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Tiivistelma - Abstract

Tyodhyvinvoinnin johtaminen on tidrkeimpid asioita organisaation toiminnassa.
Sen kehittdminen on merkittdvin yksilon tyohyvinvointia lisddva tekijd, joten sii-
hen panostaminen on sijoitus yrityksen tulevaisuuteen.

Tassd tutkimuksessa perehdyttiin tyohyvinvointiin esimiehen kokemana. Esi-
miesten ndkemyksid tyohyvinvoinnin johtamisesta ja sen kehittamisestd selvi-
tettiin kuvaamalla organisaation tychyvinvoinnin nykytilannetta. Lisdksi tutkit-
tiin esimiehen omaa tychyvinvointia, tuen tarvetta ja riittdvyyden kokemuksia.
Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen kohteena
oli kahdeksan esimiestd teknologiateollisuuden alalla toimivasta suomalaisesta
suuryrityksestd. Aineisto kerdttiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
avulla. Aineiston analysointimenetelmdnd kaytettiin laadullista sisdllonanalyy-
sid ja tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostivat tyohyvinvointi ja tyo-
hyvinvoinnin johtaminen.

Tyohyvinvointi oli esimiehille jaksamista niin tyossd kuin vapaa-ajalla. Sopiva
tyonkuormitus ja merkityksellinen ty6 koettiin tarkeind voimavaroja lisddvind
tekijoind. Tyohyvinvoinnin johtamiseen yhdistettiin muun muassa hyvéat vuoro-
vaikutustaidot ja tavoitteiden selkeéd jalkauttaminen. Esimiehen rooli tychyvin-
voinnin johtamisessa néhtiin erittdin tdrkednd. Oikeudenmukainen kohtelu,
hyvé tyon organisointi ja tyonteon edellytysten varmistaminen néhtiin esimie-
hen tarkeimpind tehtdvind. Naillad tekijoilld on selvd yhteys riittdavyyden tunteen
kehittymiseen ja sitd kautta parempaan tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnin joh-
tamiseen esimiehet kaipasivat lisdd tukea ylemmaltd johdolta, omalta esimie-
heltd ja HR:1t4.

Tyohyvinvoinnin johtamisen pitdisi olla vahvemmin osa toimintastrategiaa,
jotta se huomioitaisiin paremmin kaikessa organisaation toiminnassa. Tutki-
muksen perusteella organisaatiossa voidaan kehittdd tyohyvinvoinnin johta-
mista esimiesten ndkemyksiin perustuen.
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1 JOHDANTO

Tyoterveyslaitoksen tekemdssd “Ty0 ja terveys Suomessa 2012” -tutkimuksen
tuloksissa on tuotu esille johtamistaitojen vaativuus organisaatiomuutoksissa
sekd oikeudenmukaisen johtamisen ja tyohyvinvoinnin yhteydet. Johtamisen ke-
hittdminen on yksi tarkeimmistd suomalaista tydeldmadd ja tyohyvinvointia seka
riittdvyyden tunnetta kehittdvistd asioista. (Tyoterveyslaitos 2013, 7-8.) Sama
huomio on tehty myo6s Sosiaali- ja terveysministerion laatusuosituksessa vuo-
delta 2013, kun johtaminen on nostettu yhdeksi kehittdmisalueeksi. (Sosiaali- ja
terveysministeri6 2013, 51-52).

Tyohyvinvointi késitteend on muotoutunut vasta 2000-luvulla, vaikka or-
ganisaatiot ovat aina pyrkineet huolehtimaan henkiloston tyokyvystd, tervey-
destd ja hyvinvoinnista. Tydsuojelun kehittimisen aikakausia olivat etenkin
1940- ja 1950-luvut. Tydsuojeluhallitus, joka myohemmin muuttui sosiaali- ja ter-
veysministerion osastoksi, perustettiin 1970-luvulla. Ty6suojelulainsdddantod on
uudistettu muutamien vuosikymmenten vilein. Psyykkinen tyosuojelu tuli vah-
vasti mukaan vuonna 2003 voimaan tulleessa tyoturvallisuuslaissa. Nykyisessd
laissa korostetaan tyopaikan oma-aloitteista turvallisuuden hallintaa. Niin tyon-
antajalla kuin tyontekijélla on tdrked rooli tyopaikan turvallisuuden toteutumi-
sessa. (ks. esim. Kauhanen 2016.)

Lisdksi 2010-luvulla keskusteluihin nousi tyokyvynhallinta, jolla tarkoite-
taan aktiivista otetta tyokyvyn ylldpitoon. Tédssé ensisijainen vastuu on henkilolla
itsellddn, mutta tyonantaja ja yhteiskunta auttavat erilaisilla ilmaisilla tai mak-
sullisilla neuvontapalveluilla seké tyon muotoilulla tydkykya vastaavaksi. Tyo-
hyvinvointi pitdd ndhdd osana organisaation toimintastrategiaa. Tyohyvinvoin-
nin osa-alueita ovat yksilon terveys ja tyokyky, tydymparistd, osaaminen ja ke-
hittymismahdollisuus, johtaminen ja tiedonkulku, tyoyhteisdtaidot ja sosiaaliset
suhteet seké tyo, tyon mitoitus ja organisointi. (Kauhanen 2016, 27-28.)

Tyobterveyslaitos on Hyvinvointia tyostd 2030 -raporttiin koonnut asiantun-
tijoiden ndkemyksiin pohjautuvia skenaarioita tydeldamaén ja tyokyvyn kehityk-
sestd 2030-luvulla. Raporttiin on valittu neljad keskeistd muutosvoimaa, jotka ovat
ajattelu- ja toimintatavat, teknologia, vaestorakenne ja ilmastonmuutos. Néihin



kehityssuuntiin perehtymalld on mahdollista panostaa tyokykyyn ja tyohyvin-
vointiin tulevaisuussuuntautuneesti. Ajattelu- ja toimintatapojen muutoksessa
nousee esiin ylikuumentuva eldma, muutosvalmiuden tarve, verkostot toimin-
nan raamittajina, muuntuvat tydurat sekd kehittymisen vaateet ja mahdollisuu-
det. Lahitulevaisuudessa tydeldmdn ja hyvinvoinnin kehitys kohtaa niin suuria
haasteita kuin niihin kytkeytyvid mahdollisuuksia. (Tyoterveyslaitos 2020, 8.)

1.1 Tutkimusaiheen tausta ja perustelu

Tyohyvinvointi on henkilokohtainen kiinnostukseni kohde. Olen tyoskennellyt
henkilostoasioiden parissa viimeiset vuodet ja huomannut, miten tdrked asia tyo-
hyvinvointi on niin yksil6lle kuin organisaatiolle. Hyvinvoiva henkilstd on or-
ganisaation tdrkein voimavara. P4atos tehdd tutkimus omassa organisaatiossa oli
minulle selked, koska haluan olla mukana kehittdmaéssa toimintaa. Tarkempi ai-
heeseen tutustuminen l4hti liikkeelle kirjallisuuskatsauksen tekemiselld. Tarkoi-
tuksena oli kartoittaa, mitd teoretisointia ja tutkimusta tyShyvinvoinnista on
tehty. Puusan ja Juutin (2020, 75) mukaan tutkimusprosessissa tehdyt valinnat
vaikuttavat seuraavan vaiheen toteuttamiseen.

Tyodhyvinvointia on mahdollista tarkastella useista eri ndkokulmista kuten
tekniikan, sosiaalipolitiikan, psykologian, lainsddddnnon ja liiketaloustieteen na-
kokulmista. Ndistd liiketalouden ndkokulma yhdistdad kaikki ndkokulmat, kun
asiaa tarkastellaan tyoyhteisotasolla. Organisaation kannalta on olennaista, mi-
ten se onnistuu houkuttelemaan tulevaisuuden kannalta sopivaa ja oikeanlaista
osaamista omaavaa henkil6stdd ja miten se pystyy pitdimddn sen. Tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen on yksi keskeisimmistd tekijoistd tdssad asiassa. Henkiloston
tyohyvinvointi vaikuttaa organisaation tuottavuuteen, kilpailukykyyn, taloudel-
liseen tulokseen ja maineeseen. TyShyvinvoinnin ja yrityksen kannattavuuden
vilistd yhteyttd on vaikea todistaa, mutta tutkimusten mukaan tyshyvinvointia
edistdvat toimenpiteet saavat aikaan sekd valittomia ettd valillisid tulosvaikutuk-
sia. (Kauhanen 2016, 17-21.)

Tyohyvinvointia lisddvat toimenpiteet (taulukko 1) vaikuttavat positiivi-
sesti tyontekijoiden motivaatioon, tyotyytyvdisyyteen ja sitoutuneisuuteen. Li-
sdksi on havaittu, ettd sairauspoissaolot ja ennenaikaiset eldkoitymiset vahenevit
tyohyvinvoinnin kehittyessd. Hyvinvoiva henkilosto tydskentelee tuottavammin
ja laadukkaammin, mistd on seurauksena lisdarvon tuottaminen seka yritykselle
ettd asiakkaille. Tdma puolestaan lisdd yrityksen kannattavuutta. (Kauhanen
2016, 17-18; Otala & Ahonen 2005, 35.)



TAULUKKO 1 Tyshyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen (Kauhanen 2016,

18)
Toimenpide Vaikutus Viliton Vilillinen Lopullinen
henkilostoon | talousvaikutus | talousvaikutus | talousvaikutus
Sairaus- ja Tyo6n tuottavuus
Motivoitunut | tapaturmakulut paranee
Tyohyvinvointia vahenevét Kannattavuus
lisaavat Sitoutunut Tyon laatu lisdaantyy
toimenpiteet Tehokas paranee
Innovatiivinen tydaika
lisdantyy Innovaatiot
Haluaa olla lisdantyvit
toissa Yksilon
tuottavuus Tyonantajakuva
kasvaa paranee

Tyohyvinvointia edistdvan toiminnan haasteita ovat tdlld hetkelld muun muassa
lisdantynyt kiire, muutokset, tyon jatkumisen epavarmuudet, patkatyo, sosiaali-
sen tuen ja tyon hallinnan puute seké kiusaamisen lisddntyvyys. Myos lisdanty-
vit mielenterveysongelmat ja jaksamattomuus sekd tuki- ja liikuntaelinten sai-
raudet haastavat tyokykyd edistdvad toimintaa. (Kehusmaa 2014, 55-56.)

Vakkayil, Della Torre ja Giangreco (2017) ovat tutkineet, mitka tekijit ovat
esimiesten mielestd tyohyvinvoinnin kannalta olennaisia. Esimiesten vastausten
mukaan tyohyvinvoinnin osa-alueet ovat sosiaalinen ymparisto, fyysinen ympa-
ristd, ammatillinen kehittyminen sekd tyon ja vapaa-ajan yhdistdaminen. Positii-
visen sosiaalisen ympaériston luomisessa olennaista oli autenttisuus, vaikutus-
mahdollisuudet ja tasa-arvoinen kanssakdyminen. Erilaiset avoimet kommuni-
kointikanavat loivat mahdollisuuden epaviralliseen yhteydenpitoon ja sen koet-
tiin korostavan luottamusta ja lojaalisuutta organisaatiossa. Fyysiselld ympaéris-
tolld tarkoitettiin tdssd tutkimuksessa hyvid tyotiloja ja -oloja, turvallisuutta tyo-
paikalla ja kannustavaa tydilmapiirid. Ammatillinen kehittyminen oli esimiesten
mielestd olennainen osa tyohyvinvointia, koska itsensd kehittaimisen mahdolli-
suus lisdd hyvinvointia. Siithen liittyen oli tarked luoda tasa-arvoisia mahdolli-
suuksia ja urapolkuja niin miehille kuin naisille. Viimeisena tekijand esimiehet
nostivat esiin tyon ja vapaa-ajan yhdistdamisen. Tama tarkoitti muun muassa
joustavia tydaikajdrjestelyjd ja rohkaisemista oman ajan pitamiseen. Hyvén tyo-
eldmén ja vapaa-ajan yhdistamisen néhtiin parantavan tyohyvinvointia. (Vak-
kayil, Della Torre & Giangreco 2017.)

Tommi Karjalainen on tutkinut pro gradu -tutkielmassaan esimiestaitojen
tarkeyttd, hallintaa ja kehitystarpeita kuntaorganisaatioissa. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd esimiesten mukaan tulevaisuudessa esimiestaitojen merkitys kasvaa
entisestddn. Karjalainen havaitsi kehittdmistarpeita ohjelmistojen kayttotaidoissa,
tyonhallinnassa, henkilostojohtamisessa ja ongelmanratkaisutaidoissa. Tyonhal-
linnalla tarkoitetaan niin tyontekijoiden tyotehtdvien hallintaa kuin oman tyon



hallintaa. Henkilostdjohtamiseen liittyvéat taidot sen sijaan ovat muun muassa
palkkaus- ja palkitsemisperusteiden hallintaa sekd pehme&dmpii taitoja kuten pa-
lautteen antamista, kannustamista ja perehdyttamistd. Nama kehittamistarpeet
arvioitiin my0s ohjelmistojen kayttotaitoa lukuun ottamatta tarkeimmiksi esi-
miestaidoiksi. Taustamuuttujista esimiehen asema, toimiala ja sukupuoli olivat
tekijoitd, jotka eniten selittivdt vastausten hajontaa. Esimiesasema selitti eniten
hajontaa ja havaittiin, ettd esimiestaitojen koettu tarkeys ja hallinta nayttivét kas-
vavan siirryttdessd johtotasoilla ylospdin. Vastaukset vaihtelivat myos toimialoit-
tain ja sukupuolen mukaan. Naiset pitivét esimiestaitoja tirkeampina ja painot-
tivat erityisesti pehmeiden arvojen tarkeyttd. Toimialojen eroavaisuuksia tutkit-
taessa havaittiin, ettd teknisen toimialan esimiehet arvioivat esimiestaitojen tér-
keyden muita vdahdisemmaksi. (Karjalainen 2004, 97-100.)

Helena Hietalahti ja Raisa Pusenius ovat tutkineet pro gradu -tutkielmas-
saan tyontekijin omavastuuta tyohyvinvoinnin osatekijand. Tyontekijoiden
omavastuun osuus korostui osaamisen osa-alueella erilaisina ratkaisuina selviy-
tyd tyon vaatimuksista. Téllaisia keinoja olivat esimerkiksi oppimis- ja ratkai-
suhalukkuus uusien haasteiden edessd, toiden organisointi ja rajaaminen seka
aikataulutus ja priorisointi. Nditd keinoja kdyttamalld tyontekijdt jaksoivat pa-
remmin ja tdten omavastuun yhteys tyohyvinvointiin oli merkityksellinen.
Oman vastuun merkityksen ymmartdaminen vaatii luopumista syyttelevéastd
asenteesta johtoa, esimiestd, tyoyhteisod tai tyoolosuhteita kohtaan. Tutkimuk-
sen johtopddtoksend havaittiin myos, ettd vapaa reflektointi ja analysointi omasta
suhtautumisesta tyohon koettiin voimaannuttavana. Tutkijat ehdottivatkin voi-
maantumista tukevan keskusteluosuuden lisddmistd esimerkiksi kehityskeskus-
teluihin. (Hietalahti & Pusenius 2012, 67-73.)

Tyodhyvinvoinnin johtamista ohjaavat useat eri lait. N&itd ovat muun mu-
assa tyosopimuslaki, tyoturvallisuuslaki, tyodterveyshuoltolaki, yhdenvertai-
suuslaki sekd laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta. Tyosopimuslaissa vel-
voitetaan tydnantajaa huolehtimaan tydstd suoriutumisesta ja tyossa kehittymi-
sestd. Lisdksi velvoitetaan edistimadn suhteita niin tyontekijoihin kuin tyonteki-
joiden vililla. Tyoturvallisuuslaki sen sijaan pyrkii ennaltaehkéisyyn. Sen tarkoi-
tuksena on muun muassa parantaa ty0ymparistod ja tyoolosuhteita tyontekijoi-
den tyokyvyn ja turvallisuuden varmistamiseksi ja ylldpitamiseksi. Tyoturvalli-
suuslaki my0s velvoittaa tyontekijoitd toimimaan saamiensa ohjeiden ja maa-
rayksien mukaisesti huomioiden ty6turvallisuus ja terveys. Jokaisen velvollisuus
on myos valttdd muihin kohdistuvaa hdirintéd ja epdasiallista kohtelua. (Tyoso-
pimuslaki 55/2001; Tyoturvallisuuslaki 738 /2002.)

Tyoterveyshuoltolain pyrkimyksend on edistdd yhteistyossd tyonantajan,
henkildston ja tyoterveyshuollon kanssa tyon ja tyoympariston terveellisyyttd ja
turvallisuutta. Yhdenvertaisuuslaki seké laki naisten ja miesten vélisestd tasa-ar-
vosta edistavat yhdenvertaisuutta ehkdisten syrjintdd ja hdirintdd. Tyonantajan
velvollisuutena on edistdd tasa-arvoa ja laatia suunnitelma tasa-arvon edistéa-
miseksi. (Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta 609/1986; TyoGterveys-
huoltolaki 1383/2001; Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014.)



1.2 Tutkimustehtivi

Taman tutkielman tavoitteena on perehtya tyohyvinvointiin esimiehen nakokul-
masta. Esimiesten kokemukset tyohyvinvoinnin johtamisesta ja sen kehittami-
sestd selvidvit, kun kuvataan organisaation tychyvinvoinnin nykytilannetta. Li-
sdksi tavoitteena on tutkia esimiehen omaa tyohyvinvointia, tuen tarvetta ja riit-
tivyyden kokemuksia. Aihetta ldhestytddn erilaisten tyohyvinvointimallien
kautta, joista keskeisimpind Kehusmaan (2011, 112) kolmiomalli hyvinvoivasta,
tuottavasta ja voimaantuvasta tydyhteisostd ja Tarkkosen (2012, 78) ndkemykset
tyonhyvinvoinnin johtamisen osa-alueista. Tutkimuskohteena on teknologiate-
ollisuuden alalla toimiva perinteinen suuryritys, jossa on viime vuosina tapahtu-
nut paljon muutoksia toimintatavoissa ja johdossa.

Tdlla empiiriselld tutkimuksella pyritddn loytdaméaan vastaukset seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:

1. Mikd on organisaation tyohyvinvoinnin johtamisen nykytilanne
esimiesten ndkokulmasta tulkittuna?

2. Mikd on esimiehen rooli tyohyvinvoinnin johtamisessa ja mil-
laista tukea sen kehittimiseen tarvitaan?

1.3 Keskeisii kisitteita

Taman tutkimuksen keskeisid kasitteitd ovat tyokyky, tyohyvinvointi ja riitta-
mattomyys.

Tyokyky on keskeinen osa tydhyvinvointia ja se rakentuu ihmisen voima-
varojen ja tyonvaatimusten vilisestd tasapainosta. Voimavaroilla tarkoitetaan
terveyttd ja toimintakykyd, koulutusta ja osaamista sekd arvoja ja asenteita. Tyo
kattaa tyoympdriston ja -yhteison sekd tyon sisdllon, vaatimukset ja organisoin-
nin. Tyon johtaminen eli esimiesty0 liittyy hyvin olennaisesti tyohon. Tyokyky
rakentuu eri kerroksista (kuvio 1). Pohjakerroksen muodostavat terveys seka
fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky. Muutokset toimintakyvyssa
ja terveydessa vaikuttavat tyokykyyn joko heikentamalld sité tai vahvistamalla
sitd. Toisesta kerroksesta 10ytyy ammatillinen osaaminen. Tiedot ja taidot sekéa
niiden pédivittdminen vastaavat tydeldaméan haasteisiin. Jatkuvassa muutoksessa
onkin tarkedd, ettd osaamista pdivitetddan tyokyvyn yllapitamiseksi. Osaamista
on myos patevyys oman tyon kehittamiseksi sekd toimiminen tyoyhteisossa. (Il-
marinen 2006, 79-80.)

Kolmas kerros sisédltdd arvot, asenteet ja motivaation. Tama kerros on altis
erilaisille vaikutteille, silld siind kéasitellddn sekd tyon ja omien voimavarojen ta-
sapainoa, ettd tyon ja muun elaman vilisid suhteita. Kasitykset, joita prosessoin-
nin tuloksena syntyy, vaikuttavat ja muuttavat arvoja ja asenteita. Yhteiskun-
nassa tai lainsddadannossa tapahtuvat muutokset nakyvéat myos kolmannessa ker-
roksessa. Ylimmadssa eli neljainnessd kerroksessa ovat tyo ja siihen liittyvit tekijat.
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Se on suurin ja painavin kerros, josta tyon vaatimukset, organisointi, tyoyhteison
toimivuus ja johtaminen tekevat moniulotteisen, vaikeasti hahmottuvan ja mitat-
tavan kokonaisuuden. Esimiestyolld ja johtamisella on tyon kerroksessa erityinen
merkitys. Esimiehilld on vastuu neljannestd kerroksesta, sen organisoinnista ja
muutoksista. (Ilmarinen 2006, 79-80.)

