ilmeistd, ettd itsensd johtamisella on
mahdollista vaikuttaa positiivisten kokemusten syntyyn, motivaatioon ja tyon
merkityksen kirkastamiseen ja siten edistda yksilon tyohyvinvointia.

Kotimaisista kirjoittajista Syddnmaanlakka (2006) on tuonut esille
ajatuksiaan itsensd johtamisen itsensd johtamisen yhteyksistd yksilon omaan
(tyd)hyvinvointiin. Oikeastaan hdn ndkee itsensd johtamisen olevan
pohjimmiltaan omasta hyvinvoinnista huolehtimista. Itsensd johtamisen
keinoin yksilon tulisi kyetd hallitsemaan niin fyysistd kuin psyykkista
kuntoaan, arvojaan, tunteita ja sosiaalisia suhteitaan sekd ammatillista
osaamistaan. Jokaista ndistd hyvinvoinnin alueista yksilé voi Syddnmaanlakan
mukaan kehittdd kayttamalld itsensd johtamiseen liittyvid strategioita tai
tekniikoita. Monet ndistd tekniikoista kiinnittyvat esimerkiksi omien
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ajatusmallien muokkaamiseen, sitd kautta motivaation loytdmiseen ja lopulta
oman kdyttdytymisen muuttumiseen. (Syddanmaanlakka 2006; ks. Neck &
Houghton 2006.) Itsensd johtamiseen ldheisesti liittyvan eldméanhallinnan on
todettu vaikuttavan positiivisesti useisiin tyohyvinvointiin liittyviin muuttujiin.
Ahman (2003) toteaa, etti eri tutkimuksissa eliménhallinnan on havaittu olevan
yhteydessd muun muassa yksilon terveyteen, hyvinvointiin, motivaatioon,
stressin  kokemiseen, tyon hallintaan, sosiaalisiin  verkostoihin ja
sairauspoissaoloihin (Ahman 2003, 122). Myo6s Manka (1999) tuo esille
eldmdnhallinnan tirkedn roolin yksilon hyvinvointiin vaikuttamisessa.
Eldmé&nhallintaan sisdltyy hdnen mukaansa itseluottamus, sitkeys, myodnteinen
ajattelu- ja toimintatapa sekd usko siihen, ettd voi vaikuttaa omaan elaméa&nsa.
(Manka 1999, 104.)

Kuten huomataan, itsensd johtaminen kiinnittyy mahdollisesti monella
tapaa yksilon tyohyvinvoinnin ylldpitoon ja edistdimiseen. On jopa yllattavad,
kuinka monella tapaa itsensd johtaminen mahdollisesti edistdd tychyvinvointia.
Akkiseltddn ajateltuna itsensd johtaminen yhdistyy monen mielissd esimerkiksi
ajanhallintaan, fyysisestd kunnosta huolehtimiseen ja muihin eldménhallinnan
osa-alueisiin. Itsensd johtamisen potentiaali tychyvinvoinnin edistdmisessd on
kuitenkin huomattavasti tdtd ndkokulmaa laajempi. Itsensd johtamisella
voidaan mahdollisesti vaikuttaa asennoitumiseen omaa tyotd kohtaan, oman
osaamisen Kkartuttamiseen, tyon merkityksen loytdmiseen ja motivaation
kehittamiseen sekd positiivisen tyon imun kokemiseen. Kaikki ndma ovat
asioita, joiden merkitys tyohyvinvoinnille on erittdin suuri, usein paljon
suurempi kuin eldméntapatekijoilld. Toki tutkimustietoa itsensd johtamisen ja
tyohyvinvoinnin yhteyksistd tarvitaan vield huomattavasti lisdd, jotta edella
esitellyt yhteydet voitaisiin kiistattomasti todistaa.

2.3.3 Tyohyvinvoinnin ja itsensd johtamisen yhteys tiassi tutkimuksessa

Téassda tutkimuksessa ndkokulma suomalaisten johtajien tyShyvinvointiin
kiteytyy itsensd johtamiseen, mutta viitekehys poikkeaa merkittdvasti
aikaisemmasta tutkimuksesta. Edelld esiteltiin Snow’'n (ym. 1996) malliin
perustuen itsensd johtamiseen kytkeytyvit yksilon persoonallisuuden ja
dlykkyyden rakenteet. Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kyseiseen malliin
perustuen, kuinka johtajien tydhyvinvointia voidaan kuvata affektiivisesta,
konatiivisesta ja kognitiivisesta ndkokulmasta (KUVIO 4).

Affektiivinen tunteiden ja temperamentin alue tarkoittaa tychyvinvoinnin
kannalta sitd, kuinka johtajat suhtautuvat tunnetasolla tychyvinvointiinsa.
Tyohyvinvointi herattdd sekd kasitteend ettd yksilotason ilmitnd tunteita ja
suhtautuminen sitd kohtaan on erilaista henkilostd riippuen. Toisille oma
tydhyvinvointia on oletettavasti tdrked arvo ja toisille se on vdhemman tarkea.
Tunne- ja asennetasolla taas on yhteys yksilon tekemiin valintoihin ja
motivaation johtaa omaa tydhyvinvointiaan. Tatd kautta edetddn konatiiviselle
eli toiminnan tasolle, jossa motivaatio ja tahto ovat keskeisessd asemassa.
Tyohyvinvoinnin ndkokulmasta tdrkedd on se, loytddko johtaja strategioita
motivoitua oman tyShyvinvointinsa edistimiseen ja 16ytyyko héaneltd tahtoa
toimia tavoitteet saavuttaakseen. Itsensd johtamisen ndkokulmasta
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tarkasteltuna konatiiviseen ulottuvuuteen kuuluvat motivaation hallinta ja
toiminta tavoitteiden saavuttamiseksi ovat erittdin keskeisia.

ITSENSA
JOHTAMINEN

7 T N\

/ AFFEKTIIVINEN\ / KONATIIVINEN\ /KOGNITIIVINEN\

Tunne Motivaatio Ajattelu
Asenteet Tavoitteet Taidot
Arvot Tahto Asiatieto
Toiminta
Miten suhtaudun Mika motivoi Mista tyohyvinvointi
tydhyvnvointiin? panostaaan muodostuu?
Onko tyshyvinvointi tyéhyvinvointiin? Miten sovellan
tarked arvo? Mitka ovat tyohyvinvointitietoa
tyohyvinvointi- kaytantoon?
tavoitteeni?

. AN AN /

KUVIO 4 Tyshyvinvointi itsensé johtamisen viitekehyksessa

Kognitiivinen eli ajattelun alue on my6s mielenkiintoinen oman
tydhyvinvoinnin johtamisen n&dkokulmasta. Té&lloin voidaan ensinndkin
tarkastella sitd, mistd johtajat ndkevat oman tyohyvinvointinsa muodostuvan eli
mitd tyohyvinvointi heille tarkoittaa. Lisdksi voidaan hahmottaa johtajien
tiedollista tasoa tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd sekd tychyvinvoinnin
edistdmisen strategioista. Itsensd johtamisen viitekehykseen mallinnettuna tama
tarkoittaa sitd, mikd on johtajien tychyvinvointia koskevan asiatiedon
(deklaratiivinen tieto) ja kuinka he kykenevidt soveltamaan tdtd tietoa
kaytantoon (proseduraalinen tieto).

2.4 Yhteenveto

Edelld Kkésiteltiin monipuolisesti kirjallisuutta, jonka varaan tutkimuksen
empiirisen osan analyysi perustuu. Ldpi kirjallisuuskatsauksen késitteita
tarkasteltiin myos siitd lahtokohdasta, mitd ne tarkoittavat timén tutkimuksen
kannalta. Tamé& yhteenveto tiivistdd tutkimuksen kasitteiden ja viitekehyksen
keskeisimmait asiat.
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Tyohyvinvoinnin kasitteen maarittely on keskeistd koko tutkimukselle,
silld se rajaa aihepiirin ja luo ndkdkulman aiheen tutkimiseen. Tyohyvinvointia
lahestytddn tdssa tutkimuksessa yksilondkokulmasta. Tamad tarkoittaa sitd, etta
tarkastelussa korostuu yksilon tyohyvinvoinnin tila, hdnen kokemukset ja
suhtautuminen tyohyvinvointiin sekd yksilon rooli omaan tyohyvinvointiin
vaikuttamisessa. Olennainen tekijd tutkimuksessa on se, ettd tarkastelun
kohteena on johtajien tyohyvinvointi. Johtajien tyon luonne ja sen vaativuus
asettaa tyohyvinvoinnille haasteita, mutta johtamistyé tarjoaa myos hyvat
mahdollisuudet tyohyvinvoinnin hallintaan.

Yksilotason tyoShyvinvoinnin tarkastelussa itsensd johtamisen rooli
oletettavasti korostuu. FErityisesti ndin voidaan olettaa tutkimuksen
kohderyhmin, itsendistd tyotd tekevien ylimpien johtajien kohdalla. Taméan
vuoksi tarkastelimme itsensd johtamiseen liittyvda kirjallisuutta, joka
muodostaa tdssd tutkimuksessa johtajien tyohyvinvointia jdsentdvan
viitekehyksen. Itsensd johtamiseen liittyvdt yksilon é&lykkyyden ja
persoonallisuuden affektiivinen, konatiivinen ja kognitiivinen ulottuvuus.
Ndiden ulottuvuuksien avulla tutkitaan esimerkiksi sitd, mistd johtajat kokevat
tydhyvinvointinsa rakentuvan, miten he suhtautuvat tyohyvinvointiin, miten
he motivoituvat tyShyvinvoinnin edistimiseen ja kuinka he toimivat
kdaytannossa tychyvinvointinsa hyvaksi.
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

3.1 Tutkimuskysymykset

Laadullisessa tutkimuksessa kysymyksen asettelu voidaan tehdd kolmella
tapaa: kuvailevana, kysymyksend tai hypoteesina. Kuvaileva tutkimusongelma
tulee kyseeseen kun aiempi tutkimustieto alueelta on hyvin vihdistd kun taas
hypoteesin asettamiseen vaaditaan laaja aiempaa tutkimusta alueelta ja sita
kautta vahva oletus tutkimuksen tuloksista. (Metsamuuronen 2009, 54-56.)
Tassd tutkimuksessa kaytettiin kolmatta vaihtoehtoa eli tutkimuskysymyksen
asettamista. Tdhdn ratkaisuun pdddyttiin, silld tutkittavasta ilmiostd on
olemassa jo kohtuullisesti aiempaa tutkimustietoa. Kirjallisuusosiossa esitelty
tutkimustieto kasittelee aihepiirid kuitenkin valtaosin eri ndkokulmasta kuin
tama tutkimus. Tyohyvinvointi on tahollaan paljon tutkittu aihe ja toisaalta
myos itsensd johtamisesta on kirjoitettu paljon. Lisdksi johtajien
tyohyvinvoinnin tilaa on tutkittu jonkin verran maéréllisin menetelmin, mutta
tutkimus johtajien omista tyohyvinvointiinsa liittyvistd ndkemyksistd on ollut
vdhdistd. Tdamdn tutkimuksen ldhtokohta perustuu siihen, minkalaisia
yhteyksid johtajien tyohyvinvoinnin ja itsensd johtamisen késitteiden valilta
16ytyy. Johtajien tyohyvinvointia tai tyohyvinvointia ylipdadtddan ei ole aiemmin
tutkittu itsensd johtamisen eri osa-alueiden ndkdkulmasta.

Teoriakirjallisuuteen perustuen voidaan olettaa, ettd itsensd johtamisen
menetelmilld voidaan vaikuttaa positiivisesti tyohyvinvointiin. Oletettavasti
johtajilla on myos hyvdit edellytykset ja valmiudet itsensd johtamiseen. Téssa
tutkimuksessa tavoitteena on selvittdd, kuinka hyvin itsensd johtamisen
viitekehys sopii johtajien tydhyvinvoinnin kuvaamiseen ja miltd itsensa
johtamisen alueilta 16ytyvat heiddn mahdolliset vahvuutensa ja heikkoutensa.
Samalla tavoitteena on kerdtd lisdtietoa siitd, kuinka johtajat kokevat oman
tydhyvinvointinsa, mitd he siitéd ajattelevat ja miten he pitavat siita huolta.
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Yhta padtutkimuskysymystd tarkennetaan kahdella alatutkimuskysymykselld.
Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten suomalaisten johtajien kokemaa tyohyvinvointia voidaan kuvata
itsensd johtamisen ndkokulmasta?

— Kuinka suomalaiset johtajat kokevat oman tydhyvinvointinsa,
miten he suhtautuvat tyohyvinvointiinsa ja miten he edistavit
tyohyvinvointiaan?

— Miten suomalaisten johtajien tyohyvinvointi jasentyy itsensd
johtamisen  affektiivisen,  konatiivisen ja  kognitiivisen
ulottuvuuden kautta?

3.2 Tutkimusmetodologia

Suomalaisten johtajien tychyvinvointia ldhestyttiin tdssd tutkimuksessa
kvalitatiivisen eli laadullisen metodologian avulla. Laadullisella tutkimuksella
tarkoitetaan tutkimuskadytantdjen joukkoa, jonka mddrittely yksiselitteisesti on
vaikeaa. Madrittelyn vaikeus johtuu muun muassa siitd, ettei laadullisella
tutkimuksella ole yhtendistd teoriaa tai vain sen alle kuuluvia omia metodeja.
(Denzin & Lincoln 2000, 3.) Madréllisestd tutkimuksesta laadullinen tutkimus
eroaa tietyistd yhtenevdisyyksistd huolimatta merkittavéasti niin metodien kuin
tieteenfilosofisten ldhtokohtien valossa. Filosofisesta ndkokulmasta laadullinen
tutkimus sisdltdd ajatuksen, ettd tutkija ja tutkittava ilmio ovat toisiinsa
sidoksissa ja vaikuttavat siten tutkimuksen lopputulokseen. Tutkijan
tulkinnoilla on kvalitatiivisessa tutkimuksessa merkittavd rooli kun taas

kvantitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on objektiivisuus.
(Metsamuuronen 2005, 201-202.)
Laadullisessa tutkimuksessa painottuu tutkimuskohteen

kokonaisvaltainen,  syvillinen = ymmairtdaminen ja  ilmion  tulkinta.
Tutkimusperinteen etuna on erddnlainen joustavuus, minka vuoksi se soveltuu
erityisen hyvin tutkimusaiheisiin, joita on tutkittu aiemmin suhteellisen vahan.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 5.) Tyypillistd laadulliselle tutkimukselle on myos
se, ettd tutkimus ikddn kuin eldd ja tarkentuu tutkimusprosessin edetessd
samalla kun tutkijan ymmarrys tutkimusaiheesta syvenee (Creswell 2009, 175-
176).

Perusteluna laadullisen ldhestymistavan valintaan tdssd tutkimuksessa oli
se, ettd se palveli parhaiten tutkimustehtivdd eli suomalaisten johtajien
tyohyvinvoinnin tutkimista. Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda wuutta
ndkokulmaa johtajien tyohyvinvointiin ja tuoda esille nimenomaan johtajien
omia kokemuksia ja ndkemyksid heiddn tychyvinvoinnistaan. Té&ssd
tapauksessa laadullinen tutkimusote n&htiin selvdsti toimivimmaksi
ldhestymistavaksi moniulotteisen ja myos tulkinnallisen tutkimuskohteen
tutkimisessa. Laadullista ldhestymistapaa puolsi liséksi se, ettd tutkimusaihetta
ei ollut aiemmin juurikaan tutkittu tdstd nakokulmasta.
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Laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnassa voidaan kdyttdd monenlaisia
strategioita, kuten tapaustutkimusta, etnografista tutkimusta, fenomenologiaa,
toimintatutkimusta tai grounded theory -tutkimusta (Metsamuuronen 2005,
205). Tamd tutkimus sisdltdd paljon piirteitd eri tutkimusstrategioista ja
erityisesti juuri tapaustutkimuksesta. Esimerkiksi tutkimuksen aineistonkeruu
tapahtuu haastattelemalla viittd suomalaista johtajaa tyohyvinvointiin liittyen.
T&lloin jokainen haastateltava on oma tapauksensa, mutta tapausten valilta
haetaan my6s  yhtenevdisyyksid.  Metsamuurosen  (2005) mukaan
tapaustutkimus onkin keskeinen laadullisen tutkimuksen strategia ja oikeastaan
myos kaikki muut laadulliset strategiat kayttavit sitd tiedonhankinnassa.
Tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdd yleistyksid, mutta se voi toimia
pontimena tulevissa tutkimuksissa tehtdville yleistyksille tai toisaalta
yleistyksid voidaan tehdd 1oytamalld linkkeja muihin tutkimuksiin.
(Metsamuuronen 2005, 207.)

Tutkimusmetodeina laadullisessa tutkimuksessa kaytetdaan
havainnoimista, tekstianalyysid, haastattelua ja litterointia. Osin samoja
metodeja voidaan kdyttdd myos kvantitatiivisessa tutkimuksessa, mutta hieman
eri tavoin toteutettuina. (Metsdamuuronen 2005, 201-203.) Tamé&n tutkimuksen
aineistonkeruumetodiksi valittiin teemahaastattelu. Haastattelun avulla oli
mahdollista tarkastella johtajien tyShyvinvointia nimenomaan itsensa
johtamisen ndkokulmasta. Haastattelu tuotti myds vivahteikasta laadullista
tietoa, joskin tiedon yleistettivyyteen on suhtauduttava kriittisesti. Toinen
mahdollinen aineistonkeruumenetelmai olisi ollut havainnointi, mutta siithen ei
tutkimuksen laajuuden ja kéytettdvien resurssien puitteissa ollut
mahdollisuutta.

3.2.1 Teemahaastattelu

Haastattelu on tutkimuksissa yleisesti kadytetty tiedonkeruumenetelmd, josta on
saatavilla paljon tutkimustietoa. Haastatteluiden tavoitteena on Kkerdtd
empiiristd aineistoa kulloinkin tutkittavasta aiheesta. Tavallisista arkipdivan
keskusteluista laadukas tieteellinen haastattelu eroaa siten, ettd kysymykset
ovat ainakin osin etukdteen valmisteltuja ja tulokset analysoidaan sekd
raportoidaan suunnitelmallisesti. Haastattelukysymykset linkitetdédn ja rajataan
tutkittavaan aiheeseen ja varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Usein haastattelu
voi vaikuttaa dkkiseltddan helpolta tiedonkeruumenetelmaltd, mutta laadukkaan
haastattelun toteuttaminen ja tulosten analysointi on vaativa tehtdva. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 78-79.)

Perinteinen tapa luokitella haastatteluja on se, kuinka strukturoitu ja
muodollinen haastattelu on kyseessd. Laadullisen haastattelun tyypit jaetaan
yleisesti kolmeen kategoriaan: strukturoituihin haastatteluihin,
puolistrukturoituihin eli teemahaastatteluihin ja avoimiin haastatteluihin
(syvdhaastattelut) (Eriksson & Kovalainen 2008, 80; Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2007, 203). Haastattelumetodin valintaa tulisi ohjata tutkimuksen
tavoitteet, silld eri menetelmilld saadaan kerdttyd keskenddn hieman
erityyppistd aineistoa. Strukturoitu haastattelu on nimensd mukaisesti
kysymysten ja etenemisen suhteen tarkasti etukdteen suunniteltu. Se soveltuu
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parhaiten tiedonkeruumenetelméksi kun tarvitaan faktatietoa aiheeseen
liittyen, kdytettdva aika resurssit ovat rajalliset ja silloin, kun samaa haastattelua
toteuttavat useat eri haastattelijat. Toisaalta menetelmd on jaykka eikd sopeudu
haastateltavan eikd tilanteen mukaan. Toisessa &ddripddssd ovat avoimet
haastattelut, jotka soveltuvat erityisesti aiheen syvilliseen tutkimiseen ja
haastateltavan omien ndkokulmien tuomiseen esille. Avoimen haastattelun
vahvuutena on, ettd se heijastaa parhaiten haastateltavan ajatusmaailma
haastattelijan ajatusten sijaan. Siten avautuu myos todenndkoisesti ndkoaloja,
joita haastattelija ei voi etukéteen tietdd. Toisaalta avoin haastattelu vaatii hyvia
sosiaalisia taitoja ja aineiston analysointi on haastavaa ja aikaa vievad. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 80-83.)

Tassd tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmaéksi valittiin puolistrukturoitu
teemahaastattelu. ~ Edelld  esiteltyjen = menetelmien  viliin  asettuva
puolistrukturoitu haastattelu yhdistdd ominaisuuksia niistd molemmista.
Teemahaastattelu rakentuu ennalta suunnitelluista aihealueista ja niihin
liittyvistd kysymyksistd. Haastattelijalla on kuitenkin vapaus soveltaa
kysymysten ja teemojen jdrjestystd haastattelun luonnollisen kulun vaatimalla
tavalla. (Hirsjarvi ym. 2007, 203; Kovalainen 2008, 82.) Teemahaastattelussa ei
voi kysyd mitd tahansa, vaan kysymykset asetellaan tutkimustehtdvan tai
tutkimusongelman mukaisesti. Teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen
eli sithen, mitd tutkittavasta aiheesta jo tiedetddn. Riippuen teemahaastattelun
avoimuudesta siind voidaan joko pitdytyd viitekehyksen mukaisesti
suunnitelluissa ~ kysymyksissda tai sallia vidljemmaddt intuitiiviset ja
kokemusperdiset havainnot. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75) Teemahaastattelun
toteuttaminen vaatii haastattelijalta kokonaisuuden hallintaa, silld osittaisesta
vapaamuotoisuudesta huolimatta kaikki suunnitellut osa-alueet tulisi ehtid
kdydd haastattelussa ldpi. Vaikka teemahaastattelussa on selked runko,
yksittdisten haastattelujen vertailua ja analysointia hankaloittaa usein
vapaamuotoiset ja tulkinnanvaraiset vastaukset. (Eriksson & Kovalainen 2008,
82.)

Teemahaastatteluun tiedonkeruumenetelménd paadyttiin ensinnédkin sen
vuoksi, ettd  metodin  avulla  ndhtiin = vastattavan  parhaiten
tutkimuskysymyksiin. Tama johtui siitd, ettd tutkimuskysymykset jasentyivit
luontevasti eri teemoiksi. Kyseiset teemat, ihmisen &lykkyyden ja
persoonallisuuden ulottuvuudet oman tydhyvinvoinnin johtamisessa, ovat
suhteellisen monimutkaisia, jolloin strukturoitu haastattelu ei olisi ollut toimiva
menetelmd. Tarkasti strukturoidussa haastattelussa oltaisiin myos menetetty
laadullisen menetelmidn vahvuuksia, kuten haastateltavan oman nikokulman
kuuleminen eri vivahteineen. Lisdksi tdssa tutkimuksessa liikuttiin ndkokulman
suhteen pitkidlti ennestddn tutkimattomalla alueella, jolloin haastateltavien
henkilokohtaisten ndkemysten ja kokemusten merkitys korostui. Strukturoitu
haastattelu ei nditd ndkokulmia olisi tuonut esiin ja toisessa ddripddssd oleva
avoin haastattelu taas olisi johtanut todenndkéisesti liian laajaan ja
epdmaddrdiseen aineistoon. Viitekehys ja teemat, joissa tama tutkimus liikkui,
olivat kuitenkin selkedsti ennalta madriteltyja. Lisdksi avoin haastattelu olisi
vaatinut vankkaa kokemusta tutkijalta niin toteutuksessa kuin aineiston
analyysissd. Tutkimuksen kohderyhmé vaikutti myts merkittdvasti metodin
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valintaan, silld johtajien tiukat aikataulut tuli huomioida. Teemahaastattelun
kaytolla haastatteluihin kuluvaa aikaa pystyttiin hallinnoimaan paremmin kuin
avoimen haastattelun tapauksessa.

Varsinaisten tutkimuskysymysten ja haastattelukysymysten sekoittaminen
keskenddn on tavallinen ongelma varsinkin kokemattomille tutkijoille.
Tutkimuskysymykset ja haastattelukysymykset toki liittyvit laheisesti toisiinsa,
mutta ne eivat ole yksi ja sama asia. Haastattelukysymykset tulisi muotoilla
niin, ettd niiden avulla pystytdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Toimivien
kysymysten rakentaminen vaatiikin aikaa ja panostusta. Varsinkin
kokemattomalle tutkijalle voi kdydd niin, ettd hdn huomaa aineistoa
analysoidessa, ettd se ei suoranaisesti vastaakaan tutkimuskysymyksiin.
Haastatteluissa voidaan kadyttdd monia erilaisia kysymystyyppejd, kuten
avoimia tai suljettuja, yksinkertaisia tai monimutkaisia ja neutraaleja tai
johdattelevia. Kysymyksid voidaan my0s jaotella pddkysymyksiin ja niitd
tarkentaviin alakysymyksiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 79.) Tassa
tutkimuksessa, teemahaastattelun ollessa kyseessd, kysymykset olivat
luonteeltaan avoimia. Siten haastateltavat saivat tuoda vapaammin esille omia
niakemyksiddn aiheesta. Yleisesti ottaen kysymykset pyrittiin rakentamaan
helposti hahmotettaviksi ja yksinkertaisiksi. Kdytdannossa tama tarkoitti sitd,
ettd esimerkiksi yksi teema jaettiin useampiin yksinkertaisiin kysymyksiin
yhden vaikeaselkoisen ja laajan kysymyksen sijaan. Samaan asiaan liittyi myos
kysymysten jakaminen p&a- ja alakysymyksiin tarpeen mukaan.

3.2.2 Otos ja haastattelujen toteutus

Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein otoksen sijaan
harkinnanvaraisesta ndytteestd, jonka avulla pyritddn ymmaéartimaddan jotain
ilmiota syvallisemmin. T&lloin tarkoituksena ei ole tehdi tilastollisia yleistyksia
vaan keritd tarkkaa tietoa valituista haastateltavista. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
59.) Tdssd tutkimuksessa haastatteluiden kohdejoukkona ovat aiemmin
toteutettuun terveystutkimukseen vastanneet johtajat, jotka on siis valittu
tutkimuksen toimeksiantajan asiakasorganisaatioiden joukosta.
Terveystutkimus liittyi samaan tutkimushankkeeseen, mutta silld ei ollut
suoraa yhteyttd tahdn tutkimukseen. Tamdn rajauksen vuoksi haastateltavien
johtajien organisaatiot sijaitsivat padkaupunkiseudulla. Terveystutkimukseen
vastanneiden joukosta haastatteluihin valittiin mukaan johtajia erityyppisistd ja
erikokoisista organisaatioista.

Tutkimuksen kohderyhménd oli organisaatioiden ylin johto ja
haastatteluihin valittiin sekd mies- ettd naisjohtajia. Haastatelluista seitsemdsta
johtajasta kolme oli naisia ja nelja miehid. Haastateltaviin oltiin yhteydessa joko
sahkopostitse tai puhelimitse ja heitd pyydettiin osallistumaan tutkimukseen.
Suurin osa tavoitetuista johtajista suhtautui hyvin positiivisesti tutkimukseen ja
suostui mielellddn haastatteluun. Kuitenkin mitd suurempien organisaatioiden
johtajiin oltiin yhteydessd, sitd vaikeampi heiddn kalentereistaan oli loytda
aikaa haastattelulle. Yleiseen positiiviseen suhtautumiseen vaikutti varmasti se,
ettd kyseiset johtajat olivat jo aiemmin vastanneet terveystutkimukseen ja olivat
siten oletettavasti kiinnostuneita tyohyvinvoinnistaan. Lisdksi taméan
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tutkimuksen toimeksiantaja on asiakkaidensa keskuudessa arvostettu yritys,
mikd saattoi vaikuttaa myonteisesti johtajien halukkuuteen osallistua
haastatteluun.

Tutkimuksessa haastateltujen johtajien organisaatioiden tyontekijaméara
vaihteli 12 tyontekijastd 154 tyontekijadn eli kyseessd olivat pienet ja
keskisuuret organisaatiot. Organisaatioiden liikevaihdot vaihtelivat noin
miljoonasta eurosta aina 57 miljoonaan euroon. Organisaatioista suurimman
osan litkevaihto oli kuitenkin alle 5 miljoonaa euroa. Yksi organisaatioista oli
voittoa tavoittelematon jdrjest6 ja muut yrityksid. Yritykset toimivat hyvin
erilaisilla aloilla aina siivouspalveluista viestintdalaan.

Nuorin haastatelluista johtajista oli 36 -vuotias ja idkk&din 62-vuotias keski-
idn asettuessa runsaaseen 53 vuoteen. Johtajien tyokokemus organisaation
ylimpénéd johtajana (yhteensd koko tyodura) vaihteli 5,5 vuodesta 14 vuoteen.
Keskimadrin he olivat toimineet organisaation ylimpéana johtajana 9,6 vuotta.

Haastateltavien mé&drd on asia, johon ei ole olemassa yleispatevaa
vastausta vaan se riippuu tilanteesta ja tarpeesta. Ohjeena voidaan todeta, etta
haastatteluja tulee tehdd niin monta, ettd tutkija saa kokoon tarvitsemansa
tiedon. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 58.) Tdssa tutkimuksessa haastateltavien
madraksi madrittyi lopulta seitsemédn johtajaa. T&lld haastateltavien maéaralla
koettiin saavutetun riittavésti tietoa tydhyvinvoinnin ilmién hahmottamiseen
uudesta ndkokulmasta.

Ennen varsinaisia johtajahaastatteluita haastattelurunkoa ja haastattelun
ajallista kestoa testattiin haastattelemalla erddn pienyrityksen johtajaa. Taméan
haastattelun tuloksia ei kuitenkaan sisdllytetty varsinaiseen tutkimusaineistoon.
Johtajien haastattelut toteutettiin ajanjaksolla 12.11-3.1.2013 ja ne toteutettiin
haastateltavien tydpaikoilla. Kullekin haastatteluille oli varattu tunti aikaa ja se
kaytettiin  ldhes  jdrjestddn  kokonaan  haastattelun  toteuttamiseen.
Haastateltaville kerrottiin ensin tutkimuksen taustoista ja tarkoituksesta ja
heiltd Kkysyttiin lupa aineiston tutkimuskadyttoon. Heille korostettiin
haastattelun alussa, ettei kysymyksiin ole olemassa véérid tai oikeita vastauksia
vaan tarkoituksena on kuulla heiddn omia ndkemyksid ja kokemuksia.
Haastattelut nauhoitettiin tietokoneen nauhurilla ja haastateltavilta kysyttiin
lupa tallentamiseen.

Haastattelut olivat melko rentoja tilanteita ja haastateltavat kertoivat
avoimesti omista kokemuksistaan tychyvinvoinnista. Haastateltavat olivat
tutkijalle ennestddn tuntemattomia henkiloitd, mikd saattoi aiheuttaa
haastatteluiden alussa pientd varautuneisuutta osassa johtajista. Johtajat ovat
kuitenkin tottuneet tapaamaan heille vieraita henkiloitd, joten varautuneisuus
karisi nopeasti pois heiddn olemuksestaan. Osa haastattelun kysymyksistd oli
vaativia ja niitd oli tarpeen taustoittaa. Haastatteluteemoja kasiteltiin eri
haastatteluissa p&ddosin samassa jdrjestyksessd, mutta haastattelurunkoa
muokattiin tilanteen edellyttamalld tavalla. Jalkikdteen haastattelut litteroitiin
analyysid varten. On todettava, ettd aineistonkeruun aikana tutkija kehittyi
haastattelemisessa, mika luonnollisesti sujuvoitti haastatteluita.
Teemahaastattelun runko myos 16ysi haastattelujen edetessda muotonsa ja osaa
kysymyksistd muokattiin aiemmista haastatteluista saatujen kokemusten
perusteella.
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3.2.3 Sisdllonanalyysi

Sisdllonanalyysi on menetelmd, jota on mahdollista kédyttdd kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissd. Analyysimenetelména sisdllonanalyysi on suhteellisen
vdlja kédsite ja useimmat laadullisessa tutkimuksessa kdytetyt menetelmat
perustuvatkin jollain tapaa sisdllonanalyysiin. Sisdllonanalyysin keinoin
voidaan analysoida systemaattisesti miltei mitd tahansa kirjalliseen muotoon
muokattua dokumenttia. Sen avulla pyritddn kuvaamaan tutkittava ilmio
tiivistetyssd ja yleisessi muodossa. On kuitenkin tdrkedd muistaa, etta
sisdllonanalyysi toimii vasta pohjana aineistosta tehtdville johtopaitoksille.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103.)

Laadullisen tutkimuksen sisdllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen
luokkaan: aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan/-sidonnaiseen ja teorialdhtoiseen
analyysiin (Eskola 2001). Aineistoldhtoisessd analyysissd tavoitteena on tulkita
aineistoa vapaana tutkittavaa ilmiotd koskevista aikaisemmista havainnoista,
tiedoista ja teorioista. K&ytdnnossd tdllaisten objektiivisten ja puhtaiden
tulkintojen tekeminen on kuitenkin ldhes mahdotonta, silld havaintoihin
vaikuttavat esimerkiksi kadytetyt tutkimusmenetelmdt ja kisitteet. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 95-120.) Tdssd tutkimuksessa kdytettdva sisdllonanalyysi on
pddosin teoriaohjaava, mutta sisdltdd tiettyjd piirteitd myos teorialdhtoisestd ja
aineistoldhtoisestd analyysistd. Teoriaohjaava analyysi ei suoraan pohjaudu
tiettyyn teoriaan vaan teoria toimii apuna analyysin tekemisessa. Tarkoituksena
ei ole testata teoriaa kdytdnnossd vaan avata aikaisemman tiedon pohjalta uusia
aineiston tulkintamahdollisuuksia. Teoriaohjaavassa tutkimuksessa
aineistonkeruu voi olla suhteellisen vapaamuotoinen, mutta tuloksia peilataan
tutkimuksen teoriaosassa esiteltyihin teorioihin. Teorialdhtéinen analyysi taas
on luonnontieteissd perinteisesti kdytetty malli, joka perustuu tiettyyn teoriaan,
malliin tai auktoriteetin esittimddn ajatteluun. Sen ideana on kuvata
teoreettinen malli, jonka pohjalta tutkittava ilmio maddritellddn. Aineiston
analyysid ohjaa siten aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys, ja usein
tarkoituksena on usein testata aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 95-120.)

Teorialdhtoista tdssd tutkimuksessa on se, ettd johtajien tyohyvinvointia
tarkastellaan itsensd johtamiseen kiinnittyvan ihmisen persoonallisuuden ja
dlykkyyden teoreettisen kolmijaon (affektiivinen, konatiivinen, kognitiivinen)
mukaan. Lihtokohtana on tarkastella sitd, kuinka johtajien tyohyvinvointia ja
suhtautumista tydhyvinvointiin voidaan kuvata tdmédn teorian avulla.
Tutkimuskysymykset ja niistd juontuvat haastatteluteemat perustuvat tdhan
teoreettiseen malliin. Teorialdhtoiselle tutkimukselle tyypillisid hypoteeseja
(mm. Metsamuuronen 2009, 56-58) ei kuitenkaan tdssd tutkimuksessa aseteta.
Kuten wusein teorialdhtdisessd tutkimuksessa, myos tdssd tutkimuksessa
teoreettista mallia sovelletaan uudessa kontekstissa. Psykologiaan ja
kasvatustieteeseen vahvasti liitettyd yksilon persoonallisuuden ja dlykkyyden
kolmijakoa (affektiivinen, konatiivinen, kognitiivinen) kdytetddn nyt
kuvaamaan johtajien tyohyvinvoinnin hallintaa. N&din ollen tdssa tutkimuksessa
on tiettyja piirteitd teorialdhtoisestd tutkimuksesta. Kaytetty teoria ei ole
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kuitenkaan verrattavissa luonnontieteissa kaytettyihin tarkkoihin ja rajattuihin
teoreettisiin malleihin.

Toisaalta on liioiteltua kutsua tutkimusta teorian testaamiseksi, silld
mukana on eniten piirteitd teoriaohjaavasta analyysistd. Voidaankin sanoa, etta
pddsdantoinen analyysimenetelmd tdssd tutkimuksessa on teoriaohjaava.
Ensinnékin itsensd johtamiseen ja yksilon persoonallisuuteen liittyva kolmijako
(affektiivinen, konatiivinen, kognitiivinen) ei ole yksiselitteinen teoreettinen
malli, jonka toimivuutta voitaisiin suoraan testata tyohyvinvoinnin kaytantoon.
Ennemmin se muodostaa yhdessd itsensd johtamisen, itsesddtelyn ja
tybhyvinvoinnin teorioiden kanssa viitekehyksen, joka ohjaa tutkimusaineiston
analyysid. Tdlld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd johtajien ndkemyksid omasta
tybhyvinvoinnistaan  peilataan my6s  tychyvinvoinnin  teoreettiseen
kasitteenmadrittelyyn. Lisdksi aineistoa ei ikddn kuin pakoteta testattavan
teorian muotoon, vaan siitd esille nousevien teemojen mukaan voidaan luoda
uusia tutkittavaan ilmioon liittyvid kategorioita. Kéytdnnossd tdmad voi
tarkoittaa sitd, ettd aineiston perusteella tyohyvinvointi ei taivu kuvattavaksi
dlykkyyden ja persoonallisuuden piirteiden (affektiivinen, konatiivinen,
kognitiivinen) mukaan, jolloin lisdulottuvuudet tuodaan esille. Téssd mielessa
tutkimuksen aineiston analyysimenetelmd on hyvin pitkalti teoriaohjaava.