Yhteiskunta
Perhe Lahiyhteisd
TYOKYKY
YO
Tyoolot

Tyon sisalto ja vaatimukset

2 Tyéyhteisd ja organisaatio

Q

2 Esimiestyd ja johtaminen -
2, )
(<f] =3
e 6
:E'c;l ARVOT =
= Asenteet Motivaatio

AMMATILLINEN OSAAMINEN

TERVEYS
Toimintakyky

KUVIO 1 Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijdt (Ilmarinen 2006, 80.)

Kaytdnnossd ihminen etsii koko tydeldmdn ajan tasapainoa ja sitd varten tarvi-
taan tyon ja voimavarojen jatkuvaa yhteensovittamista. [dn ja sairauksien myo6td
voimavarat voivat muuttua, samoin tyon vaatimukset muuttuvat muun muassa
kansainvilisen kilpailun ja uuden teknologian seurauksena. Esimiehen ja tytn-
tekijan hyvéa yhteistyd on edellytyksend tyokyvyn ylldpitamiselle ja kehittami-
selle, joten vastuu tyokyvyn sdilymisestd jakautuu molemmille. Tyokykyyn vai-
kuttaa monin tavoin my6s perhe ja ldhipiiri. Tyokyvyn ylldpitdmisessd myos tyo-
terveyshuollolla ja tyosuojeluorganisaatiolla on keskeinen rooli. Ty6n ja muun
elamdn yhteensovittaminen on osoittautunut tdarkeéksi tekijaksi. Tyonantajalta
odotetaan joustavuutta muun muassa tydajan suhteen eli kuinka paljon sit4 teh-
déén ja milloin. (Ilmarinen 2006,79-80; Kauhanen 2016, 23-25.)

Tyohyvinvointi ymmarretddn moniulotteisena ja hyvin subjektiivisena kasit-
teend (Juniper 2011). Riikonen, Tuomi, Vanhala ja Seitsamo (2003, 12) ovat esitta-
neet selkedn madritelman tychyvinvoinnista: “Tychyvinvointi on tilanne, jossa
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tyontekija kokee tyytyviisyyttd ja kokonaisvaltaista hyvdd oloa, on aktiivinen,
jaksaa tyossd ja kotona sekd sietdd epavarmuutta ja vastoinkdymisia”.

Otala ja Ahonen (2005, 27-34) ovat mddritelleet: “Tyohyvinvointi tarkoittaa
toisaalta jokaisen yksilon hyvinvointia eli henkilokohtaista tunnetta ja viretilaa.
Toisaalta se tarkoittaa koko tyoyhteison yhteistd vireystilaa. Tyohyvinvointi on
ennen kaikkea ihmisten ja tydyhteison jatkuvaa kehittamistd sellaiseksi, ettd jo-
kaisella on mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja kokea tyon iloa. Positiivi-
suus, sitoutuminen ja innostus tarttuvat. Koko tydyhteisoon syntyy lisdd ener-
giaa. Energialla luodaan menestystd.”

Tyoterveyslaitos (2009, 18) kuvailee seuraavasti tyohyvinvointia: “Tydhy-
vinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoi-
set tyontekijdt ja tyoyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyonteki-
jdt ja tyoyhteisot kokevat tyonsd mielekkadksi ja palkitsevaksi, ja heiddan mieles-
tadn tyo tukee heiddn eldmédnhallintaansa”.

Tyohyvinvoinnin késitteen yhteydessd kdytetddn yleisesti my6s muita hy-
vinvoinnin késitteitd synonyymeind. Téllaisia kasitteitd ovat muun muassa
tydssd vithtyminen, tyossd jaksaminen ja tyon imu. Ndistd esimerkiksi tyon imu
tarkoittaa aidosti myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa tydssd (Hakanen 2011, 38;
Schaufeli & Bakker 2004.) Schulten ja Vainion (2010) mielestd tyohyvinvointi ei
kuvaa vain tyoeldman laatua, terveellisyyttd ja turvallisuutta. Se voi olla my6s
merkittdva tuottavuustekijd yksilo-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla.

Riittimdttomyys on kdsitteend moniulotteinen. Cambridgen sanakirjan (2021)
mukaan riittdméattomyydelld tarkoitetaan sitd, ettd jokin ei ole tarpeeksi hyvai tai
on madraltddan puutteellinen. Riittimattomyys on myds itsevarmuuden puutetta,
joka tekee tilanteen vaikeaksi késitelld.

Kasitteen voi myos maédritelld, ettd jostain on puute, jonkin méaara ei ole riit-
tavd, laatu on vdhdinen tai on pula jostain. Silld voidaan viitata myos toimivallan
puuttumiseen, virheisiin, kohtien heikkouksiin tai epdonnistumisiin. Se on yksi-
Iollisesti koettu tunne, joka vaihtelee eri tilanteissa. Riittaméttomyys voi myos
liittyd ikddn, luonteen piirteeseen, osaamattomuuteen, oppimattomuuteen tai
luonteen heikkouteen. Riittdiméttomyys on monimuotoista. Suonsivu kertoo ha-
vahtumisesta riittimattomyyden tunteeseen. On hyva pohtia, mistd tunne on pe-
rdisin ja mitd asioita on tehtyjen valintojen taustalla. Kun oppii kuvaamaan, mil-
laista olisi oma riittdvéa eldmd, pystyy hyvaksymaddn itsensd ja tunne riittamaétto-
myydestd vahenee. (Suonsivu 2015, 11-12.)

Tamd tutkimusraportti sisédltdd viisi padlukua. Tédssd johdantoluvussa on
kayty lapi taustaa tutkimukselle ja perusteluja aihevalinnalle. Lisdksi esiteltiin
tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja keskeisid kéasitteitd. Toisessa lu-
vussa kaisitelldadn tyohyvinvoinnin teoriaa, joka on ohjannut tutkimuksen teke-
mistd. Tutkimuksen empiirinen aineisto ja kdytetyt analysointimenetelmit on
kuvattu tarkemmin kolmannessa luvussa. Tamaén jdlkeen luvussa nelja késitel-
laan tutkimuksen tulokset ja pohditaan samalla niiden yhteyksid teoriaan. Vii-
meisessd, viidennessd luvussa kdyddan keskustelua, tehddan johtopaatoksia ja
esitellddn mahdollisia jatkotutkimuskohteita.
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2 TYOHYVINVOINTI

Tdssd tutkielman teoriaa kasittelevassd luvussa kdyddan lapi tutkimuksen kan-
nalta keskeiset teoreettiset ndkokulmat. Aluksi tutkitaan erilaisia tyShyvinvoin-
nin luokittelumalleja, jotta ymmarretdan tyohyvinvoinnin kokonaisuuden laa-
juus. Sen jdlkeen tutustutaan hyvinvoivan, tuottavan ja voimaantuvan tydyhtei-
son ominaisuuksiin sekd riittdmattomyyden perusmalliin. Lopuksi perehdyt&dan
esimiesty6hon ja tyohyvinvoinnin johtamiseen.

2.1 Erilaisia ty6hyvinvointimalleja

211 Strateginen hyvinvointi

Strateginen hyvinvointi on se osa tyohyvinvointia, jolla on merkitystd organisaa-
tion tuloksellisuuden ndkdkulmasta. Aura, Ahonen, Hussi ja Ilmarinen (2014, 5)
médrittelevdt sen seuraavasti: ”Strateginen hyvinvoinnin johtaminen kattaa
kaikki ne organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin.
Niitd ovat erityisesti strateginen johtaminen, henkildstdjohtaminen, esimiestoi-
minta ja tyoterveyshuolto”. He totesivat tutkimuksessaan, ettd strategisen hyvin-
voinnin tila on parantunut vuosista 2009-2012 vuoteen 2014. Tutkijoiden kehit-
tamd strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksi nousi tasosta 44,46 tasoon 50,7.
Nousua selittdd heiddn mukaansa johdon, HR:n ja esimiesten toimintatapojen ke-
hittyminen. Entistd selkeimmiéit ja tavoitteellisemmat kehityskohteet sekéd tyohy-
vinvoinnin huomioon ottaminen johdon ja HR:n toiminnoissa. Esimiesten vastuu
tybhyvinvoinnissa on myo6s kasvanut. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen in-
deksin (SHJI) osa-alueet (kuvio 2) ovat hyvinvoinnin strateginen perusta, hyvin-
vointi johdon toiminnoissa, esimiesty6 ja HR:n toiminnot sekd tyohyvinvoinnin
tukitoiminnot. (Aura ym. 2014, 4.)
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KUVIO 2 Strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksin rakentuminen hyvinvoinnin johta-
misen mallin kautta. (Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2014, 8.)

Heikoin SHJI:n neljdstd osa-alueesta on hyvinvoinnin strateginen perusta. Sen
kehittyminen on my®os ollut vahéistd vuosien varrella. Strategisen hyvinvoinnin
johtamisen vastuut on mddritelty hyvin, mutta sen yhdistamistd yrityksen stra-
tegiseen toimintaan heikent&d laaja-alaisen mittariston ja raportoinnin puutteet.
Sen sijaan perinteiset tukitoiminnot kuten tydterveyshuolto, tyosuojelu ja sisdi-
nen viestintd saavat tutkimuksessa hyvit pisteet. Henkilostoedut kuten tyopaik-
kaliikunta, kulttuuri- ja virkistystoiminta arvioitiin keskitasoisiksi ja terveellisten
eldaméntapojen edistdmistoiminnot melko véhdisiksi. (Aura ym. 2014, 37.)

21.2 Tyohyvinvointi yksil6- ja organisaatiotasolla

Tyohyvinvointiin vaikuttavat keskeiset tekijdt voidaan jakaa kahteen kategori-
aan, jotka ovat yksiloon ja olosuhteisiin liittyvit tekijédt sekd organisaatioon liit-
tyvit tekijat. Jokaisen yksilon oma henkinen ja fyysinen suorituskyky ovat lahto-
kohta, johon vaikuttavat geeniperimd, kasvu- ja tydolosuhteet, arvot, asenteet,
osaaminen, terveys ja motivaatio. Osaan ndistd tekijoistd yksilo voi vaikuttaa,
mutta kaikkeen ei. Organisaatioon liittyvid tekijoitd on huomattava médara.
Nadistd tarkeimpid ovat tyosuhteen laatu, tyon sisdlto, palkitseminen, tyoympa-
risto ja tyoolosuhteet, tydaika ja tydaikajdrjestelyt, sisdinen viestintd, paatoksen-
tekoon osallistuminen, tyoyhteison toimivuus (tyotoverit, tasa-arvo), osaaminen,
tyon hallinta, ammattitaito, esimiestyd (johtaminen), kehittymismahdollisuudet
(uuden oppiminen) ja kasvupolut (tyotehtdvien vaihdot). (Kauhanen 2016, 28-29.)

Organisaatiotason voi jakaa edelleen kahteen osaan, jotka ovat koko tyoor-
ganisaatio ja lahityoyhteis6. Koko tyborganisaatiotasolla ovat esimerkiksi johta-
misjdrjestelmén virittdminen sekd henkilosto- ja kehittamispolitiikkojen yhden-
suuntaisuuden ja johdonmukaisuuden lisdidminen. Lahityoyhteisdtasolla sen si-
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jaan ovat tyon ja tyonhallinnan paikallinen kehittiminen sekd vaarojen ja haitto-
jen kartoitus ja arviointi. Yksilotasolla on kehitys- tai tilannekeskustelut seka
kuormituksen yksilollinen arviointi. (Tarkkonen 2012, 42-43.)

Tyohyvinvointia voidaan myos tarkastella kolmen rakenteellisen tason
kautta. Rakenteellisella tarkoitetaan sitd, ettd kukin taso muuttuu suhteiltaan ja
sisdlloltdadan varsin hitaasti. Mutta muutoksessa tapahtuu myos tyshyvinvoin-
nissa tai sen edellytyksissd muutos johonkin suuntaan. Namaé tychyvinvoinnin
kolme rakenteellista ja hierarkkista tasoa (kuvio 3), jotka ovat vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa ovat johtamisjdrjestelmd, tyohyvinvointijarjestelma seka
tydolosuhteet ja tyoolosuhdeseuraamukset. (Tarkkonen 2012, 39.)

Johtamisjérjestelmé

Tydhyvinvointia ja sen osa-alueita koskeva 1) ymmarrys,

2) pddmaarat ja tavoitteet sekd 3) johtamisperiaatteet ja -kdytdnnot

&

Tydhyvinvointijarjestelma

Tyohyvinvointiin asiayhteydessd olevat 1) jarjestelmat,

2) menettelytavat ja vakiintuneet kdytdnnot seka 3) resurssit

¢

Tybolosuhteet ja tybolosuhdeseuraamukset

1) Fyysiset ja psykososiaaliset tydolosuhteet, 2) tbiden sisdllét, mitoitukset ja jarjestelyt,
3) tyén- ja muutoksenhallinta, 4) yksilokohtaiset tydssa selviytymisen edellytykset,
5) vahingot ja tybperdiset sairaudet, 6) henkildstén tydkyky ja tydssé jaksaminen seka

7) tydhyvinvoinnin kokemukset

KUVIO 3 Tyshyvinvoinnin rakenteelliset tasot (mukaillen Tarkkonen 2012, 40.)

Johtamisjdrjestelmalld tarkoitetaan jarjestelmad, joka tekee padtoksid ja ohjaa tyo-
organisaation toimintaa tyonantajan oikeuksien, velvoitteiden, paamaddrien, ta-
voitteiden ja painopisteiden mukaan. Keskeistd tyohyvinvoinnin kannalta on
tyohyvinvoinnin ja sen olemuksen ymmarrys, padmaédarit ja tavoitteet sekd johta-
vaikutetaan tyoolosuhteisiin ja tyolosuhdeseuraamuksiin. Sithen kuuluu tyohy-
vinvointiin asiayhteydessa olevia osajdrjestelmid, menetelmid ja kdytantojd. Joh-
tamisjdrjestelmén ja tyohyvinvointijarjestelmén ero on kisitteellinen, silld johta-
misosaaminen on tdrkein tekijd tyohyvinvointijdrjestelmédssa. Tyoolosuhteet ja
tydolosuhdeseuraamukset ovat hyvin riippuvaisia edelld kuvatuista jarjestel-
mistd. (Tarkkonen 2012, 40-42.)
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2.1.3 Tyohyvinvoinnin portaat

Rauramo (2012, 15) on kehittanyt tyohyvinvoinnin portaat -mallin (kuvio 4), joka
perustuu Maslow’n perustarpeita kuvaavaan tarvehierarkiaan. Tama malli huo-
mioi sekd yksildtason ettd yhteisdtason hyvinvoinnin.

5. Osaaminen

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekds tyd, luovuus ja vapaus

Tyontekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito

Arviginti: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

4. Arvotus

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute, kehityskeskustelut
Tydntekiji: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittdmisessa

Arvicinti: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja toiminnalliset tulokset

3. Yhteisollisyys

Organisaatio: Tyoyhteiso, johtaminen, verkostot

Tyontekijé: Joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen, kehitysmyonteisyys
Arviointi: TyStyytyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteisén toimivuuskyselyt

2. Turvallisuus

Organisaatio: Tyosuhde, tydolot

Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat
Arvicinti: Tilastot, riskit, tySpaikkaselvitys

1. Terveys

Organisaatio: Tydkuormitus, tydpaikkaruokailu, tySterveyshuolto
Tyontekija: Terveelliset elintavat

Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset

KUVIO 4 Tyohyvinvoinnit portaat (mukaillen Rauramo 2012, 15.)

On hyvd huomioida, ettei ylemmdn portaan korostuminen edellytd alemman
portaan tarpeiden tdyttamistd. Porrasmallin kautta on huomattavissa, kuinka
monenlaisia tyShyvinvoinnin menetelmid ja malleja on kaytettdvissa eri tarve-
portaalla. Alimmalla portaalla ovat psykologiset perustarpeet kuten terveelliset
elintavat ja sopiva tyonkuormitus, jotka muodostavat tyshyvinvoinnin perustan.
Turvallisuuden portaalla ovat tyoturvallisuuteen liittyvit tarpeet kuten turvalli-
nen ja ergonominen tyoympadristd. Myos luottamus tyosuhteeseen ja sen jatku-
miseen l0ytyy tdltd portaalta. Tyoyhteison yhteisollisyys 16ytyy kolmannelta por-
taalta ja sithen kuuluu tyopaikan verkostot, johtaminen, turvallinen ty6ilmapiiri
ja toimiva yhteisty6. Ylemmiltd portailta 16ytyvit arvotus ja osaaminen. Arvotus
on hyvinvointia ja tuottavuutta tukevia arvoja seka erilaista kehitystoimintaa ke-
hityskeskusteluineen. Osaamisen portaalla sijaitsevat osaamisen hallinta seka
yksilon ja tydyhteison oppimisen tukeminen. (Rauramo 2012, 13-15.)
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2.1.4 Karasekin malli

Karasek (1979) on omassa tyostressimallissa eli tyon vaatimusten ja hallinnan
mallissaan (kuvio 5) erotellut neljd erilaista kategoriaa toille, jotka ovat vahan
kuormittava, passiivinen, aktiivinen ja paljon kuormittava tyo.

VAIKUTUS-
MAHDOLLISUUDET

PIEMET SUURET _ Oppiminen,
kehittyminen

Aktiwinen

SUURI

kuormittava

TYON
HALLINTA

PIENI

Haitallinen
stressi,
sairastumisen
riski

KUVIO 5 Ty6n vaatimusten ja hallinnan malli (Karasek 1979.)

Malli ennustaa, kuinka tyon vaatimukset ja hallinta vaikuttavat yksilon kuormit-
tumiseen toissd. Tyon vaikutusmahdollisuuksien ollessa pienid ja tyon vaatimus-
ten ollessa korkeita, tyontekija voi huonosti tydssdan. Vahdan kuormittavassa
tyOssd on sen sijaan vahdn vaatimuksia ja paljon hallintaa. Kun tyonhallinta on
optimaalista, on tyontekijdlld mahdollisuus kdyttdd omia kykyjdan ja mahdolli-
suus vaikuttaa tyohonsa. Tassd mallin mukaisessa aktiivisessa tyossd yksilo on
tyytyvadisin tyohonsa. Mallissa tyon hallinnan tunteella tarkoitetaan tyontekijan
vilineitd ja voimavaroja kohdata haasteita. Yksiloiden valilld on paljon eroja siind,
miten he stressaavat eri tilanteissa. Tahdn malliin on myShemmin lisétty tydssa
tapahtuva sosiaalinen tuki ja tyon ruumiilliset vaatimukset. Sosiaalisella tuella
tarkoitetaan esimerkiksi esimiehen ja tydtovereiden arvostusta, tukea ja kannus-
tusta. (Karasek 1979; Karasek & Theorell 1990.)

2.1.5 Riittamittomyyden perusmalli

Tyoeldmadssad riittamattomyyttd aiheuttaa tai syventdd yksilon tekemien toiden
tai persoonan mitatdinti, tyotovereiden tai esimiehen ilkeys, ty6tiimistd ulkopuo-
lelle jattdminen tai epdasiallinen kohtelu, jopa kiusaaminen. Myos osaamatto-
muuden kokemukset aiheuttavat riittamattomyyden tunteita. Heikko ammatti-
taito, uudet tehtdvét tai uusi tyoyhteiso ilman kunnon perehdytysta tai koulu-
tusta saavat aikaan riittaméattomyyden tunteita. Tdima osaamattomuuden tunne
saattaa vaikuttaa kehittdmishalukkuuteen ja vuorovaikutuksen avoimuuteen.
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Téand pdivand tyon kehittdminen ja ammatillinen kehittyminen ovat tirkeitd asi-
oita niin yritykselle kuin yksilolle. Vahva ammatillisuus vahvistaa itsetuntoa ja
siten ajan sekd omien resurssien kaytto tehostuu. Sopivan tyomddran 1oytaminen
mahdollistaa tyon ja vapaa-ajan erottumisen toisistaan. (Suonsivu 2015, 14-15.)