Teoriaohjaava analyysi taas on kdytdnnossd melko samankaltainen kuin
aineistoldhtoinen analyysi. Tdrked ero on se, kuten tdssd tutkimuksessa, ettd
teorialdhtoisessd analyysissd kisitteet on jo valmiina kun aineistoldhtdisessa ne
luodaan aineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 116.) Kaytannossd aineiston
analyysi eteni tdssd tutkimuksessa seuraavalla tavalla (ks. Tuomi & Sarajarvi
2002, 111-117). Aluksi haastattelunauhat kuunneltiin ja kirjoitettiin auki
tekstimuotoon. Tamdn jdlkeen haastattelut luettiin ldpi muutamaan otteeseen
samalla sisdltoon perehtyen. Samassa yhteydessd aineistosta alleviivattiin
vastausten ydinvirkkeet, jotka olivat keskeisid tutkimusongelmien kannalta.
Analyysissd tutkimuksen viitekehyksen teemat toimivat suunnanndyttdjina.
Esimerkiksi yhteen teemaan tai kysymykseen liittyvid vastauksia taulukoitiin ja
etsittiin ndin niistd mahdollisia yhtenevdisyyksid tai eroavaisuuksia. Yhden
teeman analyysissd ei suinkaan rajoituttu vain sitd késittelevien kysymysten
vastauksiin vaan jos johtajat olivat jossain muussa yhteydessad kuvanneet samaa
ilmiodtd, nama siséllytettiin kyseisen teeman analyysiin.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd timdn tutkimuksen sisédllonanalyysin
keskitssa oli itsensd johtamiseen liittyva dlykkyyden ja persoonallisuuden jako
affektiiviseen, konatiiviseen ja kognitiiviseen alueeseen. Teoriaa ei kuitenkaan
testattu luonnontieteestd tunnetulla tavalla, vaan teoria ohjasi tiedonkeruuta ja
sisdllonanalyysid. Teoria toimi johtoajatuksena ja keskeisend ohjaajana aineiston
analysoinnissa. Lisédksi sisdllonanalyysissd oli oma osuutensa myos muilla
tutkimuksen teoriaosuudessa esitellyilld tychyvinvoinnin ja itsenséd johtamisen
teorioilla. Siten voidaan puhua pddasiassa teoriaohjaavasta sisdllonanalyysistd,
josta 1oytyy myo0s tiettyjd teorialdhtdisen ja jopa aineistoldhttisen analyysin
piirteita.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tulososio jakaantuu teoreettisen viitekehyksen mukaisesti
kolmeen osaan: kognitiiviseen, affektiiviseen ja konatiiviseen. Kussakin osiossa
tarkastellaan sen teemaan liittyvid johtajien haastatteluvastauksia. Analyysissa
vastauksia on luokiteltu ja etsitty niistd niin yhtenevdiisid teemoja kuin myos
eroavaisuuksia. Tulosten raportointi alkaa kognitiivisesta osiosta, jossa
painopisteend on johtajien tychyvinvointia koskeva ajattelu ja tiedot.
Seuraavassa teemassa kdydddn ldpi johtajien ndkemyksid heiddn omasta
tydhyvinvoinnistaan affektiivisesta ndkokulmasta. T&lloin syvennytddn muun
muassa siihen, miten johtajat suhtautuvat tydhyvinvointiinsa ja miten
suhtautuminen nadkyy kdytannon toimissa. Viimeiseksi raportoidaan johtajien
vastaukset  konatiivista teemaa  kaisitelleisiin  haastattelukysymyksiin.
Kéytannonldheisesti ilmaistuna tdmad tarkoittaa tyohyvinvoinnin edistamiseen
liittyvien motivaatio- ja tahtotekijoiden ja niihin suoraan yhteydessd olevien
kaytannon tekojen tarkastelua. Tuloksia tarkasteltaessa on kuitenkin tdrke&a
muistaa, ettd eri osa-alueet ovat monin kohdin toistensa kanssa péaéllekkdisid ja
kolmijaon tarkoituksena on tuoda tulokset selkeammin esille lukijalle.

Tutkimuksen tulososion tarkoituksena on esitelld tutkimustehtdvan ja
tutkimuskysymysten valossa keskeiset tulokset. Tutkimuskysymykset ovat
ohjanneet haastatteluaineiston analyysia ja siten my0s tulosten esittely jasentyy
tutkimuskysymysten mukaan. Tulosluvun lopun yhteenvedossa kdyd&an lapi
sitd, kuinka tutkimus vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

4.1 Kognitiivinen

Tulosten esittelyssd ldhdetddn liikkeelle kognitiivisesta ulottuvuudesta, jossa
kuvataan johtajien tyohyvinvointiin liittyvdd ajattelua ja tietoja. Ensimmaiseksi
tutustutaan johtajien ndkemyksiin siitd, mitd tychyvinvointi heille
henkilokohtaisesti tarkoittaa. Tamén jdlkeen perehdytddn siihen, miten
merkitykselliseksi johtajat tyohyvinvoinnin ndkevét ja kuinka tietoisesti he
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omaa tyShyvinvointiaan johtavat. Kognitiivisen ndkékulman tarkoituksena on
saada kuva siitd, miten johtajat ndkevat tychyvinvoinnin késitteen ja kuinka
tarkasti he pystyvat ilmiotd jasentdmdan. Samalla avataan myos sitd, kuinka
syvdllisesti johtajat pohtivat omaa tyShyvinvointiaan ja ldhestyvitko he sitd
omasta mielestddn itsensd johtamisen ndkokulmasta. Haastatteluissa
kognitiivinen teema oli se, joka synnytti eniten keskustelua ja johon johtajilla oli
tuoda eniten esille omia nikemyksidan. Tamd oli sindnsd odotettavissa, koska
kognitiivisen teeman alla kisiteltiin kaikkein yleisluontoisimmat asiat, kuten
johtajien ndkemykset oman tychyvinvointinsa alueista.

4.1.1 Tyohyvinvoinnin tekijat

Haastatteluissa  johtajat kuvasivat heille henkilokohtaisesti  tarkeita
tydhyvinvoinnin tekijoitd eli asioita, joista heiddn tyohyvinvointi rakentuu.
Johtajien mainitsemissa tekijoissé on hyvin paljon yhtéldisyyksid, mutta
toisaalta myos eroavaisuuksia. Liséksi eri johtajat painottivat osa-alueiden
tarkeyttd eri tavoin. Taulukossa 2 tydhyvinvoinnin tekijdt on kunkin johtajan
kohdalla esitelty siten, ettd ylimpand on se tekijd, jonka kautta he ldhtivat omaa
tyohyvinvointiaan avaamaan. Yhtenevdistd kaikille haastatelluille johtajille oli,
ettdi he nakivdat tyohyvinvointinsa jakautuvan ainakin tietyissdé maéédrin
henkiseen ja fyysiseen puoleen. Niin sanotulla henkiselld puolella keskeisiksi
teemoiksi nousivat tyon sisdltd ja merkityksellisyys ja toisaalta tyoyhteison
vaikutukset tyohyvinvointiin. Ldhes jokainen johtaja korosti tyon
merkityksellisyyden tadrkeyttd. Johtajat toimivat hyvin erilaisilla aloilla ja eri
lahtokohdista, mutta jokainen koki tyon merkityksellisyyden ja siihen liittyvan
laajemman tarkoituksen tarkedksi itselleen. My6s tyon haasteellisuus ja siihen
liittyvd uuden oppiminen oli monelle johtajalle tiarked tyohyvinvoinnin tekija.
Toinen merkittdva teema henkiselld puolella oli tyoyhteisd, jonka moni johtaja
koki vaikuttavan suuresti omaan tyohyvinvointiinsa. Tédssd mielessd johtajat
eivat ndyttdytyneet millddn tavalla erillisind muusta tyoyhteisostd vaan
sosiaalisilla suhteilla oli heille yhtédldinen merkitys kuin muillekin
henkilostoryhmille.

Toinen selked kokonaisuus, joka aineistosta nousi esille, oli
fyysinen jaksaminen, fyysinen kunto tai liikunta merkittdvana tekijana
henkilokohtaiselle tychyvinvoinnille. Osa haastatelluista mainitsi samaan asiaa
liittyen laajemman késitteen eli terveyden, jossa he nimenomaisesti painottivat
fyysistd terveyttd. Vahemmistossd olivat kuitenkin ne johtajat, jotka lahtivat
purkamaan tyohyvinvointinsa tekijoitd juuri fyysisen kunnon tai terveyden
kautta.
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Johtaja 1 Johtaja 2 Johtaja 3 Johtaja 4 Johtaja 5 Johtaja 6 Johtaja 7
Henkinen Tyon sisélto, Fyysinen Mukava tulla | Terveys, Tyon Tyomotivaatio
tasapaino ja tavoitteet ja jaksaminen, toihin fyysinen kiinnostavuus | ja tyon
positiivisuus merkitys litkunta ja kunto ja merkitys merkitys

ergonomia
Fyysinen Tyo6yhteiso Henkinen Ty6yhteisoja | Kiinnostavat Uuden Viihtyvyys,
jaksaminen, jaksaminenja | alaisten ja haastavat oppiminen tyoyhteisd
liikkunta motivaatio hyvinvointi tehtavit
Tyoymparisto | Elaman Fyysinen
ja -yhteiso, tasapaino ja Tyo6yhteiso Terveys, Osaaminen Tyo6yhteiso hyvinvointi,
alaisten liikunta liikunta liikunta
hyvinvointi
Henkinen Fyysinen
jaksaminen ja hyvinvointi ja
motivaatio terveys
Elaméan
tasapaino

TAULUKKO 2 Johtajien ndkemykset oman tyshyvinvointinsa ulottuvuuksista

Huolimatta siitd, ettd haastatellut johtajat nostivat kokonaisuudessaan esille
hyvin samanlaisia tyohyvinvoinnin osa-alueita, heiddn painotuksensa niiden
tarkeydestd saattoivat vaihdella keskenddn hyvinkin paljon. Esimerkiksi erdét
johtajat kiteyttiviat oman tyohyvinvointinsa hyvin vahvasti itse tyohon ja sen
sisdltoihin  sekd merkityksellisyyteen muiden osa-alueiden jdddessa
vahdpatoisemmiksi. Siten tychyvinvointi ndyttaytyi myos hyvin subjektiivisena
ilmiond, joka jokaisella yksilolla on omanlaisten tekijoiden summa. Seuraavassa
esimerkkind otteet kahdelta haastateltavalta, jotka korostivat tyon keskeistd
asemaa tyohyvinvointinsa perustana ja lahtokohtana:

Mut siis se et on kiva tehdi titd tyotd, nditd sisdltojd. Et se jos on ongelmia
prosesseissa tai rahoituksessa niin niit kyl jaksaa sitten kun nikee tin tyon
merkitykselliseks ja se on niinku sellanen kantava voima vaik on kuin paineita
niin sen tyon sisdltd ja tavoitteet on mulle tirkeitd. Johtaja 2

Se tyd on mulle tosi tirkeetd, et tyon pitid olla kiinnostavaa, et mun itse pitdd olla
siitd innostunut ja sehin tarkoittaa et md motivoin itse itteeni siihen...et miten
méd nyt sanoisin... Tyon pitid olla kiinnostavaa ja pitid 16ytyd niinku sellanen
kipind ja innostus sithen - - - ja sithen liittyy paljon se oppiminen, et jatkuva
uuden oppiminen. Johtaja 6

Erds toinen haastatelluista johtajista taas ldhti jdsentdmddn omaa
tydhyvinvointiaan hyvin eri ndkokulmasta fyysisen hyvinvoinnin kautta.
Hanelle liikunta ja sitd kautta kehittyvd fyysinen hyvinvointi muodosti
perustan, jolle muita tyohyvinvoinnin osa-alueita voidaan alkaa rakentamaan:

No ite henkildkohtaisesti md nddn et fyysiselld kunnolla on todella iso merkitys - -

- M nien kylli et tyossi jaksaminen edellyttid jonkinasteista hyvdd peruskuntoa
et jaksaa olla virkeend koko tydpdivin. Johtaja 3
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Oikeastaan kaikki johtajat kuitenkin toivat esiin sekd henkisid ettd fyysisia
tekijoitda tyohyvinvoinnilleen ja arvioivat niiden merkitystd tasapainoisesti.
Siten kukaan ei rajoittunut tyShyvinvointinsa tekijoiden arvioinnissa
nimenomaisesti vain johonkin tiettyyn ulottuvuuteen. Eroja toki johtajien valilla
loytyi, mutta oli selvdsti havaittavissa, ettd heiddan kognitiiviset kykynsa
arvioida oman tyohyvinvointinsa tekijoitad olivat keskimddrin hyvalld tasolla.
Monesti nousi esille se, kuinka johtajat olivat perehtyneet oman organisaationsa
tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ja kykenivit soveltamaan t&td tietopohjaa myos
oman tyShyvinvointinsa analysoimiseen. Alla ote erdiltd johtajalta, joka pohti
eri osa-alueiden merkitystd tyohyvinvoinnilleen.

No musta ydin on enemmdn siind asenteessa ja henkiselld puolella. Etti toki ei
pysty asennoitumaankaan oikein jos on fyysisesti kovin heikossa kunnossa mutta
kylld se lihtee siitd omasta mielesti ja siti kautta sitten rakentuu myds se
fyysinen puoli. Johtaja 1

Johtajien kuvaamista oman tyShyvinvoinnin tekijoistd voitiin siis 1oytaa
vahvoja yhtendisid piirteitd, mutta toisaalta tyohyvinvointi nadyttdytyi myos
hyvin subjektiivisena ilmiond. Keskenddn vertailtaessa jokaisen johtajan
tydhyvinvointiméaritelmistd 16ytyi eroavaisuuksia. Osa ndki tychyvinvoinnin
kytkeytyvan hyvin vahvasti jokaiseen tyopdivddn ja rakentuvan mielekk&ddn
tyon, toimivan organisaation ja tyOyhteison tuloksena. Osa taas jdsensi
tybhyvinvointiaan enemmdn juuri sen edistdimisen nimissd tehtdvien
toimenpiteiden kautta, kuten fyysisen hyvinvoinnin, terveyden tai
yhteishengen kautta. Jalkimmdiseen ryhméaén jdsensivit asiaa enemmaén asiaa
siind valossa, missd tyohyvinvointi -késite usein ymmarretddan tyoyhteisoissa.
Télla tarkoitan ikddn kuin kapea-alaista suhtautumista tyohyvinvointiin, jossa
se ndyttaytyy erilaisten toimenpiteiden ja henkilostokerhojen toiminnan kautta.
Johtajien vastauksista oli havaittavissa, ettd tdmédnkaltaisesta sirpaleisesta
tyohyvinvointikdsityksestd ollaan kuitenkin siirtymdssa kohti ensin esiteltyd,
jossa tyochyvinvointi rakentuu tyon arjen tapahtumista. Talloin itse
tydhyvinvoinnin késite ei ole niinkddn keskiossd vaan voidaan puhua
pikemminkin tyon sisdlldistd ja merkityksestd, organisaation toimivuudesta ja
sitd kautta myos organisaation menestyksestd. Tadssd suhteessa johtajien
niakemykset ldhenevit esimerkiksi teorioita tyon imusta (mm. Schaufeli &
Bakker 2003) tyohyvinvoinnin aikaansaajana. Samalla tydhyvinvointi
integroituu organisaation ja tyoyhteison toimivuuteen ja kehittdmiseen seka
yksilon kokemuksiin eikd jad omaksi irralliseksi kasitteekseen.

4.1.2 Johtajan tyohyvinvoinnin erityispiirteet

Johtajan tyd eroaa monilta osin muiden henkilostoryhmien tyostd, jolloin myos
tybhyvinvointiin vaikuttavissa tekijoissad on erityispiirteitd. Haastatellut johtajat
toivat esille sekd tychyvinvointiinsa positiivisesti ettd negatiivisesti vaikuttavia,
juuri johtamistyohon liittyvid tekijoitda (TAULUKKO 3). Kokonaisuudessaan
johtajat painottivat enemmaén johtamistyohon liittyvid positiivisia tekijoitd,
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vaikka myos negatiiviselle puolelle kertyi maééréllisesti melko paljon asioita.
Yleisesti johtajat kokivat tyon positiivisten puolten jattdvan selkedsti varjoonsa
tyohon liittyvat negatiiviset asiat.

Positiivisia Negatiivisia

Paatosvalta omiin asioihin Tyon (liiallinen) maara
Vaikutusmahdollisuudet Vaikea ennustettavuus ja
Mielenkiintoinen, monipuolinen ja ympdériston epavarmuus
haastava tyo Vastuu

Vastuu Hankalat sidosryhmiit
Alaisten onnistumiset Hallintoty®6t ja raportointi

TAULUKKO 3 Tythyvinvointiin vaikuttavia johtajan tyon erityispiirteita

Johtajan tychon liittyvistd piirteistd sithen kuuluva pdatosvalta omiin asioihin ja
vapaus ndhtiin tyohyvinvoinnin kannalta positiivisina asioina. Myos
vaikutusmahdollisuudet eri asioihin laajemmin ndhtiin tyon positiivisena
puolena. Kaytdannossd tamd tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd johtajan toimet
ndkyvdt usein konkreettisesti - joko hyvédssd tai pahassa - organisaation
menestyksessd. Johtajat myos kokivat johtamistyon mielenkiintoisena,
vaihtelevana ja haasteellisena ja sitd kautta tyShyvinvoinnin kannalta
positiivisena.

Toisaalta johtajat tuntuivat tiedostavan sen, ettd vaikka heilld on runsaasti
pddtosvaltaa omiin tekemisiinsd niin silti oman tyomaddrdn ja ajankdyton
hallinta on usein hankalaa. Tama liittyi erityisesti johtajan tyon alati muuttuviin
aikatauluihin ja sitd kautta vaikeaan ennustettavuuteen. Johtajan taytyy myos
sietdd epdvarmuutta, joka voi liittyd oman organisaation uusiin hankkeisiin tai
taloudelliseen menestykseen. Varsinkin organisaation koon kasvaessa johtajan
tyohon tulee yhd enemman hallintoty6td ja pakollista raportointia, jonka erdét
johtajat kokivat heikentdvan heidédn tyohyvinvointiaan. He nékivat hallintotyon
vievdn aikaa organisaation menestymisen kannalta olennaisemmilta
tyotehtavilta.

Usean haastatellun johtajan kohdalla nousi esille tyoyhteison ja alaisten
tydhyvinvoinnin merkitys myos johtajan omalle tychyvinvoinnille. Moni
johtaja ndki oleellisena tekijand omalle tydhyvinvoinnilleen alaisten
onnistumiset ja alaisten kehittymisen. Yleisemmin tamaé kiinnittyi siihen, etta
johtajat mainitsivat onnistumisen ja menestymisen tunteet tychyvinvointinsa
tekijoind. Alaisten menestyminen tarkoittaa samalla koko organisaation
menestymistd ja johtajan onnistumista tyossddan. Aiemmin kaytiin ldpi sitd,
kuinka johtajat kokivat tydyhteison hyvin merkitykselliseksi omalle
tyohyvinvoinnilleen.  Ainakin  téllaisissa  pienissd ja  keskisuurissa
organisaatioissa johtajat tuntuivat kiinnittyvan hyvin ldheisesti tyoyhteisoonsa
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ja iloitsevan alaisten onnistumisista. Alla lainaukset kahdelta johtajalta, jotka
kuvasivat suhtautumistaan alaistensa onnistumisiin:

Tietysti onnistumiset et saavutetaan niitd tavoitteita joita on asetettu tai sitten
selkedsti nikee ettd joku ihminen on todella yrittinyt ja sitten kehittynyt
valtavasti niin se on ihan kuin kattos jotain taidetta tai hyvdid kulttuurieldmystd.
Johtaja 1

Mii saan siiti positiivisen nautinnon nihdessini ettd mun porukalla menee hyvin.
Jos sielld menis helvetin huonosti ni md luulen ettd menis mullakin. Johtaja 4

Tyodhyvinvointinsa tekijoitd arvioidessaan jokainen haastateltu johtaja toi jollain
tapaa esiin johtajan tyohon liittyvan runsaan tyomddran ja tyohon kuuluvan
vastuun. Johtajien suhtautuminen tyon maardan kuitenkin vaihteli, sillda moni ei
kokenut sitd lainkaan rasitteena omalle tyohyvinvoinnilleen. Yleisesti ottaen
johtajat nakivat suuren tyomddran ja pitkien pdivien olevan osa johtajan tyota.
Siten he osasivat asennoitua siihen oikealla tavalla. Toisaalta moni johtaja totesi
pitdvansa tietoisesti tyopdivien pituuden kohtuullisissa rajoissa, silld he kokivat
ylipitkien pdivien vain heikentdvan tyonsd tuloksellisuutta. Seuraavassa
kahden johtajan ndkemykset aiheesta:

...niin kylldhdn md tiesin lihtiessini kun pyydettiin tillaiseen toimeen et mitd tid
on et tissd ei niinku kellonaikoja tunneta, se on aina 24/7 tavoitettavissa. Mut en
mi sitd koe sillain rasitteena tyohyvinvoinnin kannalta vaan se vaan tiytyy itse
omaksua. Johtaja 4

Kyllihdn heikentdvi tekiji on se tydn midrd et kun oikeesti tyotd on niin paljon et
sitd joutuu tekemddn kuus pdivid viikossa aika sddnnollisesti. Siind sit kuitenkin
helpottaa se huomio itsensdi johtamisesta et tissd on kuitenkin sellasessa asemassa
et voi vaikuttaa sithen omaan tyomddrdin, et miten sithen ei sit pysty
vaikuttamaan. Osittain on tietenkin kyse siitd et se tyokuormitus ei oo tasainen.
Johtaja 2

Er&ét johtaja analysoi mielenkiintoisella tavalla runsaan tyomaéédran ja toisaalta
tyohon liittyvan vapauden suhdetta. He pyrkivit tietoisesti pitamé&an
tyopdiviensd pituuden tietyissd rajoissa, mutta eivit toisaalta ndhneet tyon
tekemistd epitavalliseen aikaan ongelmana. Usea johtaja mainitsi tulevansa
varsin sddnnollisesti toimistolleen viikonloppuisin tekeméddn joksikin aikaa
toitd. Tamad ei ollut heille kuitenkaan rasite vaan pikemminkin he nékivit sen
edistdvan tyohyvinvointiaan. Viikonloppuisin he pystyivat rauhassa hoitamaan
keskittymistd vaativia tehtdvid tai rdastihommia, jotka muuten painaisivat
ainakin alitajuisesti heiddn mieltd. Siten tyon tekeminen myds normaalien
tydaikojen  ulkopuolella  auttoi heitd nauttimaan vapaammin ja
huolettomammin vapaa-ajastaan.

Toki monissa haastatteluissa korostettiin monin kohdin my®os sitd, kuinka
johtajan tyon vaihtuvat aikataulut ja kiireet vaikeuttavat huolehtimista omasta
tydhyvinvoinnista. Pdivdohjelmaansa ei yleensd voi suunnitella oman
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tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ja vaikka ndin tekisikin, suunnitelmista joutuu
usein tinkimé&an kiireellisten ja odottamattomien tyotehtdvien vuoksi. Toisaalta
esimerkiksi runsaaseen tyomddrdadn osa johtajista suhtautui niin, etteivdt he
edes tee eroa tydeldimdn ja vapaa-ajan vilille. Yksi johtaja kuvasi
asennoitumistaan seuraavasti:

Mulle oikeestaan tyd on yhtd kuin elimd ja siti sen on monessa muussakin
tehtivissd nykydin.. Mut md ndiin sen tyohyvinvointi kannalta pelkdstdiin
positiivisena asiana etten erottele tydtd ja vapaa-aikaa, sehin kertoo ettd on
mielenkiintosia tehtivid joista on innostunut. Johtaja 5

Kaiken kaikkiaan haastatellut johtajat tuntuivat nauttivan johtamistyostd ja
nakivat siind olevan monia tyShyvinvoinnin kannalta positiivisia piirteita.
Negatiivisia tekijoitd joutui enemmaén kaivelemaan, joskin niitdkin myos 16ytyi.
Kautta linjan johtajat korostivat oikeanlaisen asennoitumisen tyhon olevan
tarkedd, jolloin pienet negatiiviset tekijdatkin asettuvat oikeisiin mittasuhteisiin.
Téassa onkin ndhtdvissd affektiivisen alueeseen kuuluvien itsensd johtamisen
ajatusmallistrategioiden piirteitd. Johtajat kykenevdt tietoisesti vaikuttamaan
asennoitumiseensa ja parantavat sitd kautta omaa tyohyvinvointiaan.

4.1.3 Oman tyohyvinvoinnin johtaminen

Haastatellut johtajat olivat keskim&drin hyvin perehtyneitd tyohyvinvointiinsa
ja he pystyivat melko tarkasti erittelemédan siihen vaikuttavia tekijoitd. Johtajien
vdlilld oli toki vaihtelua ja osa analysoi tyohyvinvointiaan tarkemmin kuin
toiset. Kaiken kaikkiaan johtajien kyky analysoida tyohyvinvointiaan vaikutti
periytyvan siitd, ettd he joutuvat tyonsd puolesta paneutumaan oman
organisaationsa tychyvinvoinnin johtamiseen. Taméa perehtyneisyys nayttdisi
antavan tyokaluja my6s oman tyohyvinvoinnin jdsentdmiseen ja siihen
vaikuttamiseen.

Jokainen johtaja ndki oman tyohyvinvoinnin aiheeksi, jonka syitd ja
seurauksia he analysoivat ja johon he kiinnittdvdt huomiota ainakin jollain
tasolla. Osalle tyohyvinvointi ndyttdytyi hyvin tdrkednd aiheena, mikd ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd se olisi aina pddllimmdisend mielessd. Osa
johtajista taas ei kokenut tietoisesti analysoivansa omaa tyShyvinvointiaan,
joskin he ndkivat miettivansa alitajuisesti siihen liittyvid asioita. Alla muutama
lainaus johtajien haastatteluista, joissa kuvataan ldhestymistapaa omaan
tyohyvinvointiin:

Kyl sitd tulee mietittyd ja analysoitua ja sithen tiytyy kiinnittdd huomiota...Siis
tillanen kuormituksen jakaminen tai miten sen nyt sanois...Ennen kun uupuu
kokonaan niin pitid pitid jonkinndkonen breikki. Johtaja 3

Et tidmmdsii mut en md tieddi oonko md ajatellu niit nimenomaan

tyohyvinvoinnin  nikokulmasta  vaan  ylipditidn  eldmdn  hyvinvoinnin
ndakokulmasta. Johtaja 2
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Kun johtajilta kysyttiin, kuinka tietoisesti he kehittdvat tai johtavat omaa
tyohyvinvointiaan vastaukset olivat varautuneempia. Moni koki kiinnittavansa
huomiota omaan tyShyvinvointiinsa ja myos vaikuttavansa siihen monella
tavalla, mutta he eivit ndhneet toimintaansa tarkasti suunniteltuna ja tietoisena
itsensd johtamisena. Oma tyohyvinvointi siis ndhtiin tdrkednd aiheena, joka ei
jdd huomiotta, mutta siitd huolen pitdiminen ei ole suunnitelmallista eika
hallitsevana mielessd. Tadssdkin tullaan kuitenkin siihen, kuinka johtajat
ylipdatdan madrittelivat oman tyohyvinvointinsa. Jos tyshyvinvointi tarkoittaa
johtajalle arkipdivan toimista rakentuvaa ilmiotd, tdlloin he pohtivat
vdistaimdttda wusein sithen liittyvid asioita, vaikka eivdt sitd tietoisesti
mieltdisikddn tyohyvinvoinnin analysoimiseksi tai suunnittelemiseksi. Onkin
selvdd, ettd vaikka johtajat eivdt tiedosta pohtivansa varsinaisesti
tyohyvinvointiaan, he miettiviat esimerkiksi terveyttdan tai tyonsa merkitystd,
jotka oleellisesti kuuluvat tyohyvinvoinnin alle.

Kysyttdessda omista tychyvinvointisuunnitelmista johtajien vastaukset
keskittyivat liikunnan harrastamiseen ja muihin eldméantapoihin, kuten
sddnnolliseen ja terveelliseen syomiseen. Juuri liikunta ja syomistottumukset
ovatkin tyShyvinvoinnin osa-alueista sellaisia, joilla suunnitelmallisuus
ndyttdisi olevan kaikkein luontevinta ja helpoiten toteutettavissa. Seuraavissa
lainauksissa  tulee ilmi, kuinka omaan tydhyvinvointiin  liittyva
suunnitelmallisuus ei ole tdysin tietoista tai jos on, se keskittyy elamadntapoihin:

Mun mielestd johtajan tyd on viime kidessi hyvin kurinalaista hommaa. Et sun
on niinku pakko pystyd johtamaan itsedisi aika kurinalaisesti ettd si pystyt
johtamaan toisia...Mut se etti kuinka tietoista on sit oman tydhyvinvoinnin
yllipitiminen niin ei vilttadmdittd. Johtaja 1

Et se uni ja liikkunta on sellasia mitd md ajattelen vaikka en vilttimittd niinkddn
mielld sitd hyvinvoinnin ajatteluna. Johtaja 2

Fyysisen puolen ylldpito on tiysin tietoista ja md koitan tyomatkat kayttid siten
ettd md kuljen fillarilla tai juoksen...Ja sitten muuten tyotehtiviin liittyen md
tykkddn tai md oon sitd mieltd et uuden opettelu on yks osa siti henkisen
hyvinvoinnin lisddmistd niin md tykkddn sitikin tehdd. Johtaja 3

Mielenkiintoinen piirre johtajien vastauksissa oli se, ettd moni niki panostuksen
omaan tyohyvinvointiin kasvaneen idn myotd. Suurin osa haastatelluista
johtajista oli yli viisikymmentdvuotiaita, joten idn merkitys tuli monesti esille.
Juuri viidenkymmenen vuoden idn moni johtaja koki tarkednd virstanpylvaang,
jonka jdlkeen he alkoivat kiinnittdd entistd enemmdn huomiota omaan
tyohyvinvointiinsa. Onkin hyvin luonnollista, ettd ikddntymisen myota
tydhyvinvoinnin ~ mahdollisen  heikentymisen = vaikutukset  tulevat
konkreettisemmin esille, mikd saa yksilon kiinnittimddn asiaan aiempaa
enemmaén huomiota.

Useassa haastattelussa nousi esille se, kuinka vaikeaa suunnitelmallinen
tydhyvinvoinnin edistdminen ja suunnitelmista kiinni pitdminen johtajan tyon
luonteesta johtuen on. Huolimatta tietystd vapaudesta suunnitella ohjelmaansa
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johtajan aikataulun méaaradavit yleensa lopulta asiakkaat ja muut yhteistyotahot.
Johtaja on ikddn kuin palveluammatissa myo6s organisaation sisdlld, jolloin
tyohon sisdltyy paljon reagointia muiden tarpeisiin. Namd havainnot olivat
hyvin yhteensopivia esimerkiksi aiemmin kasiteltyihin Mintzbergin (2011)
kuvauksiin johtamistyon luonteesta. Seuraavat lainaukset johtajilta kuvaavat
tatd tyon hektistd luonnetta:

Mut kylli tietysti jos on jotain tosi pdille kaatuvia niin eihdn siihen sillon voi sit
sanoo etti md ldhenkin nyt tistd sitten lenkille et palataan asiaan huomenna.
Téssi tydssd tdllanen wviliton reagointi on tirkeetd et se vaatii sillon sellasta
sporadista kykyd et pystyy sovitteleen sitd kuntonsa hoitoa ja vaalimista sinne
viliin. Johtaja 5

Mii joudun tyoni puolesta eldin sillain et md joudun ottaan vastaan erilaisia
palavereita oikeestaan silld aikataululla kun se on kumppanille sopivaa...Niiti
saattaa tulla hyvissd ajoin tai sitten parin pdind varoitusajalla, et ei siind
kokonaisuutta voi kovin hyvin suunnitella. Johtaja 4

Johtajat siis kokivat pyrkivdnsd tietyssda maddrin vaikuttamaan omaan
tydhyvinvointiinsa ja osin suunnittelemaan toimintaansa sen eteen. Monen
johtajan mielestd itsensd johtaminen kalskahti kuitenkin liian tiedostetulta ja
suunnitelmalliselta ~ ollakseen = oikea  termi ~ kuvaamaan  heidédn
ldhestymistapaansa omaan tychyvinvointiinsa. Myds kysymyksenasettelu
saattoi rajata johtajien ajattelua varsin kapeaan kasitykseen tyohyvinvoinnista,
jolloin annetut esimerkit suunnitelmallisuudesta rajoittuivat lahinna
eldmé&ntapoihin.

Joka  tapauksessa  johtajat ndkivdat yleisesti  ottaen  yksilon
vaikutusmahdollisuudet omaan tydhyvinvointiinsa erittdin suurina. Tama
yksilon vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan kuului johtajien mielestd kaikille
henkilostoryhmille, joskin he nakivdt sen korostuvan erityisesti johtavassa
asemassa olevilla. Johtajien ajatusmaailma vaikuttaisi siten olevan hyvin
samankaltainen ja yhteensopiva itsensd johtamisen kanssa. Tédssd yhteydessa
tuli monesti esille kuinka johtajat pitivdat tdrkednd oman positiivisen
asennoitumisen merkitystd tyohyvinvoinnille. Asenteen, ettd ihminen voi
tiettyjen reunaehtojen vallitessa vaikuttaa paljon omaan tyShyvinvointiinsa ja
kuinka jo pelkkd positiivinen eldmédnasenne auttaa pitkdlle. Alla olevat
lainaukset kertovat johtajien vahvasta uskosta yksilon vastuuseen omasta
tydhyvinvoinnistaan:

No mii nidn sen ihan rankasti et se on yksilon vastuulla. Mindhin niitd valintoja
teen, et kun md meen kotiin illalla niin mitd md rupeen tekeen tai onks mul muuta
eldmddi. Kuka muukaan siitd vois pddttid?...Se on sit eri asia voiko joku tukee sua
siind mut siindkin md nddn niinku liheisten roolin niinku paljon tidrkeempind
kuin tyonantajan. Johtaja 2

No md oon siti mieltd et se on tosi paljon omalla vastuulla koska md uskon
vahvasti sithen ettd asioita voi aina niinku katsella myonteisesti tai kielteisesti. Ja
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md uskon et oma asenne vaikuttaa hirmu paljon sithen miten suhtautuu asioihin
et jaksaaks kattoo niinku valoisalta puolelta mikd lisdd tyéhyvinvointia vai onks
niinku asiat huonosti. Johtaja 6

Varsin mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd johtajat toivat haastatteluissa eri
yhteydessd esille myods paljon tekijoitd, jotka rajoittavat heiddn
mahdollisuuksiaan vaikuttaa omiin tekemisiinsd. Johtajat siis suoraan
kysyttdessd korostivat hyvin vahvasti yksilon roolia, mutta toisessa yhteydessa
he ehkd huomaamattaan painottivat my6s ympériston asettamia rajoitteita
omalle toiminnalleen. Tasapaino tdssdkin loytynee jostain tdydellisen yksilon
vastuun ja ympdriston tarjoaman tuen ja mahdollisuuksien vilimaastosta. Joka
tapauksessa johtajien yksilon roolia korostava asennoituminen antaa hyvit
lahtokohdat kehittdad tyohyvinvointia itsensd johtamisen keinoin.

4.2 Affektiivinen

Affektiivinen teema keskittyi johtajien tunteisiin, asenteisiin ja arvoihin
tydhyvinvointia kohtaan. Itsensd johtamisen ndkokulmasta tunteiden
tiedostamisella, reflektoinnilla ja hallinnalla on suuri merkitys, silld tunteet ja
arvot vaikuttavat pitkdlti myos yksilon toimintaan. Kaiken kaikkiaan
affektiivinen teema toi alun yleispositiivisesta linjasta huolimatta esille lopulta
myo6s hieman kriittisid d4nenpainoja tyohyvinvointia kohtaan.

4.2.1 Suhtautuminen tyohyvinvointiin

Kysyttdessd johtajien suhtautumista omaan tyohyvinvointiinsa ndkokulma
laajeni vdistamattda koskemaan tyohyvinvointia yleisesti niin organisaation
tasolla kuin yhteiskunnallisena ilmiond. Vastauksista nikyi, ettd johtajilla oli
hankaluuksia erotella suhtautumistaan omaan tyohyvinvointiin
suhtautumisesta ~oman organisaationsa tydhyvinvointiin. Tdmd on
ymmarrettdvad, eikd sindnsd alenna vastausten arvoa millddn tavalla.

Lahtokohtaisesti johtajien suhtautuminen tyohyvinvointiin oli odotusten
mukaisesti hyvin positiivinen ja tychyvinvointi koettiin tdrkednd asiana niin
omalta kuin organisaationkin kannalta. Monen johtajan ajattelu ldhti siitd, etta
tyohyvinvointi tukee myo6s niin sanottuja tydeldmidn kovia arvoja kuten
tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Siten tyohyvinvoinnin edistdiminen niin omalla
kohdalla kuin organisaation tasolla ndhtiin enemmdn investointina kuin
uhrauksena. Positiivinen suhtautuminen oli odotettavissa, silld tyohyvinvointi
on myos yhteiskunnallisessa keskustelussa asia, johon hyvin harvoin
suhtaudutaan negatiivisesti tai edes kriittisesti. Seuraavat lainaukset kuvaavat
sitd ldahtokohtaisesti positiivista suhtautumista, joka tuli esille monen johtajan
vastauksissa:
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Mul on ihan positivinen suhtautuminen et md néen sen ithan keskeisend osana
tyokulttuuria ja osana yrityskulttuuria. - - - Omalla kohdalla esimerkiks se etti on
fyysisesti hyvissi kunnossa niin tukee erittiin paljon sitd jaksamista. Johtaja 1

No siin on semmonen et se on tavattoman tirkee ja se vaikuttaa ihan hurjasti, se
on niinku tuottavuuden suurin tekiji jopa ennen osaamista. Johtaja 5

Yleispositiivinen suhtautuminen ja asennoituminen tyShyvinvointiin ei ollut
kuitenkaan koko kuva. Kaksi johtajaa toi suoraan esille neutraalin tai jopa
hieman kriittisen suhtautumisensa ilmioon tai kisitteeseen. Kuitenkin kun
suhtautumisesta tyohyvinvointiin keskusteltiin syvemmin, myds muilta
johtajilta alkoi tulla esiin kriittisid d@nenpainoja. Tychyvinvointiin liittyvat
negatiiviset mielleyhtymat koskivat wusein sitd, ettd johtajat nakivat
tydhyvinvoinnin kasitettd kdytettdvan myos véddriin tarkoituksiin. Johtajien
mielestd tyohyvinvoinnin verukkeella saatetaan esimerkiksi olla tarpeettomasti
poissa toistd tai sen varjolla vaaditaan perusteettomia lisdetuja. Kritiikkid sai
myos se, ettd tyohyvinvoinnin hoito on erddn johtajan mielestd vieldkin liikaa
sairaanhoitoa eikd ennaltaehkdisevéa toimintaa.