Riittamattomyyden kokemukset nakertavat tydyhteisojen yhteistoimintaa
sella ja tyontekijoiden riittimattomyyden kokemuksilla on yhteys toisiinsa.
Muita riittaimattomyyden tunteeseen yhdistettyjd asioita ovat muun muassa yh-
teisesti sovittujen linjausten puuttuminen, vaikutusmahdollisuuksien ja vuoro-
vaikutuksen vahdisyys, toiden huono organisointi ja selkeiden tyonkuvien va-
hédisyys. Esimiehen ja ylimméan johdon tuen puute, johdon kannustamisen vahai-
syys sekd vastuun ja velvollisuuksien epédtasapainoisuus ovat my0s riittamatto-
tamisen vdhdisyys ndkyy aidosti kannustavan ilmapiirin puuttumisena, keski-
ndisen kunnioituksen ja auttamishalukkuuden puuttumisena, takanapédin puhu-
misena ja tyontekijan tunteena, ettei hantd kuunnella riittdvéasti henkilokohtai-
sella tasolla. Esimieheltd saattaa my06s puuttua rohkeutta tarttua asioihin, mikéa
nakyy tyontekijan suuntaan tuen viahdisyytend. (Suonsivu 2015, 23-25.)

Riittamattomyyden perusmallissa (kuvio 6) on esitetty yhteenvetona riitta-
méttomyyden vaihtelevat sisdllot, riittdimattomyyden tekijat, riittaméattomyyden
ja tunteiden yhteydet seka riittimattomyyden kokemusten seuraukset.

- Toizarvoiset tyotehtavat
- Arvostuksen puute

- Kaltoin kohtelu

limapiirin heikkous

- Johtaminen ja esimiestyd
Yksityiseldman tekijat
Terveys ja ikdtekijat
Ammatilliset tekijat

- Tyapahainvainti
- Rilttdmattomyyden

kokemukset tydyhtelsdssa P,
_— . Riittamattdmyy-
Yksil&n ainutkertaiset ja vy

dynaamiset riittimatts f“! n '_‘_‘!k!_ﬁt_kﬂ_t_r'
myyden kokemukset ja tyoeldméssa

AT
W

- Ahdistuneisuus

Lats o RiittEm&tes ) Riittamattomyy- Turhautuneisuus
uottamuspula, surd — den yhteydet - Katkeruus
- Stressi den seuraukset . Wik
tunteisiin - viIna

- Tyakywyn heikkeneminen
- Sairauslomat

- Tyouupumus

- Masennus

- Itsehalveksunta
- llottomuus
- Pelot

KUVIO 6 Riittamattomyyden perusmalli. (mukaillen Suonsivu 2015, 75.)

Yksilon riittdvyyden tunnetta voi tukea lisdamalla hdnen voimavarojaan. Tyon-
tekijan itse tulee kuitenkin huolehtia omasta jaksamisestaan ja terveydestdan.
Tyontekijan voimavaroja tydeldmassa lisddvat ammatillinen osaaminen, kehitta-
miskykyisyys, tyostd suoriutuminen, identiteetin vahvistaminen ja myonteinen
asenne. Tydhyvinvoinnin tukeminen tyoyhteisossa on jatkuvaa toimintaa. Se on
asenteiden, toimintatapojen ja tyon organisoinnin kehittamistd tyohyvinvointia
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vahvistavaksi. Tyoyhteisossd esimies on avainasemassa henkiloston voimavaroja
tarkasteltaessa, koska tyotoiminnan hyva organisointi, tyotekijoiden vaikutus-
mahdollisuudet ja itsendinen tyoskentely lisddvit voimavaroja. Kun esimies on
lasnd, vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa ja johtaa oikeudenmukaisesti,
edistdd se riittdvyyden kokemusta. Organisaatio, jossa koetaan tyoniloa esimer-
kiksi kannustavien ja palkitsevien mekanismien kautta auttaa yksilon toiminnan
suuntaamisessa. Lisdksi yksilon kannalta on tdrkedd kehittdd tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamismalleja. Tydyhteison riittdvyystekijoitd ovat tydyhteiso- ja orga-
nisaatiotekijat, tyd, tyoolot ja -ymparisto sekd sosiaaliset suhteet. Riittdvyyden
lisddminen tydyhteisossd vaatii kokonaisuuden arviointia, joka koostuu tyonte-
kijoiden osaamisen ja toimintatapojen arvioinnista ja kehittdmisestd, yhteisesti
hyviksytyistd ja sovituista tyoyhteison pelisdannoistd, hyvastd esimiestyostd, pa-
lautejdrjestelmien kehittdmisestd ja tyohyvinvoinnin vélineiden kehittamisesta.
(Suonsivu 2015, 80-86.)

Tyon voimavarojen ja riittdvyyden vahvistamisella on yhteys voimaantu-
miseen. Voimaantumisen tunteella tarkoitetaan oman eldmin ja hyvinvoinnin
sekd riittdvyyden tunteen saamista tai ottamista omiin kasiinsd. Sisdinen voi-
maantuminen mahdollistaa tietoisen vaikuttamisen omaan elamé&an ja hyvin-
vointiin. Voimaantunut ihminen ei ole ulkoisten tekijoiden armoilla. Monesti on
totuttu elamddn niin, ettd toiset ihmiset ja eldmdssa tapahtuvat asiat vaikuttavat
omaan voinnin tunteeseen. T&lloin helposti tunnetaan voimattomuutta, joka voi
johtaa uupumiseen ja eldménilon katoamiseen. Voimaantumisen kautta ihmisen
elinvoima kasvaa ja energiataso kohoaa ja elamédnmuutokset tulevat paljon hel-
pommiksi. (Siitonen 1999, 93, 189.)

Riittamattomyyden tunteita voi tulkita myos sosiaalisen padoman nakokul-
dessd sosiaalisen pddoman vdhdisyyteen. Luottamus, vastavuoroisuus ja yhteiset
arvot synnyttdvéat yhteisossd sosiaalista pddomaa. Sitd syntyy esimerkiksi yh-
dessd tekemisestd ja jaetuista kokemuksista, joten sen kehittymisen voidaan sa-
noa edellyttdvan aktiivista toimintaa. Kun sosiaalinen pddoma on vihdistd, on
pddoman muodostumista edesauttavat tyoprosessiin liittyvd autonomia, moni-
puolistuneet tyotehtdvit, tyoroolin ja tyonjaon selkeys sekd hyvé johtajuus. Myos
henkildston luottamus ylimpé&an johtoon ja sitoutuneisuus sen méaérittelemiin ta-
voitteisiin tulee ottaa huomioon, kun puhutaan tyoyhteison sosiaalisesta pda-
omasta. Tulevaisuudessa organisaatioiden menestys on yhd enemmaén kiinni ai-
neettomasta padomasta. Sosiaalisen padoman liséksi sithen kuuluu psykologinen
pddoma, jolla tarkoitetaan yksilon henkisid voimavaroja sekd rakennepddoma,
jolla tarkoitetaan organisaatiorakenteita, uudistumiskykyé ja sananvaltaa omaan
tyohon. (Koivumaki 2008; Manka & Larjovuori 2013, 6; Suonsivu 2015, 87-88.)

Huijarisyndrooma aiheuttaa riittaméattomyyden tunnetta. Huijarisyndroo-
massa ihminen uskottelee itselleen ja paisuttelee omaa riittaméattomyyttdan ja sa-
lailee sitd ympaéristoltddan. Sisdinen osaamattomuuden tunne on niin vakiintunut,
ettei riittimattomyyttd endd erota normaalista olotilasta. Huijarisyndroomassa
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ulkoisten tekijoiden parannuksella ei ole juurikaan merkitystd, silld sisdinen
tunne ja salailu ovat aiheuttavina tekijoind. (Ekman 2017, 11-13.)

2.2 Tyoyhteison hyvinvointi

2.21 Hyvinvoiva tydyhteiso

Tyoyhteison hyvinvointia tutkittaessa on tarpeen kdyda lapi hyvinvoivan tydyh-
teison ominaisuuksia. Kehusmaa (2011, 112) on koonnut oman késityksen teki-
joistd (kuvio 7), jotka tarvitaan tyohyvinvoinnin luomiseksi ja ne ovat kunnon
olosuhteet, reilu johtaminen, mielekds ja sujuva tyo sekd tukeva tyoyhteiso.

Reilu
johtaminen

Kunnon
olosuhteet /

/

/ Tukea antava
tyoyhteiso

Mielekas ja
sujuva tyo

KUVIO 7 Hyvinvoivan, tuottavan ja voimaantuvan tyoyhteison perusainekset (Kehusmaa
2011, 112.)

Kunnon olosuhteet ovat tyohyvinvoinnin ydin. Tydolosuhteet ovat turvalliset ei-
vatkd uhkaa terveyttd. Lisdksi tyon kuormitus on sopivaa niin fyysisesti kuin
psyykkisesti suhteessa tyontekijan kykyihin. Kunnon olosuhteiden ympérille ra-
kentuvat muut tyohyvinvoinnin osa-alueet. Terveyttd haittaava, liikaa tai liian
vdhédn kuormittava tyo ei ole mielekdstd ja ilman tyon mielekkyyttd tyotd ei koeta
merkitykselliseksi. Mielekk&dlld tyolld tunnetaan olevan tarkoitus, henkilo ar-
vostaa tyotddn ja kokee saavansa myos ympadristoltdan arvostusta. (Kehusmaa
2011, 113.)

Mielekds ty6 arvioidaan yksilotasolla, silld erilaisia yksiloitd motivoivat eri-
laiset tarpeet. Se, miten henkilé kokee oman roolinsa tyOyhteisossd ja ndkee
tyonsd osana isompaa kokonaisuutta. Oman tyon tavoitteiden yhteyttd organi-
saation tavoitteisiin on korostuttava. Taman yhteyden luomiseen pyritdan mo-
nissa organisaatioissa muun muassa tavoite- ja kehityskeskustelujen kautta. On-
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gelma kuitenkin usein on, ettd strategiatyotd tehd&ddn useissa organisaatiossa au-
toritaarisen johtamisen mallilla. Yldtason hienot aatteet ja kdytannosta irralliset
tavoitteet on vaikea yhdistdd omaan tyohon. Osallistavassa johtamismallissa
henkil6t voivat itse vaikuttaa oman tyon sisdltoon ja sujuvuuteen. Mielekds ja
sujuva tyo liittyvat vahvasti toisiinsa. Organisaation kehityshankkeita pitddkin
johtaa useasta ndkokulmasta, jotka ovat strateginen, tyoyhteison toiminnallisuu-
den ja yksilotason sujuvuuden ndkokulma. (Kehusmaa 2011, 114-115.)

Kolmas tyohyvinvoinnin tekija on tukea antava tyoyhteiso. Tukea antava
tyoyhteist ymmartada tyoyhteison yhteiset tavoitteet ja tyoskentelee niiden eteen.
Yhteisollisyys ja me-henki kasvavat ja kehittyvét yhteisen, kokemuksellisen op-
pimisen niin onnistumisten kuin epdaonnistumisten kautta. Avoin ilmapiiri, jossa
kenenkddn tyotd ei vahdtelld ja erilaiset roolit ymmarretddn osana kokonaisuutta,
kuuluu tukea antavan tyoyhteison ominaisuuksiin. Lisdksi tédllaisessa tyoyhtei-
s0ssd hyddynnetdan monipuolisesti ihmisten asiantuntemusta ja taitoja. Tyoyh-
teisotaitoja tarvitaan jokaiselta organisaation jaseneltd. Tulevaisuudessa perintei-
set alais-esimies-suhteet tulevat muuttumaan erilaisten verkosto- ja virtuaalior-
ganisaatioiden myotd, silld projektimainen toiminta lisdéntyy ja johtamisroolit
vaihtuvat eri tilanteiden ja tarpeiden mukaan. (Kehusmaa 2011, 116-117.)

Neljantend tekijdnd oleva reilu johtaminen on osallistavaa ja yhteisollista
johtamista, jossa korostuvat yhteinen tekeminen, osallistuminen ja jaettu vastuu.
Hyvén johtajuuden ominaisuuksia ovat luottamus ja luottamuksen rakentami-
nen, itsetuntemus, kyky kehittdd hyvad organisaatiokulttuuria, ihmisten arvos-
tus sekd kyky ndhdd kokonaisuuksia. Luottamuksen pitdd olla molemminpuo-
lista ja se pitdd pystyd luomaan erilaisissa kokoonpanoissa, jotta organisaatiossa
oleva asiantuntemus saadaan hyodynnettyd monipuolisesti. Hyva itsetuntemus
on mydos sitd, ettd johtaja tunnistaa omat vahvuutensa ja omat kehityskohteensa.
Hén pystyy arvioimaan ja ymmaértdméan omaa toimintaansa ja pddtosten taus-
talla olevat henkilokohtaiset vaikuttimet. (Kehusmaa 2011, 118-119.)

Reilu ja hyvéd johtaja hakee aktiivisesti palautetta kehittydkseen parem-
maksi vaikkakin ymmartaa ettei koskaan tule valmiiksi ja taydelliseksi johtajaksi.
Hyva itsetuntemus luo my0s perustan organisaatiokulttuurin ja sen ytimena ole-
vien arvojen rakentamiselle. Luottamus kertoo ihmisten arvostuksesta. Muita ar-
vostava johtaja antaa organisaatiolle ja sen jdsenille valtaa ja vastuuta oikeassa
suhteessa. Arvostus ndkyy myos siind, miten ihmisten yksilollisyyttd ja heidan
osaamistaan, tietoja ja taitoja huomioidaan. Erilaisen asiantuntemuksen kayton
osaaminen joustavasti tilanteen ja tarpeen mukaan kertoo arvostuksesta ja luot-
tamuksesta. Viimeisend reilun johtajuuden tekijanad on kokonaisuuksien ndkemi-
nen. Se on johtajan kykyé tarkastella asioita eri ndkokulmista, tunnistaa syy- ja
seuraussuhteita sekd ymmartaa asioiden vilisid yhteyksid. Tietomddran ja -ka-
navien lisddntyessd on tdrkedd pystyd tunnistamaan olennainen tieto. Muita tu-
levaisuudessa johtajuuden keskeisimpid kehitysalueita ovat yksinkertaistaminen
ja turhien asioiden karsiminen. (Kehusmaa 2011, 119-120.)
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2.2.2 Askeleet kohti hyvinvoivaa tydyhteisod

Kehusmaa (2011) on luonut oman mallinsa askeleista, joita noudattamalla on
mahdollista pddstd kohti hyvinvoivaa, tuottavaa ja voimaantuvaa tyoyhteisoa.
Jokainen organisaatio on kuitenkin erilainen, joten tyohyvinvoinnin kehittami-
seen ei ole olemassa yhtd ainoaa ratkaisua. Monet tychyvinvointiin liittyvit asiat
ovat sidoksissa vallitsevaan kulttuuriin eli arvoihin, asenteisiin ja uskomuksiin
ja ndiden muuttaminen on hidas prosessi. (Kehusmaa 2011, 120-122.)
Tyohyvinvoinnin edistdmisessd tarvittavat askeleet Kehusmaan (2011, 122)

mukaan ovat:

e Askel 1: Tarkista asenne

e Askel 2: Tunnusta ja tunnista tosiasiat

e Askel 3: Liitd tychyvinvointi strategiatyohon

e Askel 4: Uudista toimintatavat

e Askel 5: Osallista koko tyoyhteiso

e Askel 6: Huomioi yksil6llisyys

e Askel 7: Sovella nollatoleranssia

e Askel 8: Arvioi ja uudista

Ensimmdinen askel on asenteiden tarkistus niin hallituksen, johdon, esimiesten
kuin HR-ammattilaisten joukossa. On tirkedd ymmartad ja sisdistdd, ettd tyohy-
vinvointiin panostaminen tdnd pdivana on ennen kaikkea satsaus tulevaisuuteen,
kymmenien jopa vuosikymmenien paahan. Esimerkiksi télld hetkelld kustannuk-
sia aiheuttavat sairauspoissaolot tai tyokyvyttomyyseldkkeet voivat ovat tulosta
vuosien aikaisista tapahtumista. Sairauspoissaolojen ja tapaturmien vaikutus or-
ganisaation toimintaan nakyy kuitenkin valittomasti, joten tyohyvinvointiin kan-
nattaa reagoida heti. Mutta se ei riitd, pitdd osata myos ennakoida ja ennaltaeh-
kdistd tulevia tapahtumia. (Kehusmaa 2011, 123-125.)

Suuri johdon vaihtuvuus voi osaltaan selittdad vahdistd kiinnostusta inves-
toida ty6hyvinvointiin. On tutkittu, ettd tyossdoloaika johtoryhmétehtavissda on
alle kuusi vuotta ja johtoryhmadjdsenten vaihtuvuus on 17 prosenttia. Lyhyen tyo-
uran aikana saattaa tuloksen tekeminen olla tyohyvinvointiin satsaamista tarke-
dmpdd. Asennemuutos, ettd vastuu pitdd ottaa nyt eikd jattad sitd tuleville suku-
polville, on olennaista. On tdrked ymmartdd, ettei tychyvinvointiin liittyvia asi-
oita voi kasitelld liiketoiminnasta erillisend teemana. (Kehusmaa 2011, 125-126.)

Toinen askel liittyy tosiasioiden tunnustamiseen ja tunnistamiseen. Organi-
saatioissa kdytetddn paljon aikaa ja rahaa erilaisiin tyohyvinvoinnin tutkimuksiin,
mutta niiden hyodyntaminen on vaan osittaista. Esimerkiksi ilmapiiritutkimuk-
sen tulokset jatetddn kasittelemattd tai niitd kasitelldadn pikaisesti lyhyessa info-
tilaisuudessa. Toisaalta tutkimukset antavat keskiarvotietoa ja pddtelmid teh-
dadn sen perusteella. Kokonaistilanne jda talloin kokonaan ndkemattd, koska yk-
silon tyohyvinvoinnista saadaan tietoa puutteellisesti tai ei ollenkaan. Kun tyo-
hyvinvoinnin merkitys on tunnustettu ja tunnistettu, on tyéhyvinvoinnin arvi-
ointi, tavoiteasetanta ja toimenpiteiden suunnittelu osa strategiatyotd. (Kehus-
maa 2011, 128-134.)
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Kolmannessa askeleessa tyohyvinvointi liitetddn tiiviisti strategiatychon.
Tyo kdynnistyy kartoittamalla, mitd organisaatiossa tehd&dn jo télld hetkelld tyo-
hyvinvointiin liittyen. Toimenpiteitd voi olla runsaastikin, mutta niitd ole miel-
letty osaksi tyohyvinvoinnin edistdmistd. Toimenpidekohtaiset tavoitteet ja yh-
teydet strategiaan ovat todenndkoisesti hyvin yleiselld tasolla tai ne puuttuvat
kokonaan. Tyshyvinvoinnista tulee organisaation kilpailuetu vain osallistavan,
keskustelevan ja arkipdivassd eldvan strategiatyon kautta. Tyohyvinvointi vah-
vistuu vihitellen uudistamalla yhteisvoimin organisaation johtamis- ja toiminta-
tapoja. (Kehusmaa 2011, 136-154.)

Neljas askel uudistaa toimintatavat organisaatiossa. Strategiatytssa ei riitd,
ettd tunnistaa nykyiset arvot ja pohtii niitd suhteessa tavoitearvoihin ja omiin ar-
voihin. Kdytdnnon tasolla on olennaista arvioida tavoitearvojen sopivuutta ny-
kyisiin johtamismalleihin. Usein haluttu johtamisjdrjestelman muutos edellyttda
nykyisten arvojen, pelisddntdjen ja toimintamallien muutosta kaikille organisaa-
tion jasenille. Esimiehen vastuulla on viedd muutosta aktiivisesti eteenpéin. Toi-
mintatapojen uudistamisen yhteydessd kannattaa luopua tiukoista, yhdenmu-
kaisista ja madramuotoisista kehityskeskusteluista. Niiden sis&lto ja sykli kannat-
taa muokata liiketoiminnan ja organisaation toimintamallin mukaan. Héanen mu-
kaansa kerran vuodessa toteutettavasta keskustelusta tulee helposti irrallinen
pakkosuoritus. Toinen muutosta kaipaava toiminta on tyoterveyshuolto. Tyoter-
veyshuollon painopiste pitdd siirtdd sairaanhoidosta ennaltaehkdisevdan tyoter-
veyshuoltoon. Yhteisty6 heiddn kanssaan pitdd raadtdloidd organisaation tarpei-
den mukaiseksi ja heiltd pitdd vaatia moniammatillista osaamista ja konsultoivaa
otetta. Olennaista on myos seurata, arvioida ja kehittdd toimintaa sadnnollisesti
yhteisty0ssa tydterveyshuollon kanssa. (Kehusmaa 2011, 155-174.)