Aika neutraaleja (tunteita)...Se on tirkeetd, jep. Vihin niinku realiteetti.
Tyéhyvinvointi on tirkeetd mut ei se niinku mitidn intohimoja heritd, vihin

niinku sellanen eldmin fakta. - - - ...se et ruvetaan tydajalla urheilemaan tai
annetaan litkuntasetelejd niin must se on sellasta kermakakun kuorrutusta.
Johtaja 2

...ja siitd on tullu tavallaan sellanen kulttitermi jonka kriittistd arviointia ei
sallita. Ja tdd tillanen sairastelevuus, et itse asiassa ne jotka tekee keveintd ja

vihiten tyotd niin ne sairastaa eniten tai niilld on eniten sairaspoissaoloja. Johtaja
5

Kuten edellisestd sitaatista havaitaan, tychyvinvointi kédsitteend sai tietyiltad
johtajilta osakseen kritiikkid. Erddssd johtajassa itse kisite herdtti varsin
negatiivisia mielleyhtymid ja han kritisoi sen sis&ltod ja rajoittuneisuutta.

Mun mielesti se kuulostaa sanana vihin tylsiltd tai jotenkin kliiniseltd ja
mddritellyltd - - - Siitd tyohyvinvoinnista tulee tosi vahvasti mieleen tillaset
terveydelliset asiat et kiusataanko jotain tdissi ja wvihin niinku sellasta
oppikirjamaista puuhaa et pitid olla tyky-pdivid ja kaikkee tillasta, joka on osin
niinku vihdn pddlle liimattuakin. Johtaja 6

Kaikki johtajat nakivit tyohyvinvointiin panostamisen - mikd tosin tarkoitti
jokaiselle hieman eri asioita - tukevan organisaation toimintaa ja omaa tyon
kokonaisuutta sen sijaan, ettd he kokisivat sen olevan pois jostain muusta. Se,
miten johtajat tunteiden ja asenteiden tasolla suhtautuvat tyohyvinvointiin, ei
kuitenkaan valttamaéttd aina ndy heiddn kdytannon toiminnassaan. Koska ldhes
kaikki johtajat toivat ensisijassa esille positiivisen suhtautumisensa
tyohyvinvointiin, heitd pyydettiin antamaan esimerkkejd siitd, kuinka tama
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suhtautuminen ndkyy kdytannon toimissa ja valinnoissa. Johtajat pystyivatkin
melko hyvin antamaan esimerkkejd siitd, miten tyohyvinvointi ohjaa taustalla
joitakin arkipdivan valintoja. Nama esimerkit keskittyivat kuitenkin liikuntaan
ja eldméantapavalintoihin, jotka ovat ehkd helpoiten hahmotettavia
tybhyvinvoinnin osa-alueita valintoja ajatellessa. Vastauksista tuli kuitenkin
jdlleen ilmi tydhyvinvoinnin kannalta hyvien valintojen tekemisen vaikeus, silld
johtaja voi vain harvoin ajatella tdysin itsekkéésti ja tehdd valintoja ainoastaan
omaa parastaan ajatellen. Toisaalta osa johtajista ei kokenut tekevinsa valintoja
tai ettd heiddn olisi edes tarpeellista tehdd valintoja, silld he kokivat
tydhyvinvointinsa olevan muutenkin hyvilld tasolla. Alla olevat lainaukset
kuitenkin osoittavat, kuinka valinnat usein konkretisoituvat eldmé&ntapoihin
liittyvissd asioissa:

No tds fyysisessd puolessa niinku md sanoin niin sen urheilun md pyrin
asettamaan tirkeysjirjestyksessi aika korkeelle. Mut kyl se muuten menee sithen
et yrittdid saada kaikki mahdolliset tydt tehtydi ja sit kattoo mihin aikaa jid. Sit
jossain vaiheessa tulee aina mietittyd et ois pitiny tehdd jollain muulla tavalla tai
ois pitiny jattid jotain tekemdttd. Eli jilkeenpdin tulee enemminkin nditd
mietittyd. Johtaja 3

No esimerkiks silld tapaa et md yritin pdivin aikana syodd jotain tai ettd md
pidin tillaisen pienen lepotauon tai sit kun md liikkun paikasta toiseen ni mi
yritin selkedsti nollat pddni siind vdlilld et md menisin hyvinvoivana seuraavaan
palaveriin tai tapaamiseen. Johtaja 1

Toisaalta erddt johtajat antoivat esimerkkejd siitd, kuinka tyohyvinvointiajattelu
ohjaa heiddn valintoja tyohon ja oman osaamisen kehittimiseen liittyvissa
asioissa. Moni johtaja kertoi, kuinka he pyrkivdt raivaamaan tilaa
kalentereistaan oman osaamisen kehittdmiseen. Siihen liittyvdan lukemiseen he
voivat usein uhrata myos vapaa-aikaansa. Taméankaltainen ajatusmaailma tulee
esille seuraavassa lainauksessa:

...se mihin md oon siind (tyéhyvinvoinnissa) erityisesti panostanu on et md oon
hankkinu aktiivisesti tukee ja apuu johtamisen osaamiseeni...Mut se et md
ndkisin tyéhyvinvoinnin jotenkin liikkkumisena et mulla on nid hommat tekemdittdi
mutta md jitin ne tekemidttd kun md lihen nyt lenkille ni emmi sitd niin ajattele.
Johtaja 2

Affektiivinen  ulottuvuus avasi  mielenkiintoisella  tavalla  johtajien
suhtautumista tydhyvinvointiin ja tychyvinvoinnin asemaa arvotasolla.
Tarkastelu laajeni vakisinkin yksil6tasolta tyohyvinvoinnin késitteeseen
laajemmin, mutta yhtd kaikki, johtajien vastaukset kuvasivat heiddn
suhtautumistaan tyoShyvinvointiin. Erityisen mielenkiintoista oli se, kuinka
johtajat toivat esille myo6s kriittisia ndkemyksiddn tyohyvinvoinnista. Osin
kriittisistd ndkemyksistd huolimatta tychyvinvointi oli suurimmalle osalle
johtajista tarked arvo, johon he olivat valmiita panostamaan ja jonka merkitysta
he korostivat. Tamdnkaltainen tychyvinvoinnin arvostus on erittdin hyva
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ldhtokohta onnistuneelle oman tyohyvinvoinnin johtamiselle. Jos taas
suhtautuminen tydhyvinvointiin on jo ldhtokohtaisesti negatiivinen, on tahan
ongelmaan pureuduttava itsensd johtamisen prosessissa heti ensimmadisend.

Affektiivinen ndkokulma avasi erinomaisesti johtajien ty6hyvinvointiin
liittyvid asenteita, mutta ulottuvuutta on silti syytd edelleen kehittda.
Yhteenvedon ja pohdinnan yhteydessd hahmotellaan kuitenkin sitd, kuinka
affektiivista ulottuvuutta voitaisiin kdyttdd eri tavalla tychyvinvoinnin
edistamisessa.

4.3. Konatiivinen

Konatiivisessa ndkokulmassa johtajien tychyvinvointiin korostuu motivaatio,
tavoitteet ja toiminta. Konatiivinen ulottuvuus on itsensd johtamisen kannalta
keskeisin, silld siind onnistuminen ratkaisee lopulta kidytannossa koko itsensa
johtamisen tuloksellisuuden. Téssd osiossa kdydddn ensiksi ldpi johtajien
niakemyksid tyohyvinvoinnin ylldpitoon motivoivista tekijoistd, jonka jdlkeen
tarkastellaan heidédn itselleen asettamia tychyvinvointiin liittyvid tavoitteita ja
sitd, kuinka hyvin he omasta mielestddn toteuttavat ndita tavoitteita.

4.3.1 Motivaatio

Motivaatio on itsensd johtamisen onnistumisen kannalta valttaméton ja erittdin
keskeinen tekija. Kysymys oman tychyvinvoinnin edistdmiseen motivoivista
tekijoistd ei ole kuitenkaan tdysin yksiselitteinen, silld johtajat hahmottavat
tyohyvinvoinnin késitettd ja sen edistimiseen liittyvid tekijoitda omasta
ndkokulmastaan. Kysymys toimii paremmin silloin kun ty6hyvinvointia
ajatellaan eri tekijoiden lopputuloksena, jolloin myds motivaatiota voidaan
kasitelld pienemmissd osissa. Erds johtaja kuvasi motivaatiokysymystd hyvin
muna-kana -kysymykseksi. Kadytdnnossd tama tarkoittaa sitd, ettd
tydhyvinvoinnin edistdmisen motivaatioksi kiteytyy helposti hyvinvointi. Tai
toisaalta motivaatiota voi kuvata tyohyvinvoinnin osa-alueiden kautta kuten
ettd motivaatiotekijand on terveys.

Johtajien erilaisista tyohyvinvointikasityksistda huolimatta johtajia
tydhyvinvoinnin ylldpitoon ja edistamiseen motivoivista tekijoistd 16ytyi paljon
yhtéldisyyksia (TAULUKKO 4). Kaikkien vastauksissa tuli esille se, etta
tyohyvinvoinnista huolehtiminen on tdrkedd tyossd jaksamisen ja tyoOsta
suoriutumisen vuoksi. Johtajat selvéasti kokivat, ettd tychyvinvointiin on tavalla
tai toisella kiinnitettdva huomiota, jotta vaativasta tyostd suoriutuisi. Kyse ei
ollut niink&an siitd, ettd tyohyvinvointi auttaisi vain suoriutumaan tydstd vaan
usean johtajan mielestd oma tyohyvinvointi kehittdd oman tyon tuloksellisuutta
ja innovatiivisuutta.
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Johtaja 1 Johtaja2 | Johtaja 3 Johtaja 4 Johtaja 5 Johtaja 6 Johtaja 7
Ikdantymisen | Halu eldd ja | Tyossa Tyosuorituksen | Tyosta Hyvinvointi Tyoviihtyvyys,
vaikutusten nauttia jaksaminen | parantuminen suoriutuminen mielekkyys
minimointi elamasta
Tyossa Tyon Tyon Paatosvalta Vireys ja | Tyon Jaksaminen
jaksaminen tuloksellisuus | sujuvuus omiin asioihin | sujuvuus tuloksellisuus

motivoi
Vireys Vireys Esimerkin
nadyttaminen

TAULUKKO 4 Johtajia henkilokohtaisen tyohyvinvoinnin edistimiseen motivoivat tekijat

Johtajat toki tiedostivat, ettd tyohyvinvointi auttaa heitd menestymadn
tydssddn, mutta tdméd ei ollut aina se pddllimmé&dinen motivoiva tekija. Usein
vastauksissa esiintyi ajatus, ettd hyvinvoivana jaksaa paremmin, viihtyy toissa
ja esimerkiksi nukkuu paremmin, ja mahdollisesti sitd kautta seuraa parempia
tydsuorituksia. Tyohyvinvointi ei ole johtajille viline, jolla suoriutua paremmin
tyostd vaan enemman toinen toisiinsa vaikuttavien positiivisten asioiden keha.
Seuraavissa lainauksissa johtajat kuvaavat sitd, kuinka ensisijainen
motivaatiotekija on tyoviihtyvyys ja tydstd nauttiminen, josta sitten usein
seuraavat hyvét tyosuoritukset.

Ja sit se vaikuttaa et tis on aika paljon luovuus pelissd, et tis pitdis niinku ratkoa
nditd viestintihaasteita. Et ei siind mddrd, se et tekee enemmin ja enemmin auta
mitidn. Kolme sanaa voi merkitd enemmidn kun koko yliopiston kirjasto. Ja se
vaatii tietysti vireyttd, et jos ajatus ei kulje niin eihdn niit sillon synny. Johtaja 5

No jaksaminen on se tirkein...Tai onks se nyt jaksamista tai motivaatiota tai
yleensi se et asiat luistaa paremmin kun voi hyvin ja kaikki on helpompaa...Ja kyl
nyt ajattelu toimii paljon paremmin kun ei oo hirveen visynyt et siin mielessd
ongelmanratkaisu ja kaikki on helpompaa kun on motivoitunut eikd oo vdsynyt ja
niin edelleen. Johtaja 3

Erés johtaja ndki motivoituvansa pitimaan huolta omasta tyohyvinvoinnistaan
myos sitd kautta, ettd se vaikuttaa vilillisesti koko organisaation
tyohyvinvointiin. Johtaja on hyvin keskeisessd asemassa organisaatiossa ja
hénelld on kiistamattd suuri vaikutus tyoyhteisoonsd. Téssd tullaan jdlleen
tybhyvinvoinnin vuorovaikutteiseen luonteeseen, jossa toisaalta alaiset
vaikuttavat johtajan tyShyvinvointiin ja pdinvastoin.

Ja onhan siind sekin et kun md oon toimarina ja md kulkisin tddlld pdd riipuksissa
ni emmdi nyt kauheen hyvin onnistuis tissd tydssd, et md oisin niinku energian
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viejd muilta ja sehin ois aika huono juttu. Et kylldhidn mun taytyy pitid huolta et
md oon ite innostunu ja kiinnostunu uusista asioista ja mitd tddl tapahtuuu ja
sitd kautta vaikutan ehkd siihen tydilmapiiriin. Johtaja 6

Kaiken kaikkiaan motivoivat tekijat kiteytyivat pitkalti kahteen asiaan, omaan
hyvdan oloon ja vireyteen sekd niihin kytkoksissd olevaan tyosta
suoriutumiseen ja tydssd jaksamiseen. Toisaalta kyse on johtajien sisdisestd
motivaatiosta voida hyvin ja eldd tdysipainoista elam&a, mutta toisaalta tyossa
menestymisen kautta saatava tunnustus ja mahdolliset palkkiot voidaan nahda
ulkoisina motivoivina tekijoind. Motivoivissa tekijoissa oli ylipddtaan yllattavan
vdhdn eroja, mikd voi osin johtua siitd, ettd johtajat kokivat kysymyksen
hankalana. Motivaation ldhteitd miettiessddn he eivit valttamatta pystyneet
analysoimaan tyohyvinvointia erilaisten tekijoiden summana, jonka osa-alueilta
voi l6ytyd erilaisia motivoivia tekijoita.

4.3.2 Tavoitteet

Johtajat eivdt suoranaisesti mieltdneet asettavansa tyohyvinvointiin liittyvia
tavoitteita itselleen, mutta keskustelujen edetessd tavoitteita joka tapauksessa
I6ytyi. Suhtautuminen tavoitteisiin oli samankaltaista kuin oman
tyohyvinvoinnin johtamiseen yleisemmin, silld tavoitteiden asettaminen ei ollut
tietoista tai suunnitelmallista vaan enemmainkin alitajuista ja arkipdivaista.
Tyohyvinvointia ei tdssd yhteydessda ndhty niin merkittdvand asiana, ettd se
edellyttdisi tietoisia tavoitteita ja suunnitelmia niiden saavuttamiseksi.
Pikemminkin johtajat tunnistivat tavoitteellisuuden liittyvan organisaatiotason
tyohyvinvointiin ja tyohyvinvoinnin johtamiseen. Haastatteluissa moni johtaja
pysdhtyikin pohtimaan sitd, miksi he eivdt ole asettaneet itselleen
tyohyvinvointitavoitteita, =~ vaikka ~ he  organisaatiotasolla  kayttavat
tyohyvinvointitavoitteita sddnnollisesti hyvidkseen. Henkilokohtaisella tasolla
tavoitteiden asettaminen tai niiden tunnistaminen vaikutti olevan helpointa
fyysistd tydhyvinvointia ja eldméntapoja koskevissa asioissa.

No mun tavotteet on varsin vaatimattomia mut se lihtee siitd ettd mulla on
niinku viikottain tietyt tavoitteet ja suoritteet, jotka md vapaa-aikana
suoritan...Et mulla on nditd hyvin konkreettisia ja helppoja tavoitteita. Mutta md
huomaan ettd mdi saan niidenkin kanssa todella ponnistella... Johtaja 1

Eldd sddllistd eldmdd, laihtua viistoista kiloa! Et sen kaltasia joo mut en md sitd
niinku ilmiénd ajattele, ei se tyohyvinvointi niinku kisitteend kulje mun arjessa
koko aika eikd se oo niinku se jonka perusteella md teen ratkasuja. Johtaja 2

Vaikka suurin osa esille tuoduista tavoitteista liittyi eldmé&ntapoihin, osa
johtajista ndki tyohyvinvointiin liittyvan tavoitteellisuuden selkedsti myos itse
tyossd. Kyseiset johtajat tunnistivat tyohyvinvointiin limittyvid tavoitteita
ilmion useilla eri osa-alueilla. Téallaiset tavoitteet saattoivat koskea esimerkiksi
tyon sisdllon muokkaamista mielekkddmmaiksi, oppimista tai tyorutiineja.
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Seuraavassa lainaukset johtajilta, jotka tarkastelivat tychyvinvointitavoitteitaan
hyvin monipuolisesti:

Joo kylld siind niinku suppeasti ajatellen on se kunnon hoito siind mddrin kun se
on mahdollista...Sit toinen on se tuota tyon kiinnostavuus ja siihen on ollu hyuvit
mahdollisuudet, et pystyy innovoimaan wutta ja kaikkii uusii kuvioita
kehittamidin ja rakenteleen. Keskittymidin hyvin olennaisiin asioihin ja tekeen sitd
mitd tarvii niin se on sellanen tirkee inspiraatio. Eli se tavoite on niinku se tyon
eldvyys, kiinnostavuus, monipuolisuus, innostavuus ja vaihtelevuus. Johtaja 5

Et md oon pdittiny et md en koskaan tee yotd myodten mitddn duuneja. Et md en
tee ditd koskaan et md lopetan illalla ja toteen et turha niinku, et md oon parhaani
tehny ja se riittdd - - - Toinen tyohyvinvointitavoite on et md niinku raivaan
itselleni aina aikaa sithen uuden oppimiseen. Johtaja 6

Téllainen tavoitteiden jakaminen tyoShyvinvoinnin eri osa-alueille auttaa
konkretisoimaan oman tyshyvinvoinnin edistamistd. Tavoitteiden asettaminen
pistdd samalla yksilon pohtimaan omalle tyohyvinvoinnilleen tarkeitd tekijoita.
Selkeiden tavoitteiden asettaminen on mahdollista my6s monilla muilla
tyohyvinvoinnin osa-alueilla kuin vain eldméntavoissa.

4.3.3 Toiminta

Tavoitteiden asettaminen ja niiden toteuttaminen kdytdnnossa ovat kaksi eri
asiaa, joiden viélissd tahdolla on suuri merkitys. Tahdon avulla tavoitteet
konkretisoituvat toiminnaksi. Siten toiminta tarkoittaa tdssd yhteydessa lahes
samaa kuin tavoitteiden saavuttaminen. Tassd tutkimuksessa tavoitteiden
saavuttamisen arviointi perustuu johtajien omiin vastauksiin. Luotettavammin
tavoitteiden saavuttamista voitaisiin arvioida seurantatutkimuksella.

Johtajia pyydettiin arvioimaan sitd, kuinka hyvin he tavallisesti onnistuvat
toteuttamaan tyohyvinvointiin = liittyvid tavoitteitaan. Tychyvinvoinnin
tavoitteet kytkeytyvét ldheisesti aiemmin késiteltyyn oman tychyvinvoinnin
suunnitelmallisuuteen. Niin tavoitteiden kuin suunnitelmien toteuttaminen
onnistuu johtajilta vaihtelevasti, silld tyon ennakoimaton ja vaativa luonne tulee
usein tavoitteiden toteutumisen tielle. Huolimatta siitd, ettd johtajat korostivat
aiemmin yksilon roolia oman tyShyvinvoinnin ylldpidossa, he eividt ndhneet
mahdollisen tavoitteiden saavuttamatta jadmisen olevan niinkdan kiinni omasta
tahdosta kuin ympdériston realiteeteista. Tama oli yksi selked ristiriitaisuus
johtajien vastauksissa. Esille tuli monesti se, kuinka hankalaa tavoitteiden
saavuttaminen on jatkuvasti muuttuvien aikataulujen puristuksessa.
Seuraavista lainauksista kdy hyvin ilmi, kuinka he kokivat ongelmia
tavoitteiden saavuttamisessa:

Ne (tavoitteet) vaan pannaan sithen jatkuvaan virtaan aikataulussa jo muuttuu
koko ajan. Et tddhin on tyond sellasta et mulla voi olla joku en viikon tiistai jossa
ei 0o yhtin merkintid kalenterissa mut sit voi olla et siin alkaa puoli seitsemdlti
aamulla sellanen sutina et hyvi et ehtii syomissd kiydd...Et sillon ne
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(tavoitteet/suunnitelmat) jid siltd pdiviltd tekemdtti ja sit niitd tehddin sit
seuraavana pédivind tai ens viikolla tai ens kuussa tai joskus. Johtaja 5

No se menee vihin niinku aaltoillen et vililli oikein huomaa et nyt haluu
panostaa johonkin tillaseen projektiin ja vililld huomaa et ei oo miettiny tdllasii
tyohyvinvointiasioita oikeestaan lainkaan...Ja ehkd se menee myds tydkuorman
mukaisesti, et vaihtelevasti niihin panostaa. Johtaja 3

On kuitenkin selvdd, ettd tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen on
johtajille tuttua ja arkipdivdistd. Moni johtaja toi esille, kuinka johtamistyd on
pitkélti tavoitteiden asettamista ja toimintaa niiden saavuttamiseksi. Harva
johtaja kuitenkaan suhtautuu télld mentaliteetilla omaan tydhyvinvointiinsa.
Kédytannossd itsensd johtaminen tarkoittaisi organisaation johtamisessa
kdytettdavan ajatusmaailman siirtdmistd omalle kohdalle. Ei toki niin tarkkojen
numerotavoitteiden ja tarkan seurannan muodossa kuin organisaatiotasolla,
mutta pienemmadssd mittakaavassa. Jokaisella organisaatiotansa menestyksella
johtavalla johtajalla on olemassa edellytykset jo sindlld&dn itsensd johtamiseen.

4.4 Yhteenveto

Edelld esiteltiin tutkimuksen tulokset viitekehyksen mukaisiin teemoihin
jaoteltuna. Tdssd yhteenvedossa peilataan tutkimustuloksia tarkemmin itsensa
johtamisen viitekehykseen ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuskysymys jakaantui kahteen alakysymykseen, joista ensimmadiseen
(Miten suomalaiset johtajat ndkevit tyohyvinvointinsa rakentuvan, miten he
suhtautuvat tyohyvinvointiinsa ja miten he edistavdt tyohyvinvointiaan?)
vastattiin kdytannossd tulosten esittelyn yhteydessd. Tamadn kysymyksen anti
oli erityisesti se, kuinka monenlaisten ja usein yksilollisten tekijoiden tuloksena
johtajat oman tyohyvinvointinsa nakivat. Vaikka tyohyvinvoinin kasitettd
kuvaavat teoriat antavat hyvan ldhtokohdan tychyvinvoinnin tulkinnalle on
subjektiivisten ndkemysten rooli yksilon kohdalla aina vahva. Toki
tydhyvinvoinnin tekijoistd 16ytyi myo6s yhteisid tekijoitd, kuten tyon
merkityksellisyys, tyoyhteiso sekd terveys ja fyysinen hyvinvointi.
Kokonaisuudessaan johtajat kokivat tyonsd mielekkddksi ja oikealla
asennoitumisella he jattivat tyohon liittyvat negatiiviset puolet vihemmialle
huomiolle. Ennen kaikkea johtajien ndkemykset omasta tyohyvinvoinnistaan
auttoivat ymmartamadn, ettei tyohyvinvointi ole erillinen ilmio, joka voidaan
irrottaa tyoeldmdsta erikseen tarkasteltavaksi vaan se syntyy arkipdivan
toimissa erilaisissa organisaatioissa. Sen juuret ovat yksilostd riippumatta tyon
sisdllossd ja merkityksellisyydessd sekda ihmisten kanssa toimimisessa
tyoyhteisossd. Taman perustan ollessa kunnossa tychyvinvoinnin syntymista
voidaan tukea monin eri tavoin.

Tutkimuksen teoriaosassa kasiteltiin laajalti erilaisia tychyvinvoinnin
kasitteen madrittelyja. Maddrittelyjen moninaisuus aiheutti paikoin myos
hammentyneisyyttd. Tutkimuksen tulokset kuitenkin auttavat ymmartaméaan
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tatd madrittelyjen monipuolisuutta ja sitd vaikeutta, mikd tychyvinvoinnin
kasitteen maddrittelyyn sisdltyy. Vaikka tutkimustulokset antavat paljon
lisdtietoa johtajien tyohyvinvoinnin tekijoistd, jaa pddllimmdisend mieleen tuo
aiemmin mainittu subjektiivisuus. Erilaisia tyochyvinvointiin vaikuttavia
mekanismeja voidaan tunnistaa, muttei voida olettaa niiden patevdn suoraan
kaikkien kohdalla tai edes kovin laajojen ihmisryhmien kohdalla. Tutkimuksen
tulokset tukivat teoriaosan viestid siitd, ettd organisaatioiden ylin johto on
tyytyvdinen tyohonsd ja he kokevat tyShyvinvointinsa olevan kunnossa.
Samoin tuloksista tuli esille tutkimuskirjallisuudesta (mm. Mintzberg 2011)
tuttu johtamistyon pirstaleisuus ja hektisyys, joka omalta osaltaan asettaa
haasteita tychyvinvoinnille.

Kun tutkimuskysymyksen ensimmaéinen osa oli enemmaén kuvaileva, niin
toinen alakysymys vaatii enemmaén tulkintaa edelld esitetyistd tuloksista.
Osittain tutkimuskysymykset tietenkin myos leikkaavat toisiaan eivatkd ole
siten tdysin erillisid. Tadssd yhteenvedossa vastataan nyt siihen, kuinka
suomalaisten johtajien kokemaa tyohyvinvointia voidaan kuvata itsensd
johtamisen viitekehyksessd eli tarkemmin miten suomalaisten johtajien
tyohyvinvointi jdsentyy itsensd johtamisen kognitiivisen, affektiivisen ja
konatiivisen ulottuvuuden kautta.

Itsensd johtamisen viitekehyksen soveltaminen johtajien tyohyvinvointiin
oli tutkimuksellisesti uusi ldhestymistapa, jonka toimivuudesta ei ollut aiempia
kokemuksia. Yleiselld tasolla voidaan sanoa, ettd viitekehykseen sisdltyneet
erilaiset ulottuvuudet auttoivat hahmottamaan johtajien tyohyvinvointia
ilmiond hyvin monesta ndkokulmasta. Ilman tdllaista eri ulottuvuuksiin
perustuvaa  viitekehystd johtajien  tyShyvinvoinnin tarkastelu  olisi
todenndkoisesti jadnyt pinnallisemmaksi, pddosin johtajien kognitiivisia
tyohyvinvointindkemyksid kartoittavaksi. Taulukossa 5. on arvioitu sitd, kuinka
viitekehyksen eri ulottuvuudet toimivat johtajien tychyvinvoinnin
kuvaamisessa.

Téassa tutkimuksessa kognitiivinen eli ajattelun ja tiedon ndkokulma
johtajien tyohyvinvointiin tuotti eniten aineistoa ja puolsi ehdottomasti
paikkaansa tarkastelussa. Kognitiivisessa ulottuvuudessa on kyse ihmisen
tiedoista ja ajattelusta, mikd kédytdnnossd tarkoittaa muun muassa
havainnointia, pdattelyd ja arviointia (Snow, Corno & Jakcson 1996, 243-244).
Ulottuvuuteen kuuluvat tyohyvinvoinnin ndkokulmasta tiedot, taidot ja
strategiat. Tutkimuksessa haastateltujen johtajien omaan tyShyvinvointiin
liittyvan ajattelun ja tietotaidon taso oli melko korkea. He kykenivit
pddsddantoisesti analysoimaan tyShyvinvointiaan monen eri ulottuvuuden
kautta ja tyohyvinvointi oli heille aihe, johon he kiinnittivdt huomiota. Yksi
selked tekija asiantuntemukseen tychyvinvoinnin saralla oli se, ettd johtajat
olivat asemansa puolesta perehtyneet alaistensa tyohyvinvoinnin johtamiseen.
Tata tietotaitoa he selkedsti kykenivdt kayttdmdan myos henkilokohtaista
tybhyvinvointia analysoidessaan. Toisaalta johtajien ndkemykset eivit
ymmadrrettdvasti  tavoittaneet  tieteellisten  tyShyvinvointimadritelmien
moniulotteisuutta.  Siten  vield hieman  yksityiskohtaisempi  oman
tydhyvinvoinnin tekijoiden tarkastelu saattaisi ainakin joidenkin johtajien
kohdalla auttaa henkilokohtaisen tychyvinvoinnin kehittdmisessa.
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Kognitiivinen - toimi parhaiten viitekehyksen ulottuvuuksista

- auttaa  jakamaan  tyShyvinvointi  -késitteen
konkreettisiin osiin

- kuvasi hyvin johtajien ajattelua ja kykya reflektoida
omaa tyohyvinvointiaan

Affektiivinen - merkitys jdi tdssd tutkimuksessa melko vahdiseksi

- avasi johtajien suhtautumista tychyvinvointiin ja
tybhyvinvoinnin arvoasemaa

- jatkossa tulisi tarkastella yksilon ajatusmallien
vaikutusta tyohyvinvointiin, ei niinkdan
suhtautumista tyohyvinvointiin késitteend

Konatiivinen - ulottuvuus toimi varsin hyvin tyShyvinvoinnin
kuvaamisessa

- paljasti kehityskohteita johtajien itsensd johtamisessa

- jatkossa itsensd johtamista olisi tarkasteltava
keskittyen tyohyvinvoinnin osa-alueisiin, ei ilmioon
hahmottomana kokonaisuutena

TAULUKKO 5 Yhteenveto tutkimuksen viitekehyksen toimivuudesta

Tyodhyvinvointitiedon soveltaminen kdytdantoon ei sen sijaan vaikuttaisi olevan
johtajilla aivan samalla tasolla kuin heidédn asiatietonsa aiheesta. Johtajat eivat
itse mieltdneet suhtautuvansa omaan tyohyvinvointinsa kehittamiseen
suunnitelmallisesti itsensd johtamisen kautta. Oma tydhyvinvointi ndhtiin
enemmankin asiana muiden joukossa, jonka tiettyihin ulottuvuuksiin kuten
fyysiseen hyvinvointiin saatettiin suhtautua suunnitelmallisemmin. Siten
sindnsd kattavan tyohyvinvointitiedon soveltaminen omaan arkieldm&&dn ei
vaikuttaisi olevan aineiston perusteella johtajien vahvuus. Ndin ollen johtajat
eivdat soveltaneet kognitiiviseen ulottuvuuteen liittyvdd strategista ajattelua
omaan tydhyvinvointiinsa. Kun taas ajatellaan itsensd johtamiseen sisdltyvaa
oman toiminnan havainnointia ja reflektointia, johtajat suoriutuivat mielesténi
melko hyvin. Lihes jokainen heistd tiedosti ja toi esille puutteita oman
tyohyvinvoinnin hallinnassa ja korosti samalla pyrkimystddan muuttaa omaa
toimintaansa. Té&lloin johtajien toiminnassa voidaan ndhdd elementteja
esimerkiksi itsensd johtamisen kayttdytymismallistrategioista. Yhteenvetona
voidaankin todeta, ettd johtajien tychyvinvointiajattelu oli kehittynyttd, mutta
strateginen, oman tyShyvinvoinnin edistamistad koskeva ajattelu ei ollut tietyista
sithen viittaavista merkeistd huolimatta yleistd. Arvioitaessa viitekehyksen
toimivuutta, kognitiivinen ulottuvuus soveltui hyvin tutkimustarkoitukseen ja
haastateltujen johtajien oli kasitellyistd teemoista helpoin jdsentaa
tydhyvinvointiaan  tdssd  ulottuvuudessa.  Kognitiivisen  ulottuvuuden
erityisvahvuus oli se, ettd sen kautta tyohyvinvoinnin kisitettd pystyttiin
kunkin johtajan kohdalla jakamaan konkreettisempiin osa-alueisiin.
Tyohyvinvointi yldkédsitteend on ikéddn kuin olotila, josta ei saa kiinni eiké sita
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voi silloin johtaa. Kun taas késite jaetaan kullekin yksilolle ominaisiin osa-
alueisiin, nditd osa-alueita voidaan johtaa itsensd johtamisen keinoin.
Kognitiivinen analyysi ja tyohyvinvoinnin kéasitteen pilkkominen on myos
olennaista, jotta itsensd johtamisen muilla osa-alueilla (affektiivinen ja
konatiivinen) voidaan onnistua.

Affektiivinen ulottuvuus tarkoitti taimén tutkimuksen viitekehyksessa sitd,
kuinka johtajat suhtautuvat asenne- ja tunnetasolla tyShyvinvointiinsa ja
kuinka tdamé& suhtautuminen nédkyy heiddn kdytannon toiminnassaan. Itsensa
johtamisen ndkokulmasta affektiiviseen ulottuvuuteen kuuluu esimerkiksi se,
kuinka yksil6 tiedostaa omaan toimintaan vaikuttavia omia ajatusmalleja ja
tarvittaessa vahvistaa positiivisia malleja tai pyrkii eroon negatiivisista (Neck &
Houghton 2006). Téassd tutkimuksessa affektiivinen nédkokulma avasi
mielenkiintoisella tavalla johtajien suhtautumista tyShyvinvointiinsa, mutta
johtajille heiddn omien asenteidensa ja oman suhtautumisensa arviointi
osoittautui vaikeammaksi kuin edeltdneen kognitiivisen ndkokulman
analysointi. Omien tyShyvinvointiin liittyvien asenteiden ja tunteiden arviointi
vaikutti olevan johtajille uusi asia, eividtkd he siten kyenneet arvioimaan asiaa
kovin monipuolisesti. Samalla tyohyvinvointi -kédsite laajeni helposti
organisaation ja yhteiskunnan tasolle, mikd sindllddn ei ollut taméan
tutkimuksen tarkoituksena.

Lahtokohtaisesti johtajien suhtautuminen tyshyvinvointiin oli positiivista
ja he ndkivdt sen pddsddntoisesti tirkednd asiana. Pintaa syvemmadltd asiaa
kasiteltdessd johtajat toivat esille myos kriittisia ndkemyksiddan koskien
tybhyvinvointia ilmiond ja kasitteen kdyttamistd vaariin tarkoitusperiin. Vaikka
johtajat nakivit tyohyvinvoinnin sekd omalla kohdalla ettd organisaationsa
suhteen investointina, tychyvinvointindkokulma ei kuitenkaan merkittavasti
ohjannut heiddn pdivittdisida valintojaan. Siten positiivinen suhtautuminen
tyohyvinvointiin jdi haastattelujen perusteella varsin pinnalliseksi ja toisaalta
tydhyvinvointi herdtti myos osittain ristiriitaisia tunteita. Itsensd johtamisen
ndkokulmasta ei ndyttdisi olevan kuitenkaan ilmeistd tarvetta erityisille
ajatusmallistrategioille, silla selkedn negatiivista suhtautumista
tydhyvinvointiin ~ ei  havaittu  yhdelldkddn johtajalla. Suhtautuminen
tyohyvinvointiin ei selvdstikddan ollut asia, jota johtajat olisivat omalla
kohdallaan analysoineet, mutta yleisemmalla tasolla ilmi6 sindllddn heratti jopa
karjekkaitda nakemyksia.

Tyohyvinvointia  koskien  affektiiviseen  alueeseen  kuuluville
ajatusmallistrategioille olisi n&htdvasti kdyttoda vain tilanteessa, jossa
tyohyvinvointiin suhtautuminen olisi selkedn kielteistd ja heijastuisi ndin
vdlinpitamé&ttomyytend omaa  tyohyvinvointia kohtaan.  Affektiivinen
ndkokulma toimii siis mielenkiintoisena lisénd hahmotettaessa johtajien
nidkemyksid  tyShyvinvoinnista, mutta itsensd johtamisen kannalta
ulottuvuuden merkitys voi jadda hamaraksi. Toisaalta affektiiviseen alueeseen
liittyvdt olennaisesti arvokysymykset ja siten se, kuinka tdrked arvo
tyohyvinvointi johtajille on. Tyo6hyvinvoinnin asema arvojdrjestyksessa
madrittdd pitkdlti myos oman tyShyvinvoinnin johtamisen onnistumisen. Jos
tyohyvinvointi ei ole tirked arvo, sen ylldpitoon ja kehittdimiseen tarvittavat
toimet on helppo sivuuttaa ja sitd kautta tavoitteet jadvat saavuttamatta. Tasta
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ndkokulmasta katsottuna affektiivisen ulottuvuuden tdrkeyttd itsensa
johtamisen kannalta ei ole syytd vidheksyd. Pohdinnan yhteydessd ehdotetaan
liséksi affektiivisen ulottuvuuden asemointia viitekehykseen eri tavalla, jolloin
sen merkitys yksilon tyohyvinvoinnille muuttuisi konkreettisemmaksi.
Huolimatta siitd, ettd affektiivinen ulottuvuus ei timidn tutkimuksen
viitekehyksessd toiminut aivan odotetulla tavalla, sen merkitys yksilon
tyohyvinvoinnille on mahdollisesti suuri.

Konatiivinen eli motivaation, tavoitteiden ja toiminnan ulottuvuus
ndhddan monesti itsensd johtamisen kannalta tdarkeimmaéksi alueeksi. Siihen
kuuluva tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen toiminnan kautta
madrittdvat lopulta itsensd johtamisen tuloksellisuuden. Tavoitteiden
saavuttamisessa motivaation loytdminen ja tahto toimivat keskeisessd roolissa.
(mm. Snow, Corno & Jackson 1996). Kokonaisuudessaan konatiivista
ulottuvuutta kasitellyt haastatteluteema osoittautui johtajille melko haastavaksi.
Jalkeenpdin tarkasteltuna tdmd johtui todenndkoisesti siitd, ettd johtajien
suhtautuminen omaan tychyvinvointiinsa ja toiminta sen edistdmiseksi ei
monilta osin vastannut itsensd johtamisen teoriaa. Tyohyvinvoinnin
edistdimiseen motivoivina tekijoind johtajat toivat ldhes yksimielisesti esiin
tyostd suoriutumisen, tyossd viihtymisen ja tydssd jaksamisen. Tyon tulosten
paraneminen ja tehokkuus eivét olleet motivoivia tekijoitd vaan mahdollisia
seurauksia siitd, ettd tyossd viihtyy. Esille tulleet motivoivat tekijdt eivit olleet
kovin monipuolisia tai ylldttdvid, mutta on hyvd pohtia, olisivatko ne
muunlaisia voineet ollakaan. Luontaisen palkkion strategiat (Neck & Houghton
2006) korostavat motivoivien ja palkitsevien elementtien 16ytdmistd toiminnasta
itsestaan. Tyohyvinvointiin ~ sovellettuna ~ motivoiva  tekija = voi
yksinkertaisuudessaan olla hyvinvointi itsessddn, minkd myos johtajat toivat
esille. Tydhyvinvoinnin osa-alueilla motivaatio voi 16ytyd esimerkiksi liikunnan
ilosta fyysistd kuntoa edistettdessd tai tyoyhteison toimintaa edistettdessd siita
seuraavasta paremmasta tydilmapiiristda. Ulkoisesti taas motivoiva tekija myos
henkilokohtaisella tasolla voi olla paremmat tydtulokset ja tuottavuus ja sita
kautta mahdollinen eteneminen ty6uralla.