Viidennessa askeleessa osallistetaan koko tydyhteiso. Johdon ja esimiesten
taytyy toimia roolimalleina muutoksessa, kun tyohyvinvoinnista tehddan orga-
nisaatiolle kilpailuetua. Muutoksen tueksi tarvittavasta esimieskoulutuksesta
saadaan lisd4 tietoa ja taitoa tyoyhteison toiminnasta ja tyohyvinvoinnista. Vali-
tettavasti kaikki esimiehistd eivit kuitenkaan asenteidensa ja arvojensa puolesta
tule ikind omaksumaan tyohyvinvointia osaksi johtamismalliaan. Jatkossa tulee
kiinnittdd yhd enemmaéan huomiota koko tydorganisaation tyoyhteisotaitojen ke-
hittdmiseen. Tehokkain tapa kehittdd nditd taitoja ovat erilaiset kdytannon tyot
kuten esimerkiksi osallistava strategiatyd. HR ja tyosuojeluorganisaatio ovat
myds keskeisessd roolissa tyoyhteison osallistamisessa. (Kehusmaa 2011, 175-
192.)

Askel kuusi kertoo yksilollisyyden huomioimisesta. Tulevaisuudessa tyo-
elamaltd vaaditaan yhd enemman yksilollisten odotusten ja tarpeiden huomioi-
mista. Tyoaikojen ja -tehtdvien on tarve joustaa eldaméntilanteen ja uravaiheiden
mukaan. Lisdksi muun muassa elinikdinen oppiminen nékyy opiskelun ja tyo-
elamdn limittymisessd ja alentunut tyokyky voi vaikuttaa tyojdrjestelyihin ja tyo-
olosuhteisiin. Yksilollinen huomioiminen ei kuitenkaan tarkoita epédtasa-arvoista
kohtelua, vaan pelisddntojen pitdd olla kaikille lapindkyvid. Myos palkitsemis-
malleihin kaivataan joustavuutta, jotta se vastaa kasvaviin yksilollisiin vaatimuk-
siin ja tydelam&n monimuotoistumiseen. (Kehusmaa 2011, 193-206.)
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Askel seitsemdn kehottaa nollatoleranssiin kiusaamisen ja kaikenlaisen
epdasiallisen kohtelun suhteen. Epdasiallinen kohtelu voi olla sanallista tai sana-
tonta ja se voi tayttdd myos hdirinndn tuntomerkit. Kaikki ymmartavéat nollatole-
ranssin ndiden asioiden suhteen, mutta joskus voi olla ongelma, miten asiat koe-
taan. Tutkimuksissa on havaittu kiusaamisen yleisyyden ja tychyvinvointi- ja il-
mapiiriongelmien vélinen yhteys. Johdon vastuulla onkin laatia pelisdannot,
joissa mddritellddn kaytannonldheisesti, mikd on sallittua ja mikéa ei. Nollatole-
ranssisdadannot ovat hyvin ldhelld organisaation arvoja. Hyvin mddritellyt arvot
ohjeineen ja esimerkkeineen luovat riittavit pelisdaannot. (Kehusmaa 2011, 207-
216.)

Viimeisessd kahdeksannessa askeleessa ohjeistetaan arvioimaan ja uudista-
maan. Jatkuva arviointi on tdarkedd, jotta toimintaa voidaan uudistaa ja kehittda
edelleen. Arviointia voidaan suorittaa erilaisilla kyselyilld ja tutkimuksilla. Ylei-
sind arviointikeinoina kédytetddn my0s sairauspoissaolo-, tapaturma- ja tyokyvyt-
tomyyseldketilastoja. (Kehusmaa 2011, 217-219.)

2.3 Tyohyvinvoinnin johtaminen

2.3.1 Esimiehen rooli tyoyhteisossa

Esimiehen tyd on ammatti, joka vaatii vastuunottoa ja yhdessa tekemista. Esimies
on tdrkedssd roolissa jakaessaan tietoa edelleen henkilostolle strategioista ja toi-
mintasuunnitelmista, jotta tyontekijat tietdvit, mitd ne tarkoittavat omassa tyossa
ja tyoyhteisossd. Oikeudenmukaisesti toimiva esimies lisdd arvostetuksi tulemi-
sen tunnetta alaisissaan. Oikeudenmukainen johtamistapa on ihmisten kohtelua
samojen periaatteiden mukaisesti ja muutosten sekéd uudistusten perustelua oi-
keaan tietoon pohjautuen. Kannustava, paatoksidan perusteleva ja ndkemyksi-
dan muuttamaan kykenevéa esimies saa myos alaiset innostumaan tyosta. Oikeu-
denmukainen johtaminen vahentdd heikentyneen terveyden riskia seka psyykki-
sid rasitusoireita. (Suonsivu 2015, 100-101.)

Talukderin (2019) tekeman tutkimuksen mukaan esimiesten tuki vahentda
tyon ja perhe-elamén konflikteja. Téten esimiehen tuella on positiivinen vaikutus
tyon ja vapaa-ajan tasapainon loytdmiseen ja edelleen tyotyytyviaisyyteen. Kun
tyontekijat saavat tyopaikalta tukea, parantaa se heiddn sitoutumistaan organi-
saatioon ja vaikuttaa positiivisesti pdivittdiseen tyontekoon. (Talukder 2019.)

Esimiestd omassa tydssddn auttaa oman tehtdvakentdn selkiyttdminen, oi-
keanlainen asenne sekd tarvittava osaaminen esimiestyohon. Hanen on myos jar-
kevdd kdydd oman esimiehensd kanssa ldpi vastuun ja valtuuksien tasapainoi-
suus, tarpeelliset tiedot tavoitteista, mahdollisuudet tavoitteiden konkretisoimi-
seen tyOyhteisolle, vaikutusmahdollisuudet, saatava tuki johdolta, henkiloston
osaamisen, jaksamisen ja motivaation tilanne, oman osaamisen tilanteen kartoi-
tus ja soveltuvuus esimiestyohon sekd tyoyhteison resurssitilanne. Kaytannossa
esimiestyd on ihmisten kanssa toimimista, vuorovaikutuksellisuutta ja vastavuo-
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roisuutta. Yksi tdrked ulottuvuus esimiestydssd on toiminnan eettisyys eli johta-
misessa korostuvat esimerkiksi tasa-arvoisuus ja laaja-alaisuus. Eettinen toiminta
vaikuttaa organisaation ja henkiloston hyvinvointiin ja riittdvyyden kokemuk-
siin parantavasti. Eettisyyttd ei voi teeskennelld eiké se ole ulkoa opittua, esimie-
hen pitdd sen 16ytddkseen pysdhtyéd, ottaa oma sisdinen rohkeus kdyttoon ja suh-
tautua laaja-alaisesti ja kriittisesti omiin tyoskentelytapoihin. (Suonsivu 2015,
101-103.) Eettinen johtajuus edistdd esimiesten ja tyontekijoiden vilisen luotta-
muksen rakentumista ja siten sitoutumista tyohon (Chughtai ym. 2015).

Esimiehen tehtdvit Suonsivun (2015, 101) mukaan ovat:

e mahdollistaja ja valmentaja

e suunnan ndyttdjd, viestin vilittdjd ja paatosten tekija

e motivaation ja yhteisollisyyden tekija

e tyon tuottavuudesta huolehtija

e ristiriitojen selvittdja

e tietojen tulkitsija (organisaation ja oman tyoryhman vélissd)

e tydtehtdvien organisoija

e tyon merkityksellisyyden, motivaation edistdjd, volition ylla-
pitdja

e ldsndolija, palautteiden antaja, sovittujen asioiden tulosten
seuraaja ja ”vaatija”

e vyhteisollisyyden edistdjd, tukija ja vastuuttaja

e organisaation/tyoyhteison visioista informoija

e vastuunottaja yhteisten tavoitteiden toteuttamisesta, suunnit-
telusta ja tyontoiminnan joustavasta toteuttamisesta (tyoryh-
malld omat vastuunsa)

e tyGtapojen uudistamisen ja muutosten perustelija, organisoija,
edist&jd ja tulkki

e vahvuuksien etsijd, piilossa olevien potentiaalien aktivoija

2.3.2 Alaistaidot

Tarkedssd asemassa tyohyvinvoinnin johtamisen kasittelyssd ovat myos esimies-
ja alaistaidot. Alaistaitoa on termind kritisoitu, koska tyontekijoiden mukaan se
viittaa alamaisuuteen ja lisdd byrokraattisuutta. Alaistaito termind on Suomessa
otettu kdyttoon vasta 2000-luvulla. Termind se on vaikeasti maériteltavissa ja eri
maddritelmissd on erilaisia painotuksia. Kansainviélisestd kirjallisuudesta 16ytyy
alaistaito-maddrittelyja 1980-luvun alkupuolelta. Tutkijat kayttivat téllaisesta si-
toutuneesta tyokadyttaytymisestd kasitettd organisaatiokansalaisuus (organizati-
onal citizenship, OCB). Alaistaitojen on todettu olevan yhteyksissd tyohyvin-
vointiin ja ne muodostuvat useasta eri taidosta ja ominaisuudesta. Niilld tarkoi-
tetaan muun muassa velvollisuutta huolehtia tydpaikan viihtyisyydestd ja re-
surssien jarkevastad kaytostd. Yhteistyo tyokavereiden sekd esimiesten kanssa on
myds olennainen osa alaistaitoja ja siten olennainen osa tyoyhteison kehittamista.
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Hyvit alaistaidot mahdollistavat tydyhteisossa tyontekijan omien tehtdvien, vas-
tuun, autonomisen tydskentelyn ja tyon hallinnan kehittdmisen. Tyontekijalld on
mahdollisuus edistdd sosiaalisen padoman eri muotoja kuten vuorovaikutusta ja
yhteisty6ta esimiehen ja tyokavereiden kanssa. (Keskinen 2005, 18-19.)

Hyvat alaistaidot perustuvat hyviin vuorovaikutustaitoihin. Hyvét alaistai-
dot omaava tyontekijd vie omia kehitysideoita eteenpdin ja pohtii tyonsa tulok-
sellisuutta sekd tyoyhteison hyvinvoinnin kehittamistd. Alaistaitoihin olennai-
sesti kuuluvat, tyovkaverin huomioon ottaminen ja aito auttamishalu, vahvistavat
yhteenkuulumisen tunnetta tyoyhteisdssd. Tyoyhteison toimintakyky lisdantyy,
kun kiireessd ja toiden kasaantuessa autetaan toisia. Tytkavereiden huomioimi-
sesta puolestaan seuraa tyontekijoiden vilisten ongelmien ja ristiriitatilanteiden
syntymisen vihenemistd ja se parantaa tydilmapiirid. Hyvaét alaistaidot omaava
tyontekijd pohtii aktiivisesti tyonsd, sen tuloksellisuuden ja tyoyhteisén hyvin-
voinnin kehittdmistd. (Keskinen 2005, 22-25, 84.)

Alaistaitoihin voidaan my®os liittdd itsensd johtaminen. Itsensd johtaminen
on vastuunottamista omasta eldmastd eli kokonaisvaltaista huolehtimista itsesta
ja omien voimavarojen suuntaamista haluamallaan tavalla. Tyonantaja huolehtii
tyOympdriston turvallisuudesta ja terveellisyydestd, mutta tyontekijan vastuulla
on huolehtia ja arvioida omaa terveyttddn ja tyokykydan. Tyoeldméssd tama tar-
koittaa oman tyomotivaation, voimavarojen, osaamisalueiden ja kehittdmistar-
peiden tunnistamista. Hyvét alaistaidot omaava tyontekijd toimii edistden orga-
nisaation toimivuutta. Alaistaito ilmenee sitoutumisena, motivaationa, hyvana
yhteistyond ja voimakkaana sisdistetyn vastuun ottamisena. Tyontekijd on halu-
kas tyon, tyOympariston ja oman toiminnan kehittdmiseen, silld ammatillinen
osaaminen ja ammattitaito ovat tiarkeitd ja organisaatioon samaistuminen voima-
kasta. (Keskinen 2005, 43-44.)

2.3.3 Tyo6hyvinvointi osana johtamisjarjestelmaa

Johtamisjdrjestelman vaikutus tyoolosuhteisiin ja tyohyvinvointiin on organisaa-
tioissa keskeinen (Otala & Ahonen 2005, 32-33; Tarkkonen 2012, 74). Johtaminen
on merkittdvin toiminto tyshyvinvoinnin luonnin, yllapidon ja edelleen paran-
tamisen kannalta, koska ndmad asiat vaativat valtaa, tahtoa, aktiivisuutta ja johta-
misosaamista niin yleisjohtamisen kuin esimiestoiminnan alueilla. Muilla toimi-
joilla kuten tydsuojelun yhteistoimintahenkildstolld, tyoterveyshuollon ammatti-
henkiloilld tai henkilostohallinnon asiantuntijoilla ei riitd valtaresurssit tarvitta-
vien muutosten vakiinnuttamiseen. Johtamisen ja johtajuuden kautta vaikute-
taan kaikkiin tyoyhteison osiin, silld johtajat ja esimiehet ovat omalla vastuualu-
eellaan esikuvia ja mallioppisen kohteita. Heidédn ajattelu-, suhtautumis- ja toi-
mintatapansa valittyvit aina organisaatiossa eteenpdin ja siten vaikuttavat tyo-
yhteison arvomaailmaan. Tydhyvinvoinnin johtamiseen kuuluu my6s moraalis-
eettinen nakokulma eli pidetddn huoli ihmisisté ja heiddn hyvinvoinnista. (Tark-
konen 2012, 74-75.)

Tydhyvinvoinnin johtamisessa on nahtdvissa viisi perustoimintoa. Ensim-
mdisend tekijand on tyohyvinvointia koskevan todellisuuden riittavan tasmalli-
nen mddrittely. Kehitys- ja tilannekeskustelut, tydhyvinvointikyselyt ja riskien
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arvioinnit ovat esimerkkejd tavoista, joilla tilannetta voi kartoittaa. On myos tar-
kedd, ettd ymmarryksen pitdd perustua todenmukaisiin teorioihin, malleihin ja
tutkimustuloksiin. Arkitietoon perustuva osaaminen saattaa viedd védriin tul-
kintoihin ja johtopadétoksiin. Johtaminen tai sen puuttuminen viestii merkitykset
ja arvot tyohyvinvointiin ja sen eri osa-alueisiin. Luottamus ja uskottavuus edel-
lyttaviat johdonmukaisuutta samoin kuin sanojen ja tekojen yhtildisyys. Tyohy-
vinvoinnin kannalta vahvassa arvomaailmassa asiat hoidetaan hyvin, kun taas
arvomaailmaltaan heikossa tyopaikassa tychyvinvointi- ja turvallisuusasiat hoi-
detaan sattumanvaraisesti tai niitd ei kyetd hoitamaan. (Tarkkonen 2012, 75-76.)

Kolmantena perustoimintona ovat johtamisen luomat kdytannon edellytyk-
set. Ne voivat olla madriteltyjd painopisteitd, tavoitendkymid ja paddmadrid, mutta
myds periaatteita, keinoja ja resursseja. Eteenpdin on mahdotonta mennd ilman
suuntaa ja keinoja. Neljantend asiana korostuu johtamisen mukana olo toteutta-
misessa ja seurannassa. Koko tydyhteiso tarvitsee huolenpitoa eli ohjausta, tukea,
palautetta, arvostusta ja ongelmanratkaisuapua. Tyohyvinvointia johdetaan
joukkojen edestd, silld kaikkien pitdd tietdd mikd on tyonantajan tahto. Yksilota-
solla kehitys- ja tilannekeskustelut ovat keino paédstd selville jokaisen yksilolli-
sistd tyoolosuhteista sekéd jaksamisesta ja henkisestd hyvinvoinnista. Viimeisena
perustekijd on arviointi. Arviointi on valttaméatonta myos tyohyvinvoinnin joh-
tamiselle. Johtamista ja sen aikaansaannoksia pitdd arvioida, jotta on mahdollista
oppia ja kehittya. (Tarkkonen 2012, 76-77.)

2.3.4 Tyohyvinvoinnin johtamisen osa-alueet

Tarkkosen (2012, 77) mukaan tyShyvinvoinnin johtaminen on johtamisen nako-
kulma, joka ottaa huomioon tyorganisaation kaikilla tasoilla johtamistehtdviin
kuuluvien seurannan, valvonnan, varmistamisen ja ohjauksen avulla:
e tyoturvallisuuden
e tyokyvyn ja tyossd jaksamisen
¢ henkisen hyvinvoinnin
e idn ja sukupuolen sekd muut tyohon ja tyoolosuhteisiin asiayhtey-
dessd olevat yksilolliset ominaisuudet
e tyGorganisaation, ldhityoyhteison ja teknologisten jarjestelmien ja
niiden hallitun muutoksen tarpeet.

Tyohyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella ndkokulmista (kuvio 8), jotka

ovat strateginen johtaminen, henkilgjohtaminen, asiajohtaminen ja hallinnollis-
ten asioiden hoitaminen. (Tarkkonen 2012, 78.)
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Strataginen johtaminen:
tyohyvinvointitoiminnan perustarkoituksen ja yleistavoitteiden seka
keskeisten toimintamallien maarittely ja toteuttaminen
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Henkildjohtaminen: Asiajohtaminen:
henkiloston ajattelu- ja tyohyvinvointitiedon
toimintamalleihin seka soveltaminen tyoyhteisdn,
osaamiseen tyon ja fyysisen
vaikuttaminen; ) " tyoympariston

sosiaalisen tuen ja kehittdmiseen: suunnittelu,
palautteen antaminen; paatoksenteko, toteutus,
kontrolli ja ohjaaminen seuranta ja arviointi
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Hallinnollisten asiciden hoitaminen:
toiden yleiset jarjestelyt ja mitoitukset, henkilGstGasiat, tiedotus-, lupa-,
ilmoitus- ja vakuutusasiat

KUVIO 8 Tyshyvinvoinnin johtamisen osa-alueet (Tarkkonen 2012, 78.)

Tyohyvinvoinnin strateginen johtaminen on vaikuttava vallankdyton ja johtami-
sen muoto. Jokaisessa organisaatiossa on kyettdva madritteleméadn tyshyvinvoin-
nin tilan todellisuus ja siihen vaikuttavan toiminnan kehitysvaihe. Tydhyvin-
voinnin tilan m&arittelyssd pitdd myos huomioida, mitd tavoitellaan ja miten se
saavutetaan. Strategian méadrittdiminen on tydorganisaation koosta ja toimialasta
riippuen omistajan, omistajajohtajan tai johtoryhman tehtdva. Pohdinnassa voi
olla my6s mukana tydsuojelun yhteistoimintahenkilostod ja tydterveyshuollon
ammattihenkil6itd. Tyohyvinvointitoiminta ja sen onnistuminen muodostuvat
johdon ja muiden tidrkeitd esimiestehtdvid hoitavien henkildiden ymmarryksesta.
Ymmarryksen kehittyminen edellyttad, ettéd johtajat ja esimiehet altistavat itsensa
perusteelliselle tyohyvinvoinnin arvioinnille sekd tyohyvinvointiasioiden jasen-
tamiselle. Erds hyviksi todettu keino on tehdd tyopaikan oma tyohyvinvointioh-
jelma. Tama voi olla esimerkiksi tyohyvinvoinnin vuosikello, johon sisdllytetdaan
strategian pohjalta méadritellyt asiat, jotka liittyvat tyohyvinvoinnin painopistei-
siin, jarjestelmiin, menettelytapoihin, kdytantoihin, prosesseihin ja resursseihin.
(Tarkkonen 2012, 78-82.)

Tyohyvinvoinnin henkiljohtaminen muodostuu ihmisten vilisestd vuoro-
vaikutuksesta. Vuorovaikutustilanteissa annetaan johdettaville arvostusta ja oi-
keudenmukaisuuden kokemuksia, palautetta ja ohjauksia, neuvoja ja muuta so-
siaalista tukea, ongelmanratkaisuapua ja onnistumisen mahdollisuuksia. Tdhdn
kuuluu tarvittaessa myos tiukkaakin ohjausta turvallisuus-, tyoyhteiso- ja palau-
tumis-/elpymiskadyttaytymisen ongelmissa. Henkil6johtamisen tdrkein muoto
on kehitys- tai tilannekeskustelu, jossa on perusteellinen tyohyvinvointitilanteen
kartoitus- ja ongelmanratkaisuosuus. Téllaisia keskusteluja ovat muun muassa
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varhaisen puuttumisen keskustelut, joilla suhteellisen helposti ja tehokkaasti saa-
daan ratkaisuja tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin palauttamiseksi. (Tarkkonen 2012,
82-83.)