Omaa ty6hyvinvointia koskevien tavoitteiden asettaminen ei ollut
johtajille tdysin vieras asia, muttei myoskddn tdysin tietoinen ja sdadnnollinen
toimenpide. Arkipdivdisten tavoitteiden asettaminen oli tavallisinta koskien
eldamdntapoja, kuten sdannollistd liikuntaa tai riittdvdd uneen maarad. Tallaisilla
alueilla tyohyvinvointitavoitteiden asettaminen onkin kaikista luontevinta
toteuttaa ja tavoitteiksi voidaan asettaa konkreettisia asioita. Tavoitteiden
asettamista olisi toki mahdollista laajentaa koskemaan myos tychyvinvoinnin
muita osa-alueita. Itse tyohon liittyvissd asioissa johtajilla on hyvit
vaikutusmahdollisuudet ja kuten yksi johtaja totesi, tavoitteeksi voi asettaa
esimerkiksi tyon mielekkyyden parantamisen omilla toimillaan. Myos
tyoyhteisotasolla yksilo voi asettaa tavoitteita esimerkiksi paremmasta
tydilmapiiristd, silld se syntyy nimenomaan yksiléiden toiminnan summana.

Johtajat arvioivat saavuttavansa omat tychyvinvointiin liittyvat
tavoitteensa varsin heikosti. Tavoitteiden saavuttamista estdvind tekijoina
nousivat esille muun muassa johtamistyon Kkiireiset ja alati muuttuvat
aikataulut. Aikataulujen nostaminen esille kuitenkin viittaa osin puutteelliseen
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tahtoon tavoitteiden saavuttamiseksi ja toisaalta tychyvinvoinnin alhaiseen
asemaan henkilokohtaisessa arvojdrjestyksessd. Puute itsensd johtamiselle
tarkedssd tahto-elementissd on nostettava esille siksi, ettd johtajilla on valtuudet
vaikuttaa omiin aikatauluihinsa. Tiukkojen tavoitteiden asettaminen ja niiden
santillinen saavuttaminen ei ole kuitenkaan johtajille mitenkddn vierasta, silld
he toimivat ndin jatkuvasti omassa tyodssdan. Sen vuoksi ldhestymistavan
ainakin osittainen siirtiminen omaan tychyvinvointiajatteluun olisi hyvin
mahdollista toteuttaa.

Johtajien ty6hyvinvoinnin tarkastelu konatiivisesta nakdkulmasta oli sikéli
tarkedd, ettd se toi vahvasti esille sen, kuinka ohuella pohjalla johtajien itsensa
johtamisen elementit loppujen lopuksi ovat. Johtajien suhtautuminen omaan
tyohyvinvointiinsa ei monessakaan mielessd tdyttinyt itsensd johtamiselle
tyypillisia merkkejd. Jatkossa kuitenkin ndkokulmaa myos konatiiviseen
ulottuvuuteen tulee tarkentaa ja terdvoittdd. Tahdn kokonaisuuteen palataan
pohdinnan yhteydessa.
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5 POHDINTA

Tutkimuksen kdynnistyessd tyohyvinvointi oli ollut jo pitkddn ajankohtainen
yhteiskunnallinen keskustelunaihe eikd yleinen mielenkiinto aiheeseen ole
tutkimuksen toteutuksen aikana suinkaan laantunut. Ty6hyvinvoinnin aihepiiri
on hyvin mielenkiintoinen ja monipuolinen, mikd tarkoittaa toisaalta
tutkimuksellisesta ndkokulmasta haasteellisuutta. Tama tutkimus poikkesi niin
ndkokulmaltaan kuin kohderyhmaltdan monesta muusta alan tutkimuksesta.
Ensinndkin tutkimuksen kohteena olivat suomalaiset johtajat, joihin
kohdistunut aiempi tyohyvinvointitutkimus osoittautui jopa ylldttavan
vdhdiseksi. Tarve lisdtiedolle johtajien tyohyvinvoinnista oli ilmeinen ja tama
tutkimus vastasi osaltaan tdhdn kysyntddn. Toisekseen tdmén tutkimuksen
viitekehys tarkoitti astumista osin uudelle alueelle tdssa kontekstissa.

Ennen tutkimustulosten pohdintaa ja johtop&ddtoksid palautetaan vield
mieleen tutkimuksen kokonaisuus ja tavoitteet. Viitekehys rakentui ennen
kaikkea kahden kasitteen, tyohyvinvoinnin ja itsensd johtamisen késitteiden
ympdrille. Teoriaosuudessa tyohyvinvoinnin késitettd tarkasteltiin monelta
kantilta ja maddriteltiin tdiméan tutkimuksen ndkokulma, joka painotti yksilon
kokemaa tyohyvinvointia. Itsensd johtamisen kirjallisuus taas tarjosi
mielenkiintoisen kehyksen, jossa avulla voitiin analysoida johtajien
tyohyvinvointia. Tavoitteena oli ennen kaikkea tuoda esille suomalaisten
johtajien ndkemyksid ja kokemuksia omasta tyohyvinvoinnistaan ja tutkia,
kuinka saadut havainnot jasentyvét itsensd johtamisen viitekehykseen. Tdssa
pohdinnassa arvioidaan sitd, kuinka asetettuihin tavoitteisiin pddstiin ja ennen
kaikkea esitetdan malli, kuinka tutkimuksen viitekehystd voidaan tulosten
perusteella edelleen kehittdd ja tarkentaa. Tdmd malli antaa aineksia niin
kdytannon tyohyvinvointityohon kuin mahdolliseen jatkotutkimukseen
aiheesta.
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5.1 Pohdinta ja kehitysehdotukset

Tassa tutkimuksessa sovellettu itsensd johtamisen viitekehys, joka jakaantui
kognitiiviseen,  affektiiviseen ja  konatiiviseen ulottuvuuteen, avasi
monipuolisesti johtajien henkilokohtaiseen tyohyvinvointiin liittyvid kasityksid,
toimintaa sen edistamiseksi ja suhtautumista ilmioon. Viitekehyksen avulla
johtajien tyohyvinvointia pystyttiin ldhestymaan monesta eri ndkokulmasta ja
samalla eri nakdkulmat haastoivat johtajia miettiméddn omaa tyshyvinvointiaan
syvdllisemmin. Toisaalta taas tutkimus osoitti selkedsti, ettd johtajien suhde
omaan tyShyvinvointiinsa ei tietyiltd osin tdytd viitekehyksen sisédltdmid itsensa
johtamisen tunnusmerkkeja.

Kognitiivinen ulottuvuus osoittautui johtajien vahvimmaksi osa-alueeksi
tarkasteltaessa tyohyvinvointia itsensd johtamisen ndkokulmasta. Johtajat olivat
hyvin tietoisia omasta tyohyvinvoinnistaan ja he pystyivat analysoimaan ja
arvioimaan ilmiotd eri ndkokulmista. Heilld oli jo asemaansa liittyvien
vaatimusten vuoksi selkeitd kykyjd strategian luomiseen ja suunnitelmien
laatimiseen, mutta tdam&d ei kuitenkaan ollut heiddn ldhestymistapansa
henkilokohtaiseen tychyvinvointiin. Johtajat eivit padsaantoisesti suhtautuneet
tyohyvinvointiinsa itsensd johtamisen mentaliteetilla, mikd tuli ilmi myos
affektiivisen ja konatiivisen ulottuvuuden yhteydessd. Tama ei kuitenkaan
tarkoita, ettd ldhestymistapa omaan tyohyvinvointiin olisi ollut kautta linjan
tdysin suunnittelematonta.

Affektiivisen ulottuvuuden merkitys oman tyShyvinvoinnin johtamisen
kannalta jdi tdssd tutkimuksessa melko etdiseksi. Sen kautta toki saatiin
mielenkiintoista tietoa johtajien suhtautumisesta tyohyvinvointiin, mika ei ollut
niin yksiselitteisen positiivinen kuin moni johtaja aluksi toi esiin. Taméan
tutkimuksen aineiston valossa tyohyvinvointi ei ole kuitenkaan sellainen aihe,
joka herittdisi niin voimakkaita tunnereaktioita, ettd niihin tulisi kiinnittaa
huomiota itsensd johtamisen strategioilla. Tyohyvinvointi ei ollut myosk&an
aihe, johon liittyvid tunteita johtajat olisivat tarkemmin reflektoineet.
Affektiivisen ulottuvuuden merkitys olisi ollut suurempi esimerkiksi
tapauksessa, jossa tyohyvinvointi olisi herdttanyt hyvin negatiivisia ajatuksia,
jotka taas olisivat ilmenneet kdytdnnossd oman tyShyvinvoinnin
laiminlyontind. Arvondkokulmasta katsottuna taas oli tdrkedd, ettd johtaja
kokivat pddosin tyohyvinvoinnin itselleen tdrkednd arvona, mikd antaa hyvit
ldhtokohdat oman tyShyvinvoinnin johtamiseen.

Konatiivinen ulottuvuus on itsensd johtamisen kadytdnnon kannalta
todennikoisesti keskeisin ulottuvuus ja tdssd tutkimuksessa se paljasti johtajien
ldhestymisen omaan tyShyvinvointiinsa tdyttdvan vain paikoittain itsensa
johtamisen edellytykset. Johtajat 16ysivdt tyohyvinvoinnista itsestddn sen
ylldpitoon motivoivia tekijoitd, mutta ndiden motivaatiotekijoiden analysointi
olisi voinut olla monipuolisempaa. Johtajien toiminta oman tychyvinvointinsa
edistdmiseksi oli vain paikoin tavoitteellista ja usein tavoitteiden saavuttamista
hankaloittivat johtajan tyohon liittyvét useat muuttuvat tekijat. Tutkimus siis
osoitti, etteivdt konatiiviseen ulottuvuuteen kuuluvat elementit monilta osin
toteudu johtajien suhteessa omaan tyohyvinvointiinsa. Toisaalta johtajien
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tybhyvinvoinnin analysointi konatiivisen ulottuvuuden kautta paljasti selkeita
kehityskohteita, joihin huomiota kiinnittamailld johtajien tyohyvinvointia on
mahdollista edistdd. Esimerkiksi oman tydhyvinvoinnin edistamiseen
motivoivia tekijoitd tulisi selvittdd tarkemmin ja omaan tyShyvinvointiin
liittyvad tavoitteiden asettamista tulisi miettid yksityiskohtaisemmin ja
monipuolisemmin. Myds tahto -elementin kehittiminen tavoitteiden
saavuttamiseksi on olennaista ja se kiinnittyy samalla oman tychyvinvoinnin
asemaan yksilon arvojdrjestyksessa.

Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, ettd johtajien asennoituminen
henkilokohtaiseen tyohyvinvointiinsa tai toiminta sen edistdmiseksi ei ndyttaisi
tavoittavan itsensd johtamisen tunnusmerkkejd. Kdytdnnon kannalta nama
puutteet osoittavat kuitenkin sen, ettd itsensd johtamisella on paljon
kayttamatontd potentiaalia johtajien tydhyvinvoinnin edistdmisessd. Tama
tutkimus osoitti, ettd kehittdmismahdollisuuksia johtajien osalta olisi erityisesti
konatiiviseen ulottuvuuteen kuuluvissa tekijoissd sekd osin kognitiivisella ja
affektiivisella alueella. Itsensd johtamisen kehittdmiselle johtajien keskuudessa
on selked tilaus, silld johtajat nakivat yksilon roolin tychyvinvoinnin
edistdmisessd keskeisend. Heiddn puheissaan korostui oman toiminnan
sddtelyn ja suunnittelun eli itsensd johtamisen merkitys koko johtamistyon
onnistumisen kannalta. Siten voidaan olettaa, ettd johtajat olisivat p&ddosin
vastaanottavaisia toimille, joilla pyrittdisiin edistdmddn heidan tyohyvinvointia
itsensd johtamisen keinoin.

Uudenlaisen mallin kehittamisessd on muutettava tiettyjd oletuksia, jotka
olivat tdméan tutkimuksen ldhtokohtina. Ensinndkin on mielestdni ldhdettava
siitd, ettd itsensd johtaminen on késitteend ja kdytdntond nostettava entistd
selkeimmin toiminnan keskioon. Tamad tarkoittaa samalla tychyvinvointi -
kasitteen asettumista erilaiseen asemaan. T&ssd tutkimuksessa pyrittiin
kuvaamaan sitd, miten johtajat johtavat omaa tychyvinvointiaan, miten sita
voitaisiin vield paremmin johtaa ja miten ylipddtdan tyohyvinvointia voidaan
kuvata valitussa viitekehyksessd. Tutkimukseen ldhdettiin siis ennemminkin
tyohyvinvointi -késite edelld. Loppujen lopuksi tyShyvinvointi on kuitenkin
olotila ja lopputulos, joka seuraa monien ty6hon ja myos siviilielamé&an
liittyvien asioiden tasapainosta. Téllaisen tasapainon, jota my0s
tydhyvinvoinniksi voidaan kutsua, saavuttamisessa itsensd johtaminen on
hyvin potentiaalinen keino. Puhe oman ty6hyvinvoinnin johtamisesta jdd liian
yleiselle ja abstraktille tasolle ollakseen kadytdnnossd relevantti. Pikemminkin
tulisi puhua itsensd johtamisesta erilaisissa omaan tyohon ja eldaméan liittyvissa
asioissa ja sen seurauksena mahdollisesti saavutettavasta tyohyvinvoinnista.
Tamén toteuttaminen vaatii kuitenkin oman tychyvinvoinnin syvallista
ymmadrtamistd ja paloittelua osa-alueisiin. Kuviossa 5 esitetdan tutkimuksen
tulosten pohjalta kehitetty malli siitd, kuinka itsensd johtamisella voidaan
saavuttaa tychyvinvointia.

Uudessa mallissa tyohyvinvointi on ikddn kuin lopputulos, joka seuraa
onnistuneesta itsensd johtamisesta. Kun tdmén tutkimuksen viitekehyksessa
tyohyvinvointi pyrittiin kokonaisena késitteend asettamaan itsensd johtamisen
viitekehykseen, niin nyt on oleellista pilkkoa ensin tyShyvinvointi
konkreettisiin osa-alueisiin ja pyrkid vasta tdmén jdlkeen johtamaan niita.
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Tietylld tapaa ajatusmallissa on yhtaldisyyksid esimerkiksi Syddnmaanlakan
(2006) esittimddn oman itsensd toimitusjohtajuuteen. Tulosten perusteella
kehitetyn uusi malli ei tarkoita sitd, ettd tdmédn tutkimuksen viitekehys ei
sindlladn olisi toiminut. Kéytetty viitekehys vain ldhestyi asiaa hieman eri
ndkokulmasta ja tuotti sellaisenaan monipuolista tietoa johtajien
tyohyvinvoinnista. Nyt esiteltdvdd uutta malliakin tulkittaessa on tdrke&a
muistaa, ettd itsensd johtamisen ulottuvuudet eivit ole omia lokeroitaan vaan
monin osin pddllekkdisia. Mutta nyt, kuten kuviosta 5 havaitaan, kognitiivinen
ulottuvuus toimii keskeisend ldhtokohtana oman tyhyvinvoinnin johtamiselle.
Kaytannossd kognitiivisella alueella tyShyvinvointi jaetaan kunkin yksilon
kohdalla hinelle oleellisiin tekijoihin ja osa-alueisiin. Kun tdmd osuus on
suoritettu, vasta kullekin yksilolle keskeisid tyohyvinvoinnin osa-alueita
voidaan ldhted kehittdimddn itsensd johtamisen keinoilla. Liséksi kognitiivisella
alueella kartoitetaan yksilon mahdolliset strategiset ldhestymistavat
tybhyvinvoinnin osa-alueisiin eli miten hédn yleensd soveltaa tietojaan
kaytantoon.

KOGNITIIVINEN
- ty(‘)hyvinvoinnin osa-

alueet ja strategiat \

KONATIIVINEN

ITSENSA - tavoitteet ja teot
JOHTAMINEN ‘ tybhyvinvoinnin osa- —
alueilla

TYOHYVINVOINTI

AFFEKTIIVINEN
- asennoituminen

tyohon ja elamaan

KUVIO 5 Itsensi johtaminen ja tyohyvinvointi tutkimuksen tulosten valossa

Tassd tutkimuksessa havaittu johtajien kognitiivinen kyvykkyys antaa hyvit
edellytykset oman tyshyvinvoinnin johtamiselle. Johtajien tietotaito ja ajattelu
omasta tyohyvinvoinnistaan on jo hyvilld tasolla ja luo siten vahvan perustan
jatkotoimenpiteille. Itsensd johtamisen ndkokulmasta johtajia voitaisiin jatkossa
kannustaa vield eritellympddn analyysiin ja arvioon oman tychyvinvoinnin
tekijoistd. Apuna tdssd olisivat esimerkit tyohyvinvoinnin tieteelliset mallit,
joita johtajat voisivat soveltaa sopivin osin omaan tilanteeseensa. Tétd kautta
pdaéstdisiin vield tarkemmin kiinni nithin oman tyshyvinvoinnin tekijoihin, joita
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tulee joko kehittdd tai ylldpitdd. Oman arvion lisdksi suurena apuna toimisi
asiantuntijan suorittama terveys- ja hyvinvointianalyysi.

Kognitiivisella alueella tapahtuva tyshyvinvoinnin paloittelu osa-alueisiin
on oleellista, jotta sitd seuraavalla konatiivisella alueella voidaan onnistua.
Téassa tutkimuksessa johtajien suurimmat kehittdmiskohteet havaittiin juuri
konatiivisella alueella, joka on itsensd johtamisen kdytdnnon toteutuksen
kannalta se kaikkein tdrkein. Osaltaan kuva johtajien puutteellisesta itsensa
johtamisesta syntyi siitd, ettd tyohyvinvointia kasiteltiin konatiivisella alueella
yhtend kokonaisuutena. Jatkossa onkin tdrkedd ottaa aina vain yksi
tydhyvinvoinnin osa alue kerrallaan tarkasteluun. Téllainen voi olla esimerkiksi
tyon sisdltd ja merkityksellisyys eli alue, jonka moni johtaja koki
tydhyvinvointinsa ~ kannalta  keskeiseksi.  Jo  aiemmin  sivuttiin
motivaatiotekijoitd, joiden 16ytdmiseen on kiinnitettdva itsensd johtamisessa
erityistdi huomiota. Kun asiaa tarkastellaan tdssd esitellyn uuden mallin
mukaan, motivaatiotekijaksi muodostuu itsensd johtamisella saavutettava
tydhyvinvointi. Tyohyvinvointi on siten ikddn kuin itseisarvo ja sellaisenaan
motivoiva tekijd, joka tuo mahdollisesti mukanaan monia muita hyvid asioita
kuten tyon tuloksellisuus.