Tyohyvinvoinnin asiajohtaminen on tychyvinvointiin liittyvan monitieteel-
lisen tiedon soveltamista fyysisiin ja psykososiaalisiin tydolosuhteisiin ja tyohon
niin, ettd tydolosuhteet ja toiden yksilokohtaiset jarjestelyt tukevat tyohyvinvoin-
tia ja sen eri osa-alueita. Kdytannon esimerkkeja tdllaisesta toiminnasta ovat esi-
merkiksi riskienarvioinnit ja tyontutkimukset. Tydhyvinvoinnin asiajohtami-
sessa tulisi ndkyd tyohyvinvointitoiminnan kdytannon suunnittelu, pédatoksen-
teko, toteutus, seuranta ja arviointi. Yhtend tavoitteena on my6s 16ytdd toiminta-
jarjestelman sisdltd ristiriitoja, jotka ilmenevit esimerkiksi tyon ja tiedonkulun
hdirioind sekd yhteistyo- ja ymmartamisongelmina ja sitd kautta edelleen jaksa-
mis- ja hyvinvointiongelmina. Tyohyvinvoinnin hallinnollinen johtaminen on
palvelussuhteeseen, yleiseen yhteistoimintaan, viranomaissuhteisiin ja lupame-
nettelyihin, vakuutusyhtitihin ja toéiden jarjestelyihin liittyvien asioiden hoita-
mista johtamistyon varmistamana. (Tarkkonen 2012, 83-85.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena. Téssa tutki-
musraportin kolmannessa luvussa esitellddn tarkemmin laadullisen tutkimuksen
ja haastattelututkimuksen periaatteita. Sen jdlkeen kdyd&an lapi aineiston muo-
dostumiseen liittyvdd prosessia ja tutkimuksessa kdytettyd aineiston analysointi-
menetelmdd. Lopuksi arvioidaan aineiston luotettavuutta.

3.1 Laadullinen tutkimus

Polkinghornen (2005) mukaan laadullinen tutkimus on suunnattu kuvaamaan ja
selventdimddn ihmisten kokemuksia kuten ne heiddn eldmdssddn tapahtuvat.
Mahdollisia tiedonkeruutapoja ovat muun muassa haastattelut, havainnoinnit ja
dokumentit. Laadullinen tutkimus on késitteend hyvin laaja ja sen alle kuuluu
useita erilaisia metodeja. Tutkittava aihealue mddrittelee kaytettdvat metodit.
Laadullinen data, niin suullinen kuin kirjallinen, ei ole identtinen kuvaus tutkit-
tavasta ilmiostd. Se on aina osallistujan ja tutkijan vilisen vuorovaikutuksen
tuote. Tutkijan tehtdvdnd on kerdtd aineistoa ja todistaa sen avulla tutkittavan
aiheen kuvaus ja mahdolliset johtopadtokset. Laadullisen tutkimuksen tavoite on
kuvailla, ymmartad ja selvittdd ihmisen kokemusta tutkittavasta aiheesta. Valit-
tujen henkildiden avulla tutkijan on opittava tutkittavasta aiheesta olennaiset
asiat. Usein ndilld henkil6illda on omakohtaista kokemusta aiheesta kuten esimer-
kiksi masentuneet ihmiset osaavat kertoa kokemuksiaan masennuksesta. Tutkit-
tavilla henkilsilld pitdd myos olla halu ja kyky kertoa tutkimusaiheesta. Tutkijan
tehtdvana on vertailla tutkittavien ndkemyksid ja 16ytdd niistd usein esiintyvat
ndkokulmat ja tunnistaa vaihtelut kokemuksissa. Useamman tutkittavan henki-
16n avulla saadaan syvempi ymmarrys tutkittavasta ilmiostd. (Polkinghorne 2005;
Tuomi & Sarajdrvi 2009, 51-53.)
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Tama tutkimus on tehty laadullista menetelméd kayttden. Tyohyvinvointi
on tutkimuskohteena inhimillinen ilmi6, jonka kuvaaminen valitun kohderyh-
méan ndkokulmasta on tutkimuksen kannalta merkityksellistd. Laadullisen tutki-
musmenetelméan kadyttdaminen oli siten perusteltua.

3.2 Aineistonhankinta

Aineistonkeruumenetelméksi valitsin puolistrukturoidun teemahaastattelun,
koska halusin saada mahdollisimman monipuolista tietoa tutkittavasta aiheesta.
Haastattelu on yleisimpid tapoja kerdtd laadullista aineistoa, tosin silld voi myos
keratd aineistoa kvantitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen tieto ei
ole yksinkertaisesti vain saatavilla, vaan sitd tdytyy kaivaa pintaa syvemmalta.
Haastatteluista saisi enemmadn ja syvéllisempdd tietoa, jos niitd voitaisiin jarjestdd
kunkin henkilon kanssa enemmén kuin yksi, mielellidn kolme. Ensimmdinen
haastattelu olisi tutustumista aiheeseen ja toisiin, toisen haastattelun aikana paas-
tdisiin jo syvallisesti aiheen pariin ja kolmas olisi lahinna tarkentavia ja selventa-
vid kysymyksid varten. Kaiken kaikkiaan haastattelu on prosessina vaativa ja
edellyttdd haastattelijalta ammattitaitoa. (Polkinghorne 2005.)

Haastattelu on vuorovaikutusta haastateltavan kanssa, joten siihen vaikut-
tavat normaalit fyysiset, sosiaaliset ja kommunikaatioon liittyvat seikat. Haastat-
telutilanteelle on tyypillistd, ettd se on ennalta suunniteltu, haastattelijan alulle
panema ja ohjaama, haastattelija joutuu usein motivoimaan haastateltavaa ja pi-
tam&an haastattelua ylld, haastattelija tuntee roolinsa ja haastateltavan on luotet-
tava siihen, ettd hdnen kertomisiaan késitellddn luottamuksellisesti. (Eskola &
Suoranta 1998, 86.)

Taman tutkimuksen haastattelut suoritettiin lokakuussa 2021 teemahaastat-
teluina eli aihepiirit ja teema-alueet oli tarkkaan mééritelty. Teemahaastatteluissa
haastattelija varmistaa, ettd kaikki etukdteen péddtetyt asiat kdydddn lapi, mutta
niiden laajuus ja jdrjestys vaihtelevat haastatteluittain (Eskola & Suoranta 1998,
87). Haastattelua varten tein haastatteluteemarungon (liite 1), jossa késiteltavit
asiat olivat kysymyksen muodossa. Naméa kysymykset toimivat tukenani haas-
tatteluissa ja kaikki teemat tulivat késiteltyd vaihtelevassa jarjestyksessd ja kes-
kustelua tuli paljon ohi teemojenkin. Haastatteluissa edettiin pddasiassa haastel-
tavien omien tyohyvinvointikdsitysten mukaisesti, vaikka vililld jouduin selven-
tamaan ja laajentamaan késitteen sisdltod, jotta sain enemmén tutkimuksen kan-
nalta tarpeellista tietoa. Haastattelukysymykset toimivat siten keskustelua ohjaa-
vina tekijoind ja tarkistuslistana minulle haastattelijana, ettd kaikki teemat tulivat
kasiteltyd. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 72-74) toteavat, ettd haastattelu tiedonkeruu-
muotona mahdollistaa haastattelijalle tarkentavien ja syventdvien lisakysymys-
ten esittdmisen. Koska tunsin kaikki haastateltavat, pystyin aiempaan tietooni
perustuen esittdmaan hyvin tarkentavia kysymyksia.

Teemahaastattelurunko tehtiin siten, ettid silld saataisiin mahdollisimman
kattavaa tietoa organisaation tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd. Laaditut
kysymykset ja teemat perustuivat tutkimuskysymyksiin ja tutkittavan aiheen
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teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Haastatteluissa kési-
teltdvéat teemat olivat: 1. tydhyvinvointi kdsitteend, 2. tydhyvinvoinnin johtami-
nen, 3. tyohyvinvoinnin kehittdminen, 4. oma tyshyvinvointi. Tutkimuksessa
asettamieni tutkimuskysymysten mukaisesti pyrin 16ytaméaan aineistosta nadihin
teemoihin liittyvad merkityksellistd tietoa (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 75).

3.3 Tutkimusaineiston muodostuminen

Tutkimuskohteena on teknologiateollisuuden alalla toimiva suuryritys, joka on
aloittanut toimintansa 1980 -luvulla. Vuosien varrella omistajuus on vaihtunut
useita kertoja ja omistajina on ollut niin suomalaisia henkil6itd kuin kotimaisia ja
ulkomaalaisia yrityksid. Vuodesta 2015 yritys on kuulunut yhtdjaksoisesti sa-
maan ulkomaalaisomisteiseen konserniin. Yrityksen liikevaihto on noin 100 mil-
joonaa euroa ja se tyollistdd tdlld hetkelld reilut 700 tyontekijdd neljdlld eri paik-
kakunnalla. Tuotannollinen toiminta on keskittynyt yhdelle paikkakunnalle,
suunnittelu ja projektinhoito toiselle ja huoltotoimintaa 16ytyy kahdelta paikka-
kunnalta. Henkiloston keski-ikd on 43 vuotta ja se jakaantuu tyontekijoihin ja toi-
mihenkil6ihin. Naisia henkilostostd on noin kymmenen prosenttia. Tyontekijoita
on noin 500 ja he toimivat muun muassa seuraavissa ammateissa hitsaaja, varus-
telija, pintakdsittelijd, osanvalmistaja ja huoltoasentaja. Toimihenkil6ita tyosken-
telee suunnittelijoina, tyonjohtajina ja erilaisissa asiantuntijatehtdvissa tukitoi-
minnoissa.

Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 75) toteavat, ettd laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistd kdyttaad harkittuja valintoja, jotta saadaan tutkimuksen kannalta mah-
dollisimman sopivia haastateltavia. Polkinghornen (2005) mukaan henkildiden
valinnan avuksi voidaan tehdd lista potentiaalista tutkittavista. Tutkimuksen ta-
voitteesta riippuen valitaan tutkittavat eri tavoilla. Vaihtoehtoina ovat esimer-
kiksi mahdollisimman eri tavalla tutkimusaiheen kokevat tutkittavat, tutkimus-
aihetta tyypillisesti edustavat henkiltt tai tutkimusaiheeseen erityisen positiivi-
sesti tai negatiivisesti suhtautuvat henkil6t. Oli syy tai tarkoitus mikéd tahansa
tutkittavien valinnalle, ne on tehty ajatellen niiden tuottavan olennaista tietoa
tutkittavasta kohteesta. (Polkinghorne 2005.)

Haasteltavat valikoituivat kdytdnnossd oman henkilokohtaisen verkostoni
kautta, koska tyoskentelen tutkimuskohteena olevassa yrityksessd. Tutkimuksen
tavoitteiden mukaisesti valitsin esimiehet haastattelujen kohderyhmaksi. Valit-
sin mahdollisia haastateltavia kolmelta eri paikkakunnalta, joilla toiminta oli jo
vakiintunut. Neljannen paikkakunnan jitin pois tutkimuksesta, koska sielld toi-
minta oli vasta alkanut eikd esimiestyostd ollut ehtinyt kertyd kokemusta. Kay-
tannossa lahestyin esimiehid viestilld ja kysyin halukkuutta osallistua tyohyvin-
vointia késittelevddn tutkimukseen. Haastattelukutsuun vastasi myontavasti
kahdeksan esimiestid. Mdidra on maltillinen, mutta kuitenkin tutkielman kannalta
riittdvéd, koska ei tavoitella tilastollisia yleistyksid. Hirsjdrvi ja Hurme (2006, 58-
59) ovat todenneet, ettd laadullisessa tutkimuksessa haastattelujen méaran tulee
olla sopivassa suhteessa tutkimuksen tarkoitukseen.
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Haastateltavat jakaantuivat eri paikkakunnille suhteessa henkiloston maa-
radn. Suurin osa henkildstostd tyoskentelee tuotantopaikkakunnalla, joten sieltd
sain haastateltavaksi nelja henkil6d. Suunnittelu- ja projektiyksikostd haastattelin
kaksi henkilod ja huoltotoiminnasta kaksi henkilod. Naisia haastateltavista oli
kolme. Haastateltavaksi pyrin 16ytdméddn esimiehid, joilla olisi vahintddan parin
vuoden kokemus esimiesty0std, jotta saataisiin syvéllisempada tietoa tutkittavasta
ilmiostd. Lopulta haastateltavien esimieskokemusvuodet vaihtelivat vajaasta
vuodesta yli kymmeneen vuoteen, keskiarvon ollessa noin neljd vuotta. Haasta-
teltavien ikdjakauma oli suuri, nuorin oli 28 vuotta ja vanhin 58 vuotta. Valitse-
malla eri-ikdisid henkilditd eri paikkakunnilta oli tavoitteena selvittdd, onko tut-
kimuksen tuloksissa havaittavissa eroavaisuuksia idn, esimieskokemuksen ja
paikkakunnan perusteella.

Haastattelujen aikana vallinneen koronaviruspandemian vuoksi haastatte-
lut toteutettiin teknologiavilitteisesti. Eskola ja Suoranta (1998, 165) ovat toden-
neet, ettd teknologia tuo haastattelujen sopimiseen, aikatauluttamiseen ja toteut-
tamiseen joustavuutta. Tama mahdollisti my6s minulle haastattelijana, ettd pys-
tyin tekemddn kaikki haastattelut lyhyelld ajanjaksolla lokakuussa 2021, kun ei
tarvinnut matkustaa eri paikkakunnille. Haastattelut kdytiin ja nauhoitettiin Mic-
rosoft Teams -sovelluksen avulla. Tamén jdlkeen ne kuunneltiin pariin kertaan
ja litteroitiin eli kirjoitettiin sana sanalta analysoinnin helpottamiseksi. Keskeistd
oli, mitd haastattelussa sanottiin eikd se, miten ne sanotaan, joten joitain epéolen-
naiseksi katsottuja sanoja ei kirjattu ylos kuten "niinku” tai ”tota”.

Nauhoitettua aineistoa tuli yhteensd noin viisi ja puoli tuntia. Pisin haastat-
teluista kesti 49 minuuttia ja lyhyin 28 minuuttia. Litteroin haastattelut itse mah-
dollisimman pian haastatteluiden jdlkeen ja tekstid kertyi noin 34 000 sanaa va-
jaalle 90 sivulle. Merkitsin aineistossa pisterivistolld pitkid taukoja puheessa. Lit-
teroinnin yhteydessd tekstistd poistettiin henkil6ihin ja yritykseen liittyvat yksi-
l6ivét tiedot. Haastateltavat koodattiin tulosten analysointia varten kirjainnume-
royhdistelmilla H1-HS.

Haastatteluihin olin etukédteen pyytdnyt varaamaan tunnin aikaa, jotta ne
pystyttdisiin kdymaéan tyopdivan aikana ilman aikataulupainetta. Haastatteluja
varten haastateltavat olivat I6ytdneet itselleen rauhallisen paikan joko tyopai-
kalla tai etdtoimistolla, jotta se pystyttiin kdymdan ilman héiriotekijoitd. Haastat-
telujen aluksi kévin lapi tutkimuksen teon eettisid perusteita ja korostin huolelli-
sen toiminnan merkitystd kerdttdvan ja raportoitavan tiedon suhteen. Lisdksi ka-
vin ldpi haastateltavien kanssa haastattelun nauhoituksen merkitystd aineiston
jatkokaésittelyd varten. Haastattelut saatiin kdytyé ldpi rennossa ja avoimessa tun-
nelmassa ja valilld keskustelut menivat melko henkilokohtaisellekin tasolle. Ke-
rattyd aineistoa sdilytettiin vain tutkimuksen teon ajan, jonka jédlkeen se poistet-
tiin.
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3.4 Aineiston analysointi

Tutkimusmenetelmand tdssd tutkimuksessa kédytetddn laadullista sisdllonanalyy-
sid. Sisdllonanalyysi on erittdin joustava tutkimusmenetelmd, jota kdytetddn niin
kvalitatiivisissa kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa sekd niiden yhdistelmissa.
Se on tutkimusmenetelms, jolla tehdddn toistettavia ja luotettavia tuloksia teks-
teistd juuri kyseessd olevaa tutkimusta varten (Krippendorff 1989.) Lisdksi tutkija
kayttdd analyyttisid tekniikoita tekstin ja tutkimuskysymysten yhteen saatta-
miseksi. Analyyttiset kdsitteet voivat syntyd olemassa olevista teorioista tai kay-
tannoistd, asiantuntijoiden kokemuksesta ja tietdimyksestd tai aiemmasta tutki-
muksesta. Laadullinen sisdllonanalyysi on induktiivista eli ldhdet&dan liikkeelle
yksittdisestd havainnosta ja edetddn kohti teoreettisia yleistyksid. Asetetut hypo-
teesit voivat vield tutkimuksen edetessd muuttua, kun avoimet kysymykset oh-
jaavat tutkimusta ja vaikuttavat kerdttdavadn tietoon. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkija lukee aineistoa ja etsii sieltd yhtdldisyyksid ja késitteitd. Osa tutki-
muksen 16ydoksistd voi olla sellaisia, joita ei osattu edes ennakoida tutkimuksen
alussa, mutta ovat selkeésti tutkimuksen arvoisia. Joskus 16ydosten perusteella
voi olla aiheellista lisétd jopa uusi tutkimuskysymys. (White & Marsh 2006.)

Laadullinen sisédllonanalyysi selkeyttdd ja tiivistdd hajanaista aineistoa sekéa
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suoranta 1998, 165). Analyy-
silla tehdddn luotettavia johtopddtoksid tutkittavasta aiheesta luokittelemalla,
teemoittelemalla ja tyypittelemalld aineistoa. Tutkittavasta ilmiostd tavoitellaan
kuvausta tiivistetyssd ja yleistetyssd muodossa. Sisdllonanalyysi voidaan luoki-
tella aineistoldhtoiseksi, teorialdhtoiseksi tai teoriaohjaavaksi. Aineistoldhtdinen
analyysi ei ota aikaisempia teorioita tai havaintoja osaksi analyysin lopputulosta.
Teorialdhtoinen analyysi pohjautuu vahvasti tiettyyn teoriaan, joka maarittelee
tutkimuksen kiinnostavat kasitteet. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa sen si-
jaan vaihtelevat aineistoldhtoisyys ja valmiit mallit. Aineiston analysointivai-
heessa edetddn aineistoldhtoisesti, mutta loppuvaiheessa havainnot pyritaan kyt-
kemédn olemassa olevaan teoriaan. Teoria toimii analyysin apuna, mutta ana-
lyysi ei varsinaisesti pohjaudu teoriaan. On syytd tunnistaa, ettd tutkijan ja haas-
tateltavan omat ennakkokésitykset ja tietdmys ilmiostd vaikuttavat jossain maa-
rin analyysin lopputulokseen kaikissa analyysimalleissa. (Tuomi & Sarajdrvi
2009, 95-100.)

Tdssd tutkimuksessa olen kadyttanyt analysointimenetelmédnéd teoriaohjaa-
vaa sisédllonanalyysid. Tamd metodi auttaa perustellusti vastaamaan tutkimusky-
symyksiin, kun tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella, miten tyshyvinvoin-
nin kdsite ymmarretddn ja miten sitd kuvataan. Toisekseen analyysin rajaaminen
kasitteleméddn jotain tiettyd ja muodostettua teoriaa, ei ollut mielestani tutkimuk-
sen kannalta jarkevéa vaihtoehto. Aineiston késittely alkaa sen osiin hajottamisella,
jonka jdlkeen se pyritadn kasitteellistdmé&dn ja kokoamaan siten, ettd tuloksena
on looginen kokonaisuus. Teoriaohjaava analyysi ldhteekin liikkeelle aineistolidh-
toisen analyysin keinoin. Aineistoldhtéinen analyysi on kolmivaiheinen prosessi.
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Ensimmadisessd vaiheessa litteroidusta haastatteluaineistosta karsitaan ep&olen-
naista pois joko pilkkomalla aineisto osiin tai tiivistamalld. Aineistosta voidaan
esimerkiksi poimia tutkimustehtdviin liittyvid ilmaisuja ja listata niitd yhteen.
Seuraavana pddtetddn analyysin aihiona kdytettdva analyysiyksikko. Analyy-
siyksikko voi olla sana, lause tai ajatuskokonaisuus. Lopuksi tutkimustehtdvan
mukaiset alkuperdiset ilmaisut pelkistetddn tiivistettyyn muotoon. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 107.)

Tassd tutkimuksessa analyysiyksikkond on ajatuskokonaisuus. Taulukossa
2 on kolme esimerkkid lainausten muuttamisesta pelkistetyiksi ilmaisuiksi taman
tutkimuksen aineistossa.