Motivaation ollessa kunnossa yksilon tulee seuraavaksi asettaa tavoitteita
tyohyvinvoinnin eri osa-alueille. Johtajille tavoitteiden asettaminen on tuttua ja
heiddan tulisikin = siirtdd oman tyShyvinvoinnin suunnitteluun sitad
ajatusmaailmaa, mitd he soveltavat alaistensa tyohyvinvoinnin johtamiseen.
Moni johtaja toi esille sen, kuinka he asettavat tyohyvinvointitavoitteita
organisaation tasolla. Miksei samankaltaisia tavoitteita voisi asettaa
pienemmadssd  mittakaavassa  henkilokohtaisella  tasolla?  Tavoitteiden
asettamisessa olisi huomioitava tyohyvinvoinnin eri osa-alueet paremmin eika
keskittyd vain alueisiin, joilla konkreettisten tavoitteiden asettaminen on
yksinkertaisinta. Kun tarkastellaan aiemmin mainittua tyon sisdltéd ja
merkityksellisyyttd tyohyvinvoinnin osa-alueena, tavoitteeksi voidaan asettaa
tyon sisdllon asteittainen muokkaaminen mielekkddmpddn suuntaan ja siind
piilevien laajempien merkityksien kirkastaminen. Johtajien asemassa tillaisten
omaan tychon liittyvien tavoitteiden asettaminen on erityisen mahdollista, silld
heilld on vaikutusvaltaa kyseisiin asioihin.

Viimeisend elementtind konatiivisella alueella tullaan tahtoon, joka on
olennainen osa itsensd johtamisen kdytdnnon toteutuksen ja toiminnan
kannalta. Tadmin tutkimuksen aineisto antoi viitteitd siitd, ettd tahto -
elementissa olisi kehitettdvéd, silld johtajat kokivat tychyvinvointitavoitteidensa
jddvan usein saavuttamattomiin. Tahto on opittavissa oleva asia, jota voidaan
kehittdd esimerkiksi business coachingin avulla (Parppei 2008). Tahto on
kuitenkin vain yksi, joskin tdrked itsensd johtamisen osa-alue, jota kehittamalla
johtajien tyohyvinvointia voitaisiin parantaa.

Kehitettdessa itsensd johtamisen ldhestymistapaa johtajien
henkilokohtaiseen tyohyvinvointiin on affektiivisella ulottuvuudella myos
tarked rooli. Affektiivisen ulottuvuuden merkitys voidaan ndhdd ainakin
kahdella eri tavalla. Ensimmadinen perustuu siihen tapaan, jolla tyohyvinvointia
tarkasteltiin  affektiivisella alueella tidssd tutkimuksessa. Jotta oman
tydhyvinvoinnin johtamiselle luotaisiin onnistumisen edellytykset, on
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tydhyvinvoinnin oltava korkealla ihmisen arvojdrjestyksessd ja hdnen on
suhtauduttava siihen positiivisesti ja innokkaasti. Té&ssdkin auttaa
tydhyvinvoinnin ~ jakaminen  itselle = merkityksellisiin ~ osa-alueisiin.
Tyodhyvinvoinnin olisi oltava sellainen arvo, joka toimisi arkipdivan valintoja
ohjaavana tekijand. Jos johtaja ei koe omaa tyohyvinvointiaan itselleen
keskeisend ja tdrkednd asiana, johon tulee kiinnittdd huomiota ja suunnitella
toimintaansa sen perusteella, itsensd johtaminen ei todenndkoisesti tule
onnistumaan. Arvot ovat melko pysyvid ja vaikeasti muutettavissa, mutta ne
ovat oletettavasti yhteydessd konatiivisen alueen motivaatiotekijoiden.
Kéaytannossd tama tarkoittaa sitd, ettd 10ytamadllda motivoivia tekijoitda oman
tydhyvinvoinnin  hoitamisesta  tychyvinvointi voisi nousta ihmisen
arvojdrjestyksessd  ylemmdksi. Tdssd  tutkimuksessa  tychyvinvoinnin
arvostuksen puute ei ollut johtajille ongelma, mutta itsensd johtamista
kehitettdessd jokaiselle yksilollisiin motivaatiotekijoihin tulisi kiinnittaa
huomiota.

Toinen ldhestymistapa siihen, kuinka affektiivinen alue toimii
edistettdessd johtajien tyohyvinvointia, on esitelty kuviossa 5. Nyt ldhtokohtana
ei ole endd se, ettd tyohyvinvointia sindllddn pyrittdisiin jasentdamé&dan
affektiivisessa viitekehyksessad vaan se, kuinka affektiiviselle alueelle kuuluvat
ajatusmallit voivat vaikuttaa yksilon tyShyvinvointiin positiivisesti tai
negatiivisesti. Yksilon mielen affektiivinen ulottuvuus siis joko tuottaa
tyohyvinvointia tai heikentdd sitd. Kdytannossd tama tarkoittaa esimerkiksi sitd,
kuinka yksil6 suhtautuu ja asennoituu tychonsa ja eldmddnsa yleisesti ja miten
tdamd suhtautuminen ndkyy hdnen hyvinvoinnissaan. Tdhdn liittyvd omien
tunteiden reflektointi ja hallinta on olennaista yksion tychyvinvoinnin kannalta.
Kéytannossa affektiivisen puolen valmennuksessa voidaan kayttdd itsensd
johtamisen ajatusmallistrategioita (mm. Neck & Houghton 2006) sekad
positiivisen psykologian oppeja (mm. Hakanen 2005).

Kokonaisuutena johtajille suunnattu oman tyohyvinvoinnin johtamisen
coaching -ohjelma voisi perustua edelld esiteltyihin elementteihin. Téllaisen
ohjelman tavoitteena olisi antaa tyodkaluja johtajille johtaa omaa
tybhyvinvointiaan entistd paremmin ja ohjelman pé&atyttyd itsendisesti. Toki
valmentaja voisi toimia tukihenkilond ja kannustajana taustalla myos
pysyvammin. Mielestdni kuitenkin yksittdisid tyohyvinvoinnin edistdamisen
malleja tai ohjelmia tdrkedmp&dd on omaksua tdssd pohdinnassa esitelty
ldhestymistapa tyohyvinvointiin. Tédssd, niin kuin monessa muussakin
raportissa on toistettu tyohyvinvointi -késitettd jopa kyllastymiseen asti.
Téllainen puhe tydhyvinvoinnista ja oman tyohyvinvoinnin johtamisesta
kuitenkin helposti lokeroi ja marginalisoi ilmion. Tyohyvinvoinnista tulee
jotenkin irrallinen ilmio, joka on helppo ottaa késittelyyn vasta kun muut
tarkeammat asiat on hoidettu. Tarkedd olisi kuitenkin ndhda tyohyvinvointi
tuloksena, joka seuraa yksilon eldmédn ja organisaatioeldm&n onnistuneesta
tasapainosta. Vdhemméan puhetta tyohyvinvoinnista rajattuna ilmiond ja
kasitteend, mutta enemman ymmadrrystd siitd, ettd ldhes kaikella on oma
vaikutuksensa tyohyvinvointiin.
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5.2 Tutkimuksen toteutuksen ja luotettavuuden arviointia

Lopuksi arvioidaan vield tutkimuksen viitekehykseen ja ldhestymistapaan
liittyneitd haasteita ja tutkimuksen luotettavuutta. Tassd tutkimuksessa
ndkokulmaksi johtajien tyohyvinvointiin valittiin itsensd johtaminen. Tama
valinta ei ollut helppo, silld se tarkoitti astumista ldhestulkoon uudelle alueelle
tyohyvinvointitutkimuksessa. Vaikka itsensd johtaminen on usein yhdistetty
kirjallisuudessa hyvinvointiin ja myds tychyvinvointiin, on aiempi tieteellinen
tutkimus alueelta kuitenkin hyvin vahdista. Nakokulman valinta toi mukanaan
tietysti haasteita, mutta avasi samalla hyvin tuoreen katsantokannan johtajien
tyohyvinvointiin. Erityisesti johtajien kohdalla itsens& johtamisen korostaminen
oli perusteltua, silld heilld asemansa ja kykyjensd puolesta on hyvét edellytykset
sen toteuttamiseen. Yksilondkokulman valinnasta huolimatta ei tule sokaistua
itsensd johtamisen kaikkivoipaisuudesta edes johtajien tyShyvinoinnin
edistdmisessd. Niin ymparoiva yhteiskunta, talous kuin lukuisat sidosryhmadt
asettavat myos johtajien tyohyvinvoinnille haasteita, joihin ei yksilon toimilla
voi monissa tapauksissa vaikuttaa.

Toimivan ja jamékan viitekehyksen rakentaminen tutkimukselle ei ollut
aivan yksinkertaista, silld aiempia esimerkkejd vastaavista tutkimuksista
samasta aihepiiristd ei oikeastaan ollut. Tdrkedd oli aivan aluksi perehtya
tydhyvinvoinnin késitteeseen ja tuoda esille se valtava monipuolisuus ja
moniulotteisuus, mikd késitteen tieteellisiin maéérittelyihin liittyy. Tamad loi
hyvan pohjan analysoida johtajien henkilokohtaisia késityksida oman
tyohyvinvointinsa tekijoistd. Tyohyvinvoinnin kisitettd haasteellisempaa oli
kuitenkin luoda tutkimukselle selked itsensd johtamisen viitekehys ja kytked se
tyohyvinvoinnin ~ yhteyteen. Taillaisessa uudella alueella liikkuvassa
tutkimuksessa  viitekehyksen = muodostaminen  onkin  tdrkeydessddn
verrattavissa varsinaiseen tutkimuksen empiiriseen osaan. Koska itsensd
johtamiselle ei ole yhtd suurta ja yleisesti kdytettyd teoriaa, oli viitekehys
rakennettava lukuisten erilaisten aihetta késittelevien tieteellisten tekstien
perusteella. Erilaisia itsensd johtamisen teorioita ja eri tieteenaloilla tehtyja
tutkimuksia yhdistamalld viitekehyksen keskeisiksi elementeiksi jdsentyivit
itsensd johtamisen kognitiivinen, affektiivinen ja konatiivinen ulottuvuus.
Johtavana teoreettisena ldhtokohtana tutkimukselle toimi Snow’n (ym. 1996)
esitys kyseisistd ulottuvuuksista. Tamadn moniin eri tieteenaloihin perustuvan ja
monilla  aloilla  sovelletun mallin  kiinnittdminen  tychyvinvoinnin
viitekehykseen edellytti vield oman tyOstonsd. Tallaisessa laadullisessa
tutkimuksessa viitekehys on harvoin tarkasti mddritelty teoria ja tdssdkin
tapauksessa viitekehyksen tehtdvdnd oli ohjata aineistonkeruuta ja sen
analyysia.

Tutkimuksen viitekehyksen rakentaminen oli erddnlainen ensimmdisen
vdlitehtavand, kun taas sen soveltaminen kaytdntoon ja arviointi johtajien
tybhyvinvoinnin edistdimisen kannalta oli varsinainen tutkimustehtadva.
Teoreettisesta ndkokulmasta katsottuna tutkimuksen anti jdi mahdollisesti
vaatimattomammaksi kuin anti kdytdnnolle. Toki on muistettava, ettad
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tutkimuksen tavoitteena ei ollut luoda tyhjdstd uutta teoriaa johtajien
tydhyvinvoinnin tutkimiseen. Sen sijaan tutkimus toimi hyvin avatessaan
uuden ndkokulman tarkastella tyohyvinvointia. Erityisesti viitekehyksen
ansioksi voidaan lukea se, ettd se avasi monesta eri ndkokulmasta johtajien
kokemuksia tyohyvinvoinnistaan ja sen yllapidosta. Voidaan toki vdittdd, ettad
tutkimus jdd teoreettiselta anniltaan suhteellisen yleiselle tasolle, mutta se on
jopa vdistamatontda tehtdessda gradutason tutkimusta ndin tuoreista
lahtokohdista. Jatkossa olisikin tdrkedd tutkia esimerkiksi jotain oman
tydhyvinvoinnin johtamisen ulottuvuutta tarkemmin ja rajatummin. Talloin
saataisiin tarkempaa tietoa niistd oman tychyvinvoinnin johtamisen
prosesseista, jotka tdssd tutkimuksessa jdivdt vain pintaraapaisuiksi. Edella
esiteltiin tutkimuksen tulosten perusteella tehdyt johtopddtokset ja ehdotus
tulosten perusteella tarkennetusta viitekehyksestd. Tulevaisuudessa tdta
viitekehyksen toimivuutta olisi mielenkiintoista tutkia ja toisaalta soveltaa
kaytantoon.

Tutkimuksen luotettavuutta on mielekdstd pohtia vield hieman
tarkemmin. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi ei ole
yksiselitteistd, mutta oleellista tutkimusprosessin ja siihen vaikuttaneiden
tekijoiden avoin kuvaaminen, jolloin lukijalle saa riittdvésti tietoa oman
arvionsa tueksi (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 135-138). Tutkimuksen toteutusta on
kuvattu aiemmin tdssd raportissa, joten tdssd keskitytddn muutamaan
tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavaan seikkaan. Tutkimus lahti liikkeelle
toimeksiannosta, milld sindllddn aina jonkinlainen vaikutus tutkimusprosessiin.
Toimeksiantajan ja yliopiston vaatimukset voivat aiheuttaa ristiriitoja, mutta
tassd tutkimuksessa ne pystyttiin hyvin valttamé&an. Tutkijalla oli alusta alkaen
hyvin vapaat kddet suunnitella tutkimuksen sisdltod ja toteutusta. Loppujen
lopuksi paddyttiin vield siihen, ettd toimeksiantajalle tehdddn oma tiivistetty
tutkimusraportti timéan pro gradu -tyon lisdksi. Toimeksiantajan nakyvimp&ana
vaikutuksena tdhdn tutkimukseen alkuperdisen tutkimusidean lisdksi oli se,
ettd haastateltavat johtajat valittiin heiddn asiakasorganisaatioistaan. Toki myos
toimeksiantajan kanssa kdytiin keskusteluja tutkimusprosessin aikana, mutta
ndissd ei esitetty heiddn taholta vaatimuksia tai tarkkoja ohjeita tutkimuksen
suorittamiseen.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd seitseméd johtajaa, jotka tulivat eri
aloilta ja erilaisista organisaatioista. Heiddn joukossaan oli sekd naisia ettd
miehid ja ikdhaitari oli laaja. Haastateltavien madrad antaa hyvan ndytteen siitd,
minkdlaisia kokemuksia ja ndkemyksid suomalaisilla johtajilla on
tyohyvinvoinnistaan. Tutkimustuloksia ei kuitenkaan voida téllaisesta
ndytteestd yleistdd koskemaan kaikkia suomalaisia johtajia eikd tama ollut
tarkoituskaan. Seitsemdn haastateltavan ndytteestda 1oytyi silti paljon
yhtéldisyyksid ja toki myos monia eroavaisuuksia. Haastateltavien maédraa
nostamalla olisi saatu varmasti yksittdisid uusia ndkemyksid, mutta toisaalta jo
tassd tutkimuksessa havaitut yhtendiset teemat olisivat tulleet yhd uudelleen
esiin.

Omalla kohdallani tutkimuksen toteutus on toiminut oivallisena
oppimisprosessina, kuten opinndytetyon tarkoitukseen kuuluukin. Tutkimus
oli itselleni jo toinen pro gradu -tyo, joten tyoskentely sujui jouhevasti aiemman
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kokemuksen turvin. Kuten tutkimuksen tuloksista ja erityisesti pohdinnoista
havaitaan, tutkittavasta aiheesta saatiin paljon lisdtietoa ja viitekehystd voitiin
siten kehittdd toimivammaksi. Tdssd mielessd tutkimus opetti paljon ja
prosessin aikana itsensd johtamisen ja tychyvinvoinnin késitteet asettuivat
mielessdni oikeaan suhteeseen keskenddn. Uskon myos, ettd tutkimuksen
tulokset tulevat ndkymddan konkreettisesti kdytdnnossd, silld niitd tullaan
tulevaisuudessa hyodyntaméaan toimeksiantajan palvelujen kehitystyossa.
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LIITTEET

Teemahaastattelu
Taustatiedot

Milld toimialalla organisaationne toimii ja kuinka suuri organisaationne on
(henkilosto, liikevaihto)?

Kuinka kauan olet toiminut organisaation ylimpana johtaja (koko tyohistoria)?
Mikaé on ikési?

Kognitiivinen eli ajattelun nikékulma

Mista tyohyvinvointi -kasite sinulle tarkoittaa?
- Mista tekijoistd se rakentuu?
- Mitka tekijdt haittaavat tyohyvinvointiasi? Entd mitka tukevat? Anna
esimerkkejd kdytannosta?
- Oletko analysoinut omaa tychyvinvointiasi aiemmin? (mist4 se
rakentuu, etsinyt tietoa siitd ja miten voisin siihen vaikuttaa)
- Koetko ettd sinulla on tarpeeksi tietoa tyohyvinvoinnista ja pystyt
soveltamaan tietoa kdytannossa?
Miten suurina ndet omat mahdollisuutesi vaikuttaa omaan tydhyvinvointiisi
(eri osa-alueilla)? Miké on ylipddtaan yksilon rooli ja vaikutusmahdollisuudet
oman tydhyvinvointinsa suhteen?
Pyritko tietoisesti kehittamé&an/johtamaan tyohyvinvointiasi? (anna kdytannon
esimerkkejd?) Miten esimerkiksi hyddynnét organisaatiosi tarjoamia
mahdollisuuksia?

Affektiivinen eli tunteiden/asenteiden nikdokulma

Miten suhtaudut omaan tychyvinvointiisi tunne/asennetasolla?
- Onko omaan tydhyvinvointiin panostaminen pois jostain muusta vai
tukeeko se kokonaisuutta?
Onko tyohyvinvointi sinulle tarked arvo?
- Jos on niin miten se nakyy kdytdannon valinnoissa ettd tyohyvinvointi on
etusijalla?
Tiedostatko ja reflektoitko tyShyvinvointiin liittyvid tunteitasi?

Konatiivinen eli motivaation ja tahdon alue (toiminnan)

Mik& motivoi sinua edistdaméan tydyvinvointiasi? Voitko eritelld motivoivia
tekijoitd tyohyvinvoinnin eri osa-alueilla?

Asetatko omaan tyohyvinvointiisi liittyvid tavoitteita?

Onko sinulla mielestdsi tarpeeksi tahtoa edistdd tyohyvinvointiasi?
Konkretisoituuko motivaatio toiminnaksi?
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Anna esimerkki tavoitteellisesta toiminnasta tychyvinvoinnin edistdmiseksi?

Minkélaista apua/neuvoja/ palveluja mahdollisesti kaipaisit tyohyvinvoinnin
edistamisessd?
Onko noussut esiin jotain mitd haluaisit vield sanoa aiheeseen liittyen?
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