Taulukko 2 Suorasta lainauksesta pelkistetyksi ilmaukseksi.

Suora lainaus Pelkistetty ilmaus
H1: Esimiesty6 on ihan ddrimmadisen tar-
kedd ja se, ettd miten ylldpidetddn sitd tyo- | Hyvéan esimiestyon merkitys ilmapiirille
yhteison hyvéaa ilmapiirid ja timmostd mo-
tivaatiota tehdd asioita yhdessa.

Hb5: Perusasioista, ettd me kaikki voidaan
vaikuttaa siihen, ettd meilld on téddllda hyva | Vuorovaikutustaidot
olla, ihan jokainen hanskaa kuitenkin kay-
tostavat.

HS8: Yks merkittidvi asia on tehtdvien, vas-
tuiden madrittelyt, ettd sa tiidt mitd sd teet, | Selkeit tavoitteet ja vastuut
mitd sun pitdd tehdd, missd aikataulussa,
kenelle si vastaat, kenelle sd annat tietoo.

Sisdllonanalyysin toisessa vaiheessa aineistoa ryhmitellddn. Pelkistettyjd ilmai-
suja ryhmitellddn alaluokiksi sen mukaan, miten ne tarkoittavat samaa asiaa.
Luokat nimetddn sisdltod kuvaavalla kasitteelld. Luokitteluyksikkona voi olla esi-
merkiksi tutkittavan aiheen ominaisuus, piirre tai kasitys. Luokittelua voidaan
edelleen jatkaa alaluokista paaluokiksi ja edelleen yldluokiksi. Tama luokittelu
muodostaa perustan tutkimuksen rakenteelle ja antaa siitd alustavia kuvauksia.
Kolmannessa vaiheessa aineisto kisitteellistetddan eli abstrahoidaan, miki tar-
koittaa etenemistd alkuperdisistd ilmauksista teoreettisiin késitteisiin ja tieteelli-
siin johtopddtoksiin. Teoriaohjaavassa analyysissa aineiston abstrahointivai-
heessa empiirinen aineisto liitetdédn jo ennalta tiedettyyn ja kytketddn valmiisiin
kasitteisiin. Taulukossa 3 on havainnollistava esimerkki luokkienmuodostuspro-
sessista tdssd tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-113.)

34



Taulukko 3 Esimerkki yhden paidluokan muodostusprosessista.

Suora lainaus Pelkistetty Alaluokka Paidluokka
ilmaus

H4: Turvallisuusasiat, se miten | Keinot ja Tyonteon

on ohjeistettu tekemdan [...] ohjeistukset edellytysten

minkdlaiset keinot tavallaan luominen on osa | Tydolosuhteiden

ihmisille annetaan siihen tyohyvinvointia | perusvaatimusten

tyohon, tyoturvallisuuden tayttyminen

ylldpitdmiseen.

H5: Yhteisollisyys, etta Yhteisollisyys, | Tavoitteiden

tyoskennelldan niiden samojen | yhteiset madrittely on

asioiden eteen [...] pitdisi tavoitteet olennainen osa

loytdd yhteinen tavoite. tyohyvinvointia

H8: Yks merkittdva asia on Selkeit

tehtdvien, vastuiden tavoitteet ja

madrittelyt, ettd sa tiidt mitd sa | vastuut

teet, mitd sun pitdd tehds,

missd aikataulussa, kenelle sd

vastaat, kenelle sid annat tietoo.

Aineiston jasentdminen ja tulkinta ovat laadullisessa tutkimuksessa jatkuva pro-
sessi. Aineistosta tehddadn analyysia jokaisessa vaiheessa ja huolellisen analyysin
jdlkeen aineistosta voidaan tehdd tulkintoja ja pddtelmid. Nditd esitetddn joko
analyysin lomassa tai erikseen omana kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajdrvi 2009,
108-113.) Tassd raportissa yhteyksid aiempaan teoriaan ja tutkimukseen esitetdan
sekd tuloksien esittdmisen yhteydessd, ettd viimeisin luvun pohdinnassa ja joh-
topdatoksissa.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti validiteetin ja reliabiliteetin
kautta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta ja validitee-
tilla tutkimuksen kykya tutkia sitd, mitd on luvattu. Nama kriteerit ovat parem-
min yhdistettdvissd méadralliseen tutkimukseen, silld laadullisessa tutkimuksessa,
ndkemys totuudesta ei perustu yhteen ainoaan objektiiviseen todellisuuteen
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Laadullisessa tutkimuksessa koko tutkimuspro-
sessin luotettavuuden arvioinnissa keskeinen tekija on tutkija itse. Tutkijan rooli
nadkyy koko tutkimusprosessissa ja valittujen toimenpiteiden osuvuuden pohti-
minen on olennaista. (Eskola & Suoranta 1998, 210-211.) Hirsjdrvija Hurme (2006,
189) kuvaavat laadullisen tutkimuksen validiteetilla sitd, ettd kuinka hyvin tut-
kijan tulkinta ilmentéa sitd kohdetta, joihin hén on tarkoittanut tulkintojensa viit-
taavan.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan puhua luotettavuuden yhteydessa
yleistettdvyydestd ja siirrettdvyydestd. Yleistettdavyydelld tarkoitetaan ldhinnd
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teoreettista yleistettdvyyttd, jolloin merkityksellistd on aineistosta tehtyjen tul-
kintojen kestdvyys ja syvyys. Tulokset ovat aina kuvaus ilmiostd tietyssd ajassa
ja kontekstissa, mutta tutkimuksen havaintojen soveltuvuutta toiseen toimin-
taymparistoon on mahdollista pohtia. Tétd arviointia tekee suurimmalta osin ra-
portin lukija, mutta sithen voidaan vaikuttaa tutkimusprosessin huolellisella to-
teuttamisella sekd prosessin ja tulkintojen tihedlld kuvauksella. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 65-68.)

Tuomen ja Sarajdrven (2009, 96) mukaan omaa puolueettomuutta tutkijana
on syytd arvioida. Taman voi tehdéd tiedostamalla omat ennakkokasitykset ja lis-
taamalla ne ennen analysoinnin aloittamista. Koska itse tyoskentelen tutkimus-
kohteena olevassa yrityksessd, oli minulle ja tutkimukselle tirkedd pysyd neut-
raalina haastattelun aikana. Kiinnitin erityisesti huomiota siihen, ettd haastatel-
tavat pystyivit vastaamaan kysymyksiin vapaasti omien késityksien mukaisesti.
Luotettavuuteen vaikuttaa myos niin tutkijan kuin haastateltavien ennakkokasi-
tykset aiheesta. On tarkedd pyrkid l1oytamddn aineiston kannalta merkityksellisid
haastateltavia ja huomioida, miten heiddn tehtdvénsa tai asemansa voi mahdol-
lisesti vaikuttaa jaettuun tietoon.

Uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys yhdistetdan laadulliseen tutkimuk-
seen (Puusa & Juuti 2020, 175). Haastateltaville korostettiin, ettd raportin tulok-
sista ei ole mahdollista tunnistaa heitd. Tamdn anonymiteetin tarkoituksena oli
luoda haastateltaville turvallinen tilanne jakaa ajatuksiaan mahdollisimman
avoimesti. Tutkijana pyrin kuvaamaan tutkimuksen aineistoa puolueettomasti ja
rehellisesti sekd kasitteleméddn tutkimuksen tuloksia neutraalisti. Johtopddtosten
kirjoittaminen vaatii erityistd tarkkuutta ja palaamista aineiston &dérelle useasti,
jotta raportointi on mahdollisimman totuudenmukaista. On myos selvédd, ettd
tutkimus késittelee tutkijan valitsemia aiheita ja itsensd pitaminen tdysin irralli-
sena tarkkailijana on todettu mahdottomaksi. Clarkeburn ja Mustajoki (2007)
ovat todenneet kaikilla tieteenaloilla hyvaksytyiksi tutkimusperiaatteiksi muun
muassa rehellisyyden, huolellisuuden ja eettiset tiedonhankinta- ja arviointime-
netelmat.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitellddan empiirisen tutkimuksen tuloksia. Tutkimuskysymysten
ohjaamana kadydddn aluksi ldpi esimiesten ndkemyksid tyohyvinvoinnin kasit-
teestd ja tyohyvinvoinnin osa-alueista. Seuraavaksi késitellddan tyohyvinvoinnin
johtamisen nykytilannetta ja mahdollisia kehittamiskohteita. Viimeisend selvite-
tddn esimiesten oman tyohyvinvoinnin tilannetta. Jokaisen aiheen kohdalla olen
nostanut esiin suoria lainauksia esimiesten puheista havainnollistamaan késitel-
tavdad teemaa.

4.1 Tyohyvinvointi kdsitteend

Tyohyvinvointi voi tarkoittaa eri henkildille eri asioita, minkd vuoksi haastatte-
lun aluksi oli syyta selvittdd jokaisen esimiehen ndkemyksid tyohyvinvoinnista.
Haastateltavat kuvasivat tyohyvinvointia muun muassa seuraavasti:

H1: Jos on hyvéa mieli tulla aamulla toihin, niin sit asiat on aika pitkalle kunnossa.

H4: Tyohyvinvointia on se, ettd jokainen tietdd, mika on hianen tarkoituksensa siind
kun tulee t6ihin.

H5: Tyossd voi siis hyvin eikd se aiheuta semmoista ylimaaraistd kuormitusta tyossa
tai tyon ulkopuolella.

H8:Tyohyvinvointi on sitd, ettd sd niin kuin selviydyt tyostasi ja saat tyosi tehtyd,
saat siitd ansaitsemaasi kunnioitusta ja koet ettd silld tyontekemiselld on merkitys.

Esimiesten vastauksista selvidd, ettd tyohyvinvointi on heille jaksamista niin
ty0ssd kuin vapaa-ajalla. Tyon sopiva kuormitus, tyon merkityksellisyys ja tyon-
tekemisestd nauttiminen siten, ettd tyoasiat eivdt kuormita vapaa-ajalla on heille
tarkedd. Tunne siitd, ettd tyopdivan jdlkeen on onnistunut tydssd ja energiaa jaa
vield jdljelle vapaa-ajalle, koettiin erittdin merkitykselliseksi. Osa haastateltavista
koki tyohyvinvoinnin vaikeaksi késitteeksi, eivatkd osanneet oikein sitd kuvata.
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Haastattelun edetessd kuitenkin niin heille kuin muillekin avautui tyshyvinvoin-
nin kokonaisuuden laajuus.

Niin tyokyvyn kuin tychyvinvoinnin kasitteitd kdytetddn vield yhtdaikai-
sesti eli niiden kaytto ei ole vakiintunut selkeédksi. Yhteiskunnallinen kehitys on
vaikuttanut tyokyvyn késitteen laajentumiseen yksilon voimavaroista ja tyoor-
ganisaation ominaisuuksista yhteiskunnallisiin ja eri toimijoiden rooleja kuvaa-
viin tekijoihin. Kokonaisvaltaisuus on mddrittelyssd tdrked tavoite, mutta on
hyva muistaa, ettd tyokyvyn tekijd ja kokija on aina ihminen. Periaatteessa tyo-
kykyyn voivat siis vaikuttaa kaikki asiat ihmisen yksityis- ja tydeldméssd. (Suon-
sivu 2014, 18.)

4.2 Tyohyvinvoinnin osa-alueita

Kehusmaan (2011, 112) kehittdmé&n kolmiomallin mukaan tyohyvinvoinnin luo-
miseksi tyOyhteisossd tarvitaan kunnon olosuhteet, reilu johtaminen, mielekis ja
sujuva tyo sekd tukea antava tyoyhteiso. Olen kisitellyt esimiesten ndkemykset
tyohyvinvoinnista ndiden neljdn osa-alueen kautta.

Kunnon olosuhteilla tarkoitetaan tydolosuhteiden perusvaatimusten tayt-
tymistd (Kehusmaa 2011, 113). Esimiesten vastauksissa korostuu se, ettd tyonan-
tajan pitdd pystyd tarjoamaan oikeat tyokalut ja tydmenetelmét turvalliseen teke-
miseen niin fyysisesti kuin psyykkisesti. Tydergonomia niin toimistotyossa kuin
tehdastyossd nédhtiin olennaisena osana tyohyvinvointia. Tyon liiallisen fyysisen
rasittavuuden koettiin heikentdvan jaksamista ja palautumista. Toisaalta taas
rauhallinen ja ergonomialtaan hyva tyopiste koettiin toimistotyossa tarkedksi hy-
vinvointia lisddvdksi tekijaksi. Osa toimistotyotd tekevistd haastateltavista ei
osannut yhdistda fyysistd puolta omaan tyohyvinvointiin liittyviksi tai ei ndhnyt
sitd tdrkedna.

H1: Se henkinen ja fyysinen tychyvinvointi ja molemmat on tietysti ihan yhta tar-
keitd.

H1: On tyon edellytykset kunnossa, tehda toita tehokkaasti ja turvallisesti.
H2: Sulla on riittdvan rauhallinen paikka, hyva tydergonomia.

H4: Turvallisuusasiat, se miten on ohjeistettu tekemaan [...] minkailaiset keinot taval-
laan ihmisille annetaan siihen tyohon, tydturvallisuuden ylldpitamiseen.

Hé: Ei oo niskat jumissa tai on jumissa ja siis silleen saat nukuttua.

Reilu johtaminen on osallistavaa ja yhteisollistd johtamista (Kehusmaa 2011, 118).
Esimiehet kokivat esimiestyon merkittdvdnd osana pdivittdistd toimintaa. Esi-
merkilld johtaminen ndhtiin tdarkednd osana hyvaa tyohyvinvointia, koska oike-
anlaiset tavat toimia parantavat tydilmapiirid. Se, minkélaisia asioita painotetaan
ja minkélaisiin asioihin otetaan kantaa, on tdrkedd. Esimiehet totesivat liséksi,
ettd kun saat ansaitsemaasi kunnioitusta niin omalta esimieheltd kuin alaisilta,
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tunnet olevasi osa tyoyhteisod ja tdméd yhteenkuuluvuuden tunne lisdad edelleen
tyohyvinvointia. Toisaalta erds haastateltavista koki, ettd nykyjohdon malli toi-
mia tyoyhteisossa ei tue hyvinvointia.

H1: Esimiesty6 on ihan ddrimmdisen térkedd ja se, ettd miten ylldpidetddn sitd tyoyh-
teison hyvad ilmapiirid ja timmostd motivaatiota tehda asioita yhdessa.

H2: Avoimuus, [...] tiedottaminen vaikuttaa [...], kerrotaan tuota ylh&élta alaspdin
avoimesti.

H4: Thmisten tasa-arvoinen kohtelu on otettu huomioon.

Mielekds ja sujuva ty6 on sitd, miten henkilo kokee oman roolinsa tyoyhteisossa
ja ndkee oman tyonsd yhteydet organisaation tavoitteisiin (Kehusmaa 2011, 114).
Esimiehet kokivat selkedt tavoitteet, sopivan tyokuorman ja tyén kokemisen
merkitykselliseksi tyohyvinvointia lisddvéaksi asiaksi. Sen sijaan esimerkiksi jat-
kuva sddstdminen ja tehokkuuden vaatiminen ilman kunnollisia edellytyksid
saavuttaa niitd, koettiin tyohyvinvointia heikentdvidksi. Tarkednd ndhtiin myos
se, ettd kun asioita tehdddn hyvin ja oikein, niin se huomioidaan ja annetaan mah-
dollisuuksia kehittyd edelleen.

H2: Sa tunnet hallitsevasi sitd sun tyokuormaa.

H3: Kuinka mielekkaiksi kokee sen oman tyon, et onko se sitten sellaista vahan pak-
kopullaa vai onko sellaista oman mielenkiinnon aluetta [...] vaikka se on kuinka
kuormittava niin se ei valttamatta siltikdédn oo sille tekijélle sit niin kuormittava.

HS8: Yks merkittdvé asia on tehtdvien, vastuiden madrittelyt, ettd sa tiidt mitd sa teet,
mitd sun pitdd tehdd, missd aikataulussa, kenelle sd vastaat, kenelle sd annat tietoo.

Tukea antava tyoyhteiso tyoskentelee yhteisten tavoitteiden eteen ja ymmartad
ne (Kehusmaa 2011, 116). Hyvadn tyohyvinvointiin haastatellut esimiehet yhdis-
tivat kannustavan ja positiivisen ilmapiirin. Samalla he kuitenkin tekivat huo-
mion, ettd jokainen voi itse vaikuttaa siihen, miten kayttaytyy tyoyhteison jdse-
nend. Oikeanlainen ja positiivinen asenne typaikalla toimimiseen on merkittava
tekija tyohyvinvoinnin kannalta. Yhteisollisyyden tunne tulee siitd, ettd tehdadan
toitd yhteisten tavoitteiden eteen eiké tydskennelld vain omien intressien mukai-
sesti. Esimiehet nostivat myos esille tiedottamisen tarkeyden niin hyvista kuin
huonoista asioista. Avoimen ja oikein ajoitetun viestinndn koettiin parantavan
tyohyvinvointia.

H2: Tarkoittaa tyopaikalla semmoista hyvid ja kannustavaa ilmapiiria.

H4: Lihiesimiehet ja sitten ldhityokaverit ja sitten informaatio on tietysti luonnolli-
sestikin osa sitd tyohyvinvointia, ettd tunnet olevasi osa ryhmaa.

H5: Yhteisollisyys, ettd tyoskennellddn niiden samojen asioiden eteen [...] pitdisi 16y-
tdd yhteinen tavoite.
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H7: Ihmiset, heiddn asenteet vaikuttaa jo todella paljon [...] silld ois jo iso vaikutus
tdhan kokonaisuuteen mita tadlld tehdadan, miten saatas parannettua ilmapiirid ja asi-
oita, ettd menisi eteenpdin oikeasti.

4.3 Nikemyksid tydhyvinvoinnin johtamisesta

Seuraavana teemana esimiehien kanssa késiteltiin ndkemyksid tyohyvinvoinnin
johtamisesta. Tarkastelen ndkemyksid Tarkkosen (2012, 78) esittdimédn tyohyvin-
voinnin johtamisen neljan eri osa-alueen kautta, jotka ovat strateginen johtami-
nen, henkildjohtaminen, asiajohtaminen ja hallinnollisten asioiden hoitaminen.
Strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen ndkyy esimiesten vastauksissa
tydhyvinvoinnin todellisuuden tilan ymmaértdmisessd. Se, ettd esimies tietdd,
mitd organisaatiossa tapahtuu ja miten hdn on kiinnostunut selvittimaan ja ke-
hittdimddn sitd lisdd. Kun esimies on ajan tasalla tilanteesta, huomaa hian myos
mahdolliset poikkeamat helpommin ennen kuin ne padsevit kehittyméan isoiksi
ongelmiksi. Esimiehen taito lukea merkkejd yksilon kadyttdytymisestd todettiin-
kin merkittdvaksi osaamisalueeksi tyohyvinvoinnin johtamisen taidoissa. Toi-
saalta kaivattiin tyokaluja, joiden avulla seurata tyohyvinvoinnin tilannetta.

H1: Esimiehet pitds olla aika hyvin kartalla siitd tota tydyhteison tilasta ja mun mie-
lestd esimieshomma on ennen kaikkea sitd, ettd ollaan siinid tavallaan semmosessa
valmentavassa roolissa.

H1: Meilla ei kauheesti oo semmosia varsinaisia tydhyvinvoinnin seurantatydkaluja.

H7: Esimies on kiinnostunut heistd ja heidédn asioistaan, mutta my®6s silleen ihan re-
hellisesti, ettd miten ne jaksaa.

Esimiehet kokivat, ettd tychyvinvoinnin johtamiseen kuuluu strategiasta tiedot-
taminen ja tavoitteiden maéadrittely. Selked tavoitteiden ja suunnan puuttuminen
ndhtiin epdkohtana johtamisessa. Toisaalta koettiin, ettd tavoitteiden pitdisi olla
realistisia, ettd ne koettaisiin motivoivina.

H5: Ndistd meidén arvoista ja strategioista ja ndistd oli puhetta, ettd kaikilla ne ei ai-
nakaan oo silld tavalla kirkkaana mielessa.

H7: Mulla ei oo edelleenk&dn tiedossa kunnolla, mikd meidan johtotdhti, minne mind
lahtisin, minne minun pitdisi menna.

HS8: Ei voi olla jatkuvaa tavoiteasetantaa vaan tdaytyy myos luoda niitd edellytyksid
saavuttaa niitd tavoitteita.

Toisaalta esimiesten mielestd on tdrkedd, ettd kaikilla organisaation jasenilld on
vastuu omasta kdyttdytymisestddn ja kehityksen suunnasta. Johtamisen ja esi-
merkilld johtamisen merkitys tyohyvinvointiin ndhtiin suurena. Tasa-arvoinen
kohtelu kaikilla organisaation tasoilla oli myds olennainen osa esimerkillista
kayttaytymista.
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H4: Koko esimiesketjun pitdd vaikuttaa siihen, ettd ne ihmisten osaamiset ja ihmisten
tasa-arvoinen kohtelu on otettu huomioon.

H5: Perusasioista, ettd me kaikki voidaan vaikuttaa siihen, ettd meilld on ta&lla hyva
olla, ihan jokainen hanskaa kuitenkin kdytostavat.

H8: Milla tavalla kayttaytyy tyoyhteison jasendna [...] ihan johdosta ldahtien esi-
merkki, ettd kuinka toimitaan, miten toimitaan, mitka ovat kayttaytymisetikettej.

Henkilojohtaminen on vuorovaikutusta henkilston kanssa (Tarkkonen 2012, 82).
Esimiehen rooli ndhtiin ohjaavana ja kuuntelevana. Luottamuksellisen suhteen
luominen henkiloston suuntaan koettiin tirkednd, mutta todettiin samalla, ettd
sen saaminen voi olla haastavaa. Jatkuva vuorovaikutus niin informaation jaka-
misena kuin arvostuksena ja joustavuutena nahtiin olennaisena osana tyohyvin-
voinnin johtamista. Tiedon jakamiseen liittyen néhtiin tarkeéaksi, ettd tieto litkkuu
organisaatiossa niin alhaalta ylos kuin ylhadlt4 alas.

H2: Yrittaa selvittdd niitd ongelmia, kertoo sitten sen tiedon koko ryhmalle.
H3: Heitd ohjataan oikeilla tavoilla, heitd kuunnellaan, heitd arvostetaan.

H4: S teet jotain hyvin [...], niin se huomioidaan tai huomataan, annetaan vaikka
mahdollisuuksia kehittya.

Heé: Pyrkii olemaan joustava ja painottaa sitéd joustavuutta molempiin suuntiin, ettd
silld saapi sitd luottamusta.

Huono tyohyvinvoinnin johtaminen nékyi esimiesten mielestd huonona kayttay-
tymisend ja henkil6ston vaihtuvuutena.

H2: Alkaa olemaan ihmiset viahan dksyjd ja tavallaan drtyneita.

H7: Meiltd ldhtee viked pois ja ne ei oo tyytyvdisid siihen olemiseen taalla.

Asiajohtamista ja hallinnollisten asioiden johtamista ei esimiesten vastauksissa
ollut havaittavissa. Tosin asiajohtaminen on kasitteend hyvin ldhelld henkilsjoh-
tamista. Se on muun muassa tyohyvinvointia tukevien fyysisten ja psykososiaa-
listen tyoolosuhteiden ja -jdrjestelyiden hallintaa. Hallinnolliseen johtamiseen lii-
tetddn sen sijaan tyosuhteen asioiden hoito ja palkanmaksu. (Tarkkonen 2012, 83-
85.) Ndiden osa-alueiden puuttuminen voi osaltaan kertoa niiden hyvasta tilan-
teesta esimiesten keskuudessa tai siitd ettei niitd valttamatta mielletd tyonhyvin-
vointiin liittyviksi.

4.4 Esimiehen rooli ty6hyvinvoinnin johtamisessa

Esimiehelld on tdrked ja vastuullinen rooli organisaatiossa niin toiminnan tavoit-
teiden ja strategioiden jalkauttamisessa kuin tydhyvinvoinnin johtamisessa
(Suonsivu 2015, 100). Esimiehet nékivitkin niin oman kuin oman esimiehensd
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roolin tydhyvinvoinnin johtamisessa merkityksellisend. He kokivat, ettd tasa-ar-
voinen kohtelu, tavoitettavuus ja lasndolon tunne ovat asioita, jotka lisddvat tyo-
hyvinvointia. Oikeudenmukaisesti toimiva esimies lisdd arvostuksen tunnetta
alaisissaan (Suonsivu 2015, 101).

H1: Esimiesty6 on ihan darimmdisen térkedssa roolissa koko tydyhteison kannalta.

H2: Ihmiset tuntee, et sitten kun heilld on tarvetta, olet kdytettdvissa ja tavoitetta-
vissa.

H3: Pitaa olla sellainen oikeesti ldsna siind niin kuin arjessa, niin silloin tyontekijdlle,
kun se vaikuttuu se tunne, ettd han on oikeasti yksi tiarked pala tatd kaikkea teke-
mistd.

H4: Pitaa kaikki tasa-arvoisena siind tyon tekemisessd ja osata silld tavalla pitdd ihmi-
set ihmisina.

Vuorovaikutustaidot ja tyonteon edellytysten varmistaminen ovat myos olennai-
nen osa hyvad johtamista (Keskinen 2005, 22-25). Avoin keskustelu niin oman
esimiehen kuin alaisten kanssa oli yksi esille tulleista asioista. Se, ettd esimies on
tilanteen tasalla niin tyoasioissa kuin siviiliasioissa, auttaa hédnta tarvittaessa rea-
goimaan. Esimiehet kokivat my®s, ettd oikeanlaisilla resursseilla tyonteko on su-
juvaa ja motivoivaa.

H1: lImapiiri saatu silld tavalla avoimeksi, ettd ihmiset uskaltaa tulla kertomaan ja
puhumaan esimiehelle asioista, mikd on mun mielestd aivan darimmaéisen térkea
juttu.

H4: Tulee juttelemaan sulle ja muistaa etenkin sen, etté se on joskus aikaisemminkin
jutellut sun kanssa jostain asiasta eli jonkinasteinen yksiloiminen kuitenkin ois sielld
taustalla. Se on tavallaan se, ettd on arvostettu osa tiimid ja jonka asioita muistetaan.

H5: Silléd on iso merkitys [...] itelle on ainakin tdrke&d, ettd pystyy oman esimiehen
kanssa keskustelemaan asioista silleen suoraan ja toivoisin, ettd minun tyontekijat
pystys sitten minun kanssa keskustelemaan asioista suoraan.

Hé6: Pyrin olemaan suurin piirtein kartalla elaméntilanteesta ja muista mitd on poru-
kalla, ettd siind pystyy vdhan erilailla suhtautumaan.

HS8: Yks tédrkein, mitd ma oon huomannut esimiestytssé on se, ettd ma pyrkisin koko
ajan varmistamaan sen, ettd silld tiiminjdsenelld on edellytykset tehda sitd tyota.

Tyoyhteistssd esimies on tdrkedssd asemassa yksilon tyonhyvinvoinnin kannalta.
Kun esimies on ldsnd, vuorovaikutuksessa ja johtaa oikeudenmukaisesti, lisdan-
tyvit riittdvyyden kokemukset. Myos tyotoiminnan hyva organisointi lisdd voi-
mavaroja. (Suonsivu 2015, 100-103.)

Esimiesten kokemukset omasta tyohyvinvoinnin johtamisen onnistumi-
sesta olivat pddasiassa positiivisia. He kokivat onnistuneensa hyvin esimiehina
arvostaen ja kunnioittaen kaikkia tyontekijoita yksiloina. Erds esimies nosti esiin,
kuinka hénen jarjestamaét keskustelutilaisuudet olivat saaneet paljon positiivista
palautetta. Talukderin (2019) tutkimuksen mukaan tyotyytyvdisyys ja sitoutumi-
nen organisaatioon paranee, kun esimiehen tuki koetaan hyvéaksi.
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H3: Mielesténi hyvin, [...] jokaista pitdd arvostaa, jokaista pitdd kunnioittaa.

H5: Kylld mé koen, ettd minua ihmiset ldhestyy, mutta jotenkin sen huomaa, ettd
kaikki tyontekijat ei.

Hé: Ihan ok, ainut mitd haluaisin, enemman ehka olla perilld ja ohjata.

HB8: Toistaiseksi hyvin, [..] olen saanut tosi paljon positiivista palautetta, ettd pelkés-
tdadn jarjestetaan mahdollisuus keskustella ja selkedsti sille on tarvetta.

Vaikeina omaan tyohyvinvoinnin johtamiseen vaikuttavina asioina esimiehet ko-
kivat hankalat vaikkakin oikeudenmukaiset padtokset ja kiireiset tyopdivat.

H4: Toivon et toisaalta ihmiset néki sen, ettd ma olen tehnyt asiat ja paatokset sen
tahden, ettd ne on oikein niin kuin kaikkia kohtaan.

H7: Valitettavasti, kun on vahan litkaakin noita asioita sitten yhta aikaa tulessa, niin
ei ihan riitd aina aika siihen, ettd missd mennaén ja olla heidén kanssaan ldsna.

4.5 Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittiminen

Tyodhyvinvoinnin kehittdminen oli esimiehistd hyvin tarkedd. Esimiehet mainit-
sivat tarkeimmiksi kehittdmisen kohteiksi viestinnén ja perehdyttdmisen paran-
tamisen. Viestintdd pitdisi heiddn mielestddn kehittdd niin yksilo- kuin tyoyhtei-
sotasolla. Lisdksi heiddn mielestddan kehittymistd tyouralla pitdisi selkeammin
viestid henkiloston suuntaan. Esimerkiksi urapolun puuttuminen néhtiin yhtena
syynd henkiloston vaihtuvuuteen. Perehdyttdmisajat todettiin pitkiksi niin tyon-
tekijoilld kuin toimihenkilsilld, mikd nghtiin haasteena.

H1: Tiedonkulku on semmoinen ikuinen haaste.
H2: Meilla ei oo ollut oikein ndkymadd tuota urapolussa, miten voit padstd eteenpdin.

H2: Koulutus on kylld semmonen, ettd kun sulla on tunne, ettd sa voit kehittya ja
sulle annetaan tilaisuus opiskella.

H5: Tuo perehdyttaminen niin siihen pitéisi kylld pystyé tulevaisuudessa panosta-
maan paljon enemman.

Osana tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamistd ndhtiin my6s kannustaminen
palautteen antoon. Erityisesti positiivisen palautteen antaminen néhtiin tarkeana.
Kelloway ym. (2013) on todennut tutkimuksessaan positiivisen johtajuuden yh-
teyden tyohyvinvointiin.

H3: Nostettas niitd hyvidkin asioita esiin, ettd on sitd positiivistakin palautetta.

HS5: Sitten nditd nousseita ideoita, niin pitédis ehkd paremmin selvittdd, ettd mitd niille
on tehtdvissd ja sitten antaa tosiaan takaisin péin siitd palautetta.
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Eri toimipisteiden vilille kaivattiin parempaa keskusteluyhteyttd ja yhteistyota
tydhyvinvoinnin johtamisen teemaan liittyen. Esimiehet kokivat, ettd yhteinen
keskustelu auttaisi ja kehittdisi toimintaa niin eri toimipisteissad kuin koko orga-
nisaatiossa.

H1: Toivoisin, ettd pystyttds yritystasolla eri yksikéiden kanssa myos télla teemalla
keskustelemaan ja jakamaan ajatuksia, [...] vois olla timmdsid foorumeita, esimer-
kiksi jos péadsisi silleen keskustelemaan, vois olla jotain esimiespdiva -tyyppisid.

H4: Toisen vastaavan toimipisteen, jossa samanlaiset operatiiviset ongelmat esimer-
kiksi, niin sieltd voi saada hyvinkin tukea.

Esimiehet toivoivat lisdd koulutusta esimerkiksi teemapdivien muodossa sisal-
tden muun muassa tychyvinvoinnin perusteita, yhteisten ohjeiden ja kdytantsjen
lapikdymistd. Toisaalta toivottiin myo6s valmiita tietopaketteja, joita voisi sitten
kdyda lapi omien alaistensa kanssa.

H1: Esimiesten tukeminen ja valmentaminen, niin se on todella tdrke&s, ettd sinne
laitetaan panoksia, ettd se koko tyoyhteison hyvinvointi kehittyy siina.

H2: Vois olla sit vdhdn enempiki, [...] sitd timmosta yleistd, mitd esimiehen tehta-
vadn kuuluu, [...] vinkkejd siitd miten tyohyvinvointia voi parantaa.

H5: Jonkunlaista koulutusta ja semmosia yhteisid ohjeita ja timmosid tavoitteita, mita
sitten kohti mennaén.

Heé: Jotain info-paketteja johonkin vaikka johonkin tydergonomiaan liittyen tai
muuta.

Konkreettisena esimerkkind tyohyvinvoinnin johtamisen tueksi esitettiin muun
muassa henkiloston kasikirjaa, joka sisdltdisi jokaista koskevat ohjeet, vastuut ja
velvollisuudet. Toisena asiana tuli esille esimiehen késikirja tai esimiehen tyoka-
lupakki, josta 16ytyisi tukea esimiestyohon erilaisten ohjeiden kautta. My®0s eri-
laiset tilaisuudet tyopaikan ulkopuolella koettiin tdrkeiksi yhteishengen luomi-
sen kannalta.

H4: Semmoinen késikirja, mikd me annetaan henkilostélle, kun ne tulee taloon, missa
kerrottas selkedsti, mitkd on sun etuudet ja selkedt timmoiset ohjeistukset.

H6: Semmoset vapaammat, ettd ollaan pois toimipaikalta ja muuta niin kylla niista
aina saapi vahdn enemman erilaista ja oppii tietysti tutustumaan porukkaan ihan eri
tavalla kun tulee vdhdn muuta juteltua kuin tyojuttuja.

H8: HR voisi tavallaan koostaa sen tyokalupakin ja jalkauttaa sen esimiesten kaytet-
tavaksi.
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4.6 Organisaation tuki tyohyvinvoinnin johtamiseen

Tyohyvinvointi ndhtiin jokaisen yhteisend asiana, mutta esimiehet totesivat ko-
konaisuuden johtamisen ldhtevan ylemmastd johdosta. Esimiehet kaipasivatkin
tyohyvinvoinnin johtamisen toteuttamiseen tukea, ohjeistusta ja mallia ylemmaén
johdon suunnalta. Riittdimdttomyyden ndkokulmasta ylemméan johdon tuen
puute on riittdméattomyyden tunnetta lisddva asia, joka voi heikentdd tyomoti-
vaatiota (Suonsivu 2015, 80).

H: Jokaisen esimiehen asia, se on ihan yrityksen omistajasta ldhtien.
H4: Kokonaisuus, iso ajatus, tulee aina tietysti sieltd ylhaalta.

Hé: Kylld se minusta ldhtee niin itsestd kuin sitten esimiehista hyvin pitkalle.

Kysyttdessd esimiehiltd, miten he ovat saaneet tyohyvinvoinnin johtamiseen tu-
kea, korostui vastauksissa HR:n, oman ldhiesimiehen ja tydterveyshuollon mer-
kitys. HR:n koettiin olevan hyvin tavoitettavissa ja tukena tyosuhdeasioissa. To-
sin vililld etdisyydet toimipisteiden valilld koettiin hidastavaksi tekijéksi avun ja
neuvojen saamisen suhteen. Tydterveydestd saatiin hyvin tukea tydkykyyn liit-
tyvissd asioissa.

H1: Itse saanut esimerkiksi meidan HR:std aika hyvin nytten, et aina jos on joku
murhe voi soittaa.

H3: HR:t4 itse kylld meidén yrityksen ndkokulmasta oon saanut hyvin tukee.

H3: Tyoterveys on yksi tarkee.

Osallistavalla johtamisella on havaittu selked yhteys hyvddn tyonhyvinvointiin
(Cheng 2013; Choi ym. 2017). Oma esimies koettiin tdrkeimmaéksi, jolta tukea tyo-
hyvinvoinnin johtamiseen pitdisi saada. Osa tosin koki, ettd tukea voisi olla
enemman niin oman esimiehen kuin oman organisaation suunnalta. Esimiesten
vastauksista nousi esiin myos ndkokulma, jossa tukea pitdisi tulla myos organi-
saatiossa alhaalta pédin.

H1: Totta kai omalta esimieheltd, ettd aina on kuitenkin valmis kuuntelemaan ja tu-
kemaan asioissa.

H3: Kyl se omalla tavallaan tuen saanti, kun se pitéé tulla ldpi linjan ja ldpi organi-
saation. Lahin v&drin aattelee sitd liian ylh&dltd alaspdin, mutta kylld totta puhuen
kyl se pitdd tulla alhaaltakin p&in ihan saman lailla.

H4: Saan tukea mun esimieheltd tosi hyvin, mutta organisaation tuki on mun mie-
lestd huono.

H5: Esimies, jonkun verran tukea saan, mutta ainahan sit4 olisi kiva enemman saada.
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Kehusmaa (2011, 152) kertoo, ettd matkalla hyvinvoivaan tyoyhteisoon on myos
tarpeen kouluttaa esimiehid tyoyhteison toiminnasta ja tyohyvinvoinnista. Haas-
tatellut esimiehet olivat my0s tunnistaneet oman esimiehen heikkoudet. Osa
haastatelluista esimiehistd koki, ettd heiddan omalla esimiehelld ei ole tyohyvin-
voinnin johtamisessa tarvittavaa osaamista.

H2: No oikeestaan aika tavallaan heikosti on tullut mitdén erityista ylipaataan tahan
esimiesasemaan sitd tukea.

H3: Toivoisi, ettd sieltd pykaldd ylempada tulisi sitd tukee ja vahan kyselyd, mitenka
menee.

H7: Oma esimies ei oo vélttamattd ihan ideaali esimies, omat puutteensa, mutta on
myds omat hyvit puolet.

H8: Missd tiimissd olen ja miten meitd kohdellaan niin, en kyllad ota esimiehesténi
mallia.

Tyohyvinvoinnin johtamisen tueksi esimiehet kaipasivat myos keskusteluja niin
oman esimiehen kuin muiden esimiesten kanssa. Osa kavikin aktiivisesti keskus-
telua kollegoiden tai muiden samassa tyopisteessd tyoskentelevien esimiesten
kanssa. Tédllainen vertaistuki koettiin erittdin tarkedksi. Tyon voimavarojen ja riit-
tavyyden vahvistamisella on yhteys voimaantumiseen (Siitonen 1999, 93, 189).
Voimaannuttava johtaminen vaikuttaa myos positiivisesti tyotekijoiden organi-
saatioon sitoutumiseen (Gyu Park ym. 2017; Kim ym 2018).

H1: Kollega N.N., niin meilld on hyvin keskusteluja usein ndistd asioista ja tavallaan
sparraillaan keskendmme siind ja siis tan porukan kanssa.

H2: Omassa toimipisteessd pystytddn jakamaan sitd tietoa [...] ja kylld sitd voi sitten
kollegoilta kysya.

Hb5: Jotakin taimmosid keskusteluhetkid, missd vois niinku puhua muidenkin ihmis-
ten kanssa, [...] et sais vdhén vertaistukea.

Hé: Tulee kdytyd noiden kollegoiden kanssa aina keskusteluja eri tilanteesta. Se on
iso tuki, ettd on semmoisia henkilvitd, kenen kanssa pystyy sitten juttelemaan.

H8: Kylld mai toivoisin edelleen kehityskeskustelun esimieheni kanssa kerran vuo-
dessa.

4.7 Esimiehen oma tyohyvinvointi

Kysyttdessd esimiehiltd, miten he kokivat heiddn oman tyohyvinvointinsa, oli
vastauksissa eroja. Suurin osa esimiehistd totesi, ettd tyokuorma on suuri, mika
aiheuttaa heille stressid ja huolta omasta jaksamisesta. Tydhyvinvointia heikensi
my0s jatkuva tyon priorisointi ja tunne alisuorittamisesta. Muita kuormitusta ai-
heuttavia asioita olivat muun muassa puutteellinen perehdytys ja hankalat esi-
miestilanteet. Poikkeuksena oli pari esimiestd, jotka kokivat, ettd tyohyvinvointi
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oli suhteellisen hyvilld tasolla. Heiddn vastauksistaan kaiken kaikkiaan nakyi
tyon ja vapaa-ajan hyva tasapaino.

H1: Aika tavalla tasapainon ja kaaoksen vilistd mut siis suhteellisen ok, ettd sano-
taanko ndin, ettd se itsensd johtaminen my®os esimiehend on ja ymmaértaminen on
kans todella tarkeda.

H2: Taytyy sanoa, tavallaan se asiantuntijan tydmaééra on vield aika iso, [...] on ollu
melkosta, toivottavasti tuo projekti x vahan helpottaisi.

H3: En koe, ettd on tasapainossa, koska en oo saanut sitd perehdytystd, niin ma en
koe, ettd méd pystyn tekemdan tyotani silléd tasolla, missd md pystyisin tyotéani teke-
méan.

H5: Tullut vastaan paljon hankalia esimiestilanteita ja sitten kun niistd en paase kes-
kustelemaan kenenk&an kanssa, niin niitd jaad yksin miettimddn ja nekin kuormittaa
aika paljon.

Hé6: Tyokuormahan on semmonen, ettd sitd ei kerked tekemddn, ettd siind priorisoi-
daan sitten tekemisid. Se on tosi kuormittavaa, ettd koko ajan on hommia siind odot-
tamassa ja tehdé&én siind jarjestyksessd, mitd on pakko.

HB8: Talla hetkelld ei 0o ja sen takia mind oon sen asian kanssa kipuillut, [...] oon
kylld oman esimieheni sill4 lailla pannut tiukalle tdssd seindd vasten, ettd kerran ja
koska tdtd tyotd on nyt ilmaantunut ndin paljon, niin mind en voi kaikkea tehda.

Itsensd johtaminen on kokonaisvaltaista huolehtimista itsestd ja omien voimava-
rojen suuntaamista haluamallaan tavalla (Keskinen 2005, 43-44). Itsensd johtami-
sen taito on tdrked asia myos esimiehille. Osan heistd vastauksissa se nakyikin
armollisuutena itselleen palautumisen ja asennoitumisen kautta. Oli myos ha-
vaittu, miten tdrkedd on oikeanlainen palautuminen vapaa-ajalla. Erds esimie-
histd selkedsti vield etsi keinoja tyostd irtautumiseen. Vastauksissa oli havaitta-
vissa, ettd kokeneemmat esimiehet ja aiemmista kokemuksista oppineet olivat
16ytdneet itselle sopiva keinot palautua.

H1: Annetaan ihmiselle se palautumisaika ja myds itselleen itsekin tarvitsee palautu-
misaikaa.

H2: Yrittdd opetella siihen, ettd ei poukkoile tehtdvistd toiseen koko ajan.

H4: Se on sitten itsestd kiinni, ettd kouluttaa omaa péatiansa siihen, ettd kun ldhtee
kotiin, niin si oikeasti lahdet kotiin.

Hb5: Pitdisi loytdd keinoja, milld pystys pddsee irti ndistd tydasioista ja mitkd on sitd
vapaa-ajalla niitd asioita, jotka tuo energiaa. Padsis vdahdn nollaa ajatuksia, mutta jos
semmonen puuttuu niin sitten vaan ajatukset jad kiertimaan kehadd naihin tyoasioi-
hin.

H7: Mit4 sitten tekee silloin viikonloppuna, silldkin on merkitystd ja vapaa-ajalla
muutenkin kokonaisuudessaan, ettd ei saa sohvanperille pyorahtad yksistdan, ettd
pitda tehdd myo6s muutakin.

HS8: Jokaisella henkil6llé on tietylld tavalla itsensd, oman tydhyvinvoinnin vastuu.

47



Kaikki esimiehet totesivat, ettd oikean tasapainon 16ytaminen tyon ja vapaa-ajan
vililld on tarkedd oman tychyvinvoinnin kannalta. Vapaa-ajalta saadaan voimaa
arkeen tyossd ja kotona. Liikunta koettiin yhtend hyvana keinona paasta irti tyo-
asioiden mielessd pyorittelysta.

H1: Balanssi oman vapaa-ajan ja muun vélilld on ddarimmdéisen térkeds, et jaksaa
toissd.

H2: Parempi on sitten 18ysité ja ottaa sitd aikaa muuhunkin eldmaéén, [...] tyomur-
heet on tyomurheita, niin sitten pitda olla joku semmonen harrastus, ettei voi ajatella
sitd.

H3: Sit se vapaa-aika, niin sieltd sitd kumminkin aika paljon saa ammennettua sita
jaksamista ja kykyad toimia.

Hé: Jos ei pddse liikkumaan, niin sitten kylld tuntuu, ettd kaatuu seinit padlle.

H7: Kylldhén se aika rajusti vélilld tuntuu siltd, ettd missd menndén, mutta vapaa-
ajalla pystyy kuitenkin tehokkaasti nollaa tuon tilanteen.

Oma tyohyvinvointia arvioidessa esimiehen on my6s hyva miettid, mikd on riit-
tavan hyvalld tasolla olevaa toimintaa. Itseltddn ei voi vaatia liikoja, taytyy loytad
se itselle riittdvd tyonteon taso. Toisaalta myds muun organisaationkin pitdisi
ymmartdd, ettd joskus joutuu odottamaan. Jatkuvat epaonnistumiset koettiin hy-
vin raskaina, varsinkin kun palautetta tekemisestd tulee heiddn mielestdéan liian
vahan.

H1: Semmonen liiallisen tdydellisyyden tavoittelu on kauheen vaarallista, ettd riitta-
van hyva pitdd olla.

H1: Se on hyvai olla silld tyoyhteisolld ja esimiehilld kédsitys ja tuki siitd, ettd kaikkea
valttamattd niitd asioita silld hetkelld ei voi hoitaa. Sit pitdd hyvaksyd se, ettd tekee
parhaan valinnan.

H4: Riittamisen tunne siitd, ettd on kuitenkin tarjottu koko ajan mahdollisuuksia, ettd
pddsee etenemddn, tekemédn erilaisia asioita. Mutta sitten siitd huolimatta sellainen
itsestd kumpuava sellainen pieni epavarmuus on tavallaan olemassa, et jos kukaan ei
koskaan kerro sulle sitd, ettd ooksd menossa oikeeseen suuntaan.

H5: Onnistumiset on ollut aika vdhassé, niin sekin jollain tavalla lamaannuttaa, kun
tuntuu, ettd ihan sama mita teet, niin ei se kuitenkaan onnistu tai vie sitd projektia
eteenpdin.

Hb5: Ehk4 sitd ei aina huomaa niitd onnistumisia.

H7: Jokaisen on vaan loydettdva se oma mallinsa, [...] se oman kunnon ja se oman
tasapainon l6ytaminen, niin silld on iso merkitys.

HS8: Itsesuojeluvaisto jo niilld kilometreilld toimii, ettd ma en aja itseeni siihen tilan-
teeseen, ettd teen tota iltaa ja viikonloppua.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli laadullisen haastattelututkimuksen avulla
selvittdd esimiesten ndkemyksid ja kokemuksia tyohyvinvoinnista, sen johtami-
sesta ja kehittamisestd. Lisdksi selvitettiin esimiesten omaa tyohyvinvointia ja
heiddn kokemaansa tuen tarvetta tyohyvinvoinnin johtamiseen.

Tutkimus tehtiin suuressa teknologiateollisuuden alalla toimivassa yrityk-
sessd. Tutkimuksen avulla toivottiin saatavan arvokasta tietoa organisaation tyo-
hyvinvoinnin nykytilanteesta. Tutkimuksesta saadun tiedon perusteella organi-
saatiossa on mahdollista kehittdd strategista tydhyvinvoinnin johtamista esimies-
ten ndkemyksiin perustuen. Lisdksi voidaan konkreettisesti suunnitella esimies-
ten tukemista tychyvinvoinnin johtamisessa heiddn esittdmien tarpeiden perus-
teella. Yleisell4 tasolla tutkimuksen toivottiin antavan tietoa siitd, miten esimies-
ten kokemukset tyohyvinvoinnin johtamisesta muodostuvat. Tutkimuskysy-
mykset muotoutuivat seuraaviksi:

1. Miki on organisaation tyohyvinvoinnin johtamisen nykytilanne
esimiesten ndkokulmasta tulkittuna?

2. Mikd on esimiehen rooli tyohyvinvoinnin johtamisessa ja mil-
laista tukea sen kehittdimiseen tarvitaan?

Téssd tutkimusraportin viimeisessd luvussa esitetddn ensin pohdintaa tutkimuk-
sen tuloksista haastatteluteemoittain, jotka olivat: 1. tyohyvinvointi kdsitteend, 2.
tyohyvinvoinnin johtaminen, 3. tyohyvinvoinnin kehittiminen, 4. oma tyhyvin-
vointi. Lopuksi esitetddn johtopaatoksid, joilla vastataan tutkimuskysymyksiin ja
esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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5.1 Tyohyvinvointi ja sen osa-alueet

Dooris, Farrier ja Frogget (2018) kuvailivat tyohyvinvoinnin olevan ”“enemman
kuin terveys” ja “enemman kuin onnellisuus”. Tamé kuvaa hyvin tyéhyvinvoin-
nin k&sitteen moniulotteisuutta. Tyohyvinvoinnista puhuttaessa kdytetdan mo-
nia eri kasitteitd kuten muun muassa tyokyky, tyossd viihtyminen ja tyon imu.
Kaikilla ndilla eri késitteilld viitataan ihmisen kokemaan tasapainoon omien voi-
mavarojen ja tyonvaatimusten valilld. Tassd tutkimuksessa esimiesten ndkemyk-
set tydhyvinvoinnin késitteestd tukivat aiempaa tutkimusta (Ilmarinen 2006, 79-
80; Otala & Ahonen 2005, 27-34; Riikonen ym. 2003, 12; Tyoterveyslaitos 2009, 18).
Tyodhyvinvoinnin kerrottiin olevan jaksamista niin tydssd kuin vapaa-ajalla. Kun
ty© koettiin sopivasti kuormittavaksi ja merkitykselliseksi, oli yksilolld energiaa
molempiin eldmé&n osa-alueisiin. Toisaalta parilla esimiehelld oli vaikeuksia maa-
ritelld tyohyvinvointia, miké kertoo kasitteen kokonaisvaltaisuudesta.

Tyohyvinvoinnin osa-alueita on Kehusmaan (2011, 112) mukaan kunnon
olosuhteet, reilu johtaminen, mielekds ja sujuva tyo sekd tukea antava tyoyhteiso.
Nama osa-alueet muodostavat hyvinvoivan, tuottavan ja voimaantuvan tyoyh-
teison kolmiomallin. Kaiken ydin on kunnon olosuhteet, minka ymparille muut
tekijdt rakentuvat. Esimiesten ndkemykset kunnon olosuhteista sisdlsivit muun
muassa tyonantajan tarjoamat oikeat tyokalut ja -menetelmait. N4itd olivat esi-
merkiksi hyva tydergonomia ja turvallinen tyoymparisto, jotka néhtiin tarkeina
asioina niin fyysisen kuin psyykkisen jaksamisen kannalta. Organisaatiossa on
tarkedd, ettd tyon kehittdiminen on jatkuvaa, koska vain silld tavalla pysytddan mu-
kana tyoeldman kehityksessa.

Osallistava ja yhteisollinen johtaminen on reilua johtamista. Esimiehet ko-
kivat esimerkilld johtamisen tdrkednd osana tydhyvinvointia, koska télloin kasi-
teltdvien asioiden painotukset ja tarkeydet olivat heille selkeitd. Esimiehen kyky
rakentaa tyoilmapiirid avoimella ja tasa-arvoisella toiminnalla oli heiddan mie-
lestd my06s olennainen osa johtamistyotd. Esimies on tyoyhteisossd avainase-
massa henkiloston voimavaroja tarkasteltaessa, koska hyva organisointi, tyonte-
kijoiden vaikutusmahdollisuudet ja itsendinen tyoskentely lisddvat voimavaroja.
Riittdvyyden tunteen kannalta myo6s esimiehen vuorovaikutus ja ldsndolo ovat
merkittdvid tekijoitd. (Kehusmaa 2011, 118; Suonsivu 2015, 101.)

Esimiehet kokivat mielekkddn ja sujuvan tyon selkednd ja motivoivana. Se,
miten ndhddan omien tavoitteiden yhteydet koko organisaation tavoitteisiin, ko-
ettiin merkittavaksi tychyvinvointia lisdavéaksi tekijaksi. Strategiatyotd pitadkin
tehdd organisaation kaikilla tasoilla, jotta se paremmin yhdistyy osaksi jokaisen
tyotd. Yhteisollisyyden tunne on olennainen tekija tukea antavassa tydyhteisossa.
Kannustava ja avoin ilmapiiri, jossa kaikkien tyotd arvostetaan, parantaa tychy-
vinvointia. Esimiehet totesivat myos, miten tarked vaikutus jokaisen omalla kayt-
taytymiselld on tyoyhteisolle. Hyvid tydyhteisotaitoja tarvitaan jokaiselta, silld
tulevaisuudessa perinteiset alais-esimiessuhteet tulevat muuttumaan erilaisten
projekti- ja verkosto-organisaatioiden myota (Kehusmaa 2011, 116-117).
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Tutkimuksen tuloksissa oli havaittavissa, ettd esimiehen omat kokemukset
vaikuttivat sithen, minkd he kokivat tyohyvinvoinnissa tdrkedksi. Esimerkiksi
kerran tybuupuneet henkil6t korostivat tyon ja vapaa-ajan vilisen tasapainon
tarkeyttd. Toisaalta taas toimistotyotd tekevilld korostui henkinen hyvinvointi
tyysisen sijaan. Voidaankin ajatella, ettd oma tausta vaikuttaa olennaisesti tyohy-
vinvoinnin kokemukseen. Sen sijaan idn tai sukupuolen perusteella ei ollut eroja
tyohyvinvoinnin kdsitteen ymmartamisessa.

5.2 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Organisaation tyohyvinvointi ei ole riippuvainen toimialasta, henkiloston idsta
tai koulutusrakenteesta. Jokainen tydorganisaatio vaikuttaa henkilostonsa hy-
vinvointiin ja kaikki ovat erilaisia, minkd vuoksi tydhyvinvointia pitddkin tarkas-
tella jokaisen organisaation kohdalta erikseen. (Tarkkonen 2012, 75.)

Esimiehet ndkevéat kokonaisuuksien ndkemisen ja ymmartamisen tiarkedna
osana tyohyvinvoinnin johtamista. Strateginen tyohyvinvointijohtaminen (Tark-
konen 2012, 78) ndkyy esimiesten vastauksissa organisaation todellisuuden tilan
ymmadrtdmisessd. Esimiehille on tarkedd olla perilld niin koko tyoyhteison kuin
yksilon tilasta. Esimiesten mielestd tychyvinvoinnin johtamiseen kuuluu myos
olennaisesti tiedottaminen niin strategiasta kuin muista ajankohtaisista asioista.
He nikivét strategisten tavoitteiden maédrittelyn olennaisena osana johtamista,
jotta ne ovat selkeitd kaikille.

Jos toiminnan suunta puuttuu kokonaan, riittimattomyyden kokemukset
lisdaéntyvit ja heikentédvit tyohyvinvointia. Toisinaan myos organisaation tavoit-
teet jadvat teoreettisiksi eivdtka tyontekijat ymmarrd, mitd ne tarkoittavat hdnen
tyossddn. Kun tavoitteita ei ole esimiesten toimesta avattu, tyontekijit kokevat
olevansa ainoastaan vaatimusten kohteina sen sijaan, ettd heitd arvostettaisiin.

Toisaalta korostettiin, ettd tavoitteiden asettamisen lisdksi esimiehen pitda
varmistaa tyonteon edellytykset. Oikeanlaisilla resursseilla tyonteko on motivoi-
vaa ja se lisdd voimavaroja (Suonsivu 2015, 101). Esimiehen tehtdvana nahtiin
myds toiden organisointi ja priorisointi, erityisesti kuormittavissa tyotilanteissa.
Karasekin (1979) tyon vaatimusten ja hallinnan mallissa todetaan, ettd tyon vai-
kutusmahdollisuuksien ollessa pienid ja tyon vaatimusten ollessa korkeita, tyon-
tekijd voi huonosti tyossddn.

Hyviat vuorovaikutustaidot ovat tdrked osa tydhyvinvoinnin johtamista
(Keskinen 2005, 22-25). Esimiehet totesivatkin, ettd kaikilla organisaation jase-
nilld on vastuu omasta kadyttaytymisestddn ja kehityksen suunnasta. Hyvét alais-
taidot perustuvat hyviin vuorovaikutustaitoihin. Tyoyhteison toimintakyky li-
sddntyy, kun autetaan ja huomioidaan toisia (Suonsivu 2015, 101). Esimiehen
rooli ndhtiin ohjaavana ja kuuntelevana, mutta samalla todettiin, ettd luottamuk-
sellisen suhteen luominen voi olla joskus vaikeaa. Huono tyshyvinvointi sen si-
jaan ndkyi esimiesten mielestd henkiloston suurena vaihtuvuutena ja huonona
kayttaytymisend tyoyhteisossa.
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Esimiehet nédkivat niin oman kuin oman esimiehensé roolin tyshyvinvoin-
nin johtamisessa merkityksellisend. Tasa-arvoinen kohtelu ja lasndolon tunne oli-
vat asioita, jotka tulivat esiin hyvinvointia lisddvind asioina. Tédllainen oikeuden-
mukainen johtaminen lisdd tyontekijan riittdvyyden kokemusta (Talukder 2019).
Kokemukset omasta tyohyvinvoinnin johtamisesta olivat pddosin positiivisia.
He kokivat arvostavansa ja kunnioittavansa kaikkia tyontekijoitd yksiloina.

Kehusmaa (2011, 116-117) kertoo, ettd johtajuus on muutoksessa, silld
muuntuvissa ja uudistuvissa organisaatioissa johtajuusroolit vaihtelevat. Luotta-
mus on pystyttdvd rakentamaan eri kokoonpanoissa, ei voi endd laskea pelkas-
tadan “tuttujen luottokavereiden” varaan.

5.3 Tyohyvinvoinnin kehittiminen

Tyohyvinvoinnin kehittdminen oli esimiesten mielestd jatkuvaa toimintaa. He
kokivat, ettd erityisesti pitdd keskittyd viestinndn parantamiseen, silld tiedon-
kulku koettiin ikuiseksi haasteeksi. Viestinnan osalta olisikin tarkedd, ettd se olisi
oikea-aikaista ja selkedd. Viestintddn liittyy olennaisena osana myos vision, mis-
sion ja strategian jalkauttaminen. Useat esimiehet ottivat esille, ettd strategiaa ja
sen mukaisia tavoitteita ei ole viestitty tarpeeksi. Lisdksi koettiin, ettd kehittymis-
mahdollisuuksista tiedotetaan liian vdhdn kuten esimerkiksi koulutusmahdolli-
suuksista ja mahdollisuuksista urakehitykseen. Urapolkujen puuttuminen nih-
tiin jopa syynd henkildston vaihtuvuuteen. Perehdyttdminen ja tyonopastaminen
ndhtiin my6s hyvin tdarkednd, jotta uudet tyontekijdt saadaan sitoutettua organi-
saatioon.

Esimiehet toivat my0s esille palautteenantokulttuurin tarkeyden. He koki-
vat, ettd sitd pitdisi parantaa entisestddn. Niin esimiehet itse kuin tyontekijat kai-
paavat palautetta omasta tekemisestdan. Erityisesti positiivisen ja rakentavan pa-
lautteen ndhtiin lisddvan tyohyvinvointia ja siten my0s riittdvyyden kokemuksia
(Suonsivu 2015, 80-86).

Esimiehet kaipasivat tychyvinvoinnin johtamiseen enemmaén tukea ylem-
maltd johdolta ja omalta esimieheltd. Vahdinen johdon puute lisdd riittaméatto-
myyden tunnetta ja siten vahentdd esimiehen omaa ty6hyvinvointia (Suonsivu
2015, 23-25). Haastatellut esimiehet kokivat, ettd HR tukee heiddn tyotdaan hyvin,
vaikka vélimatkat eri toimipisteiden valilld joskus hidastuttivat kanssakdymista.
Konkreettisina asioina esimiehet toivoivat erilaisia infopaketteja, joita he voisivat
kdyda omatoimisesti ldpi alaistensa kanssa. Lisdksi jonkinlaiselle henkiltston ja
esimiehen kasikirjalle olisi heiddn mielestdan suuri tarve. Késikirjan pitdisi sisal-
tdd esimerkiksi organisaation ohjeita, kdytantojd ja muita perusasioita. Toisena
vaihtoehtona esitettiin, ettd kaikki ohjeet ja sopimukset pitdisi 16ytya selkedsti
yhdestd paikasta.

Organisaation toiminnan jakautuessa usealle paikkakunnalle, esimiehet ko-
kivat, ettd yhteistyota eri toimintojen valilla pitdisi lisédtd ja parantaa. He toivoivat
erityisesti tyohyvinvointiin liittyen yhteisid keskustelutilaisuuksia. Téllaisia tilai-
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suuksia voisivat olla esimerkiksi esimiespdivét erilaisilla tyonhyvinvointitee-
moilla ja yhteisten kdytdntsjen kertaushetket esimerkiksi tyosuhdeasioihin liit-
tyen. Lisdksi toivottiin enemman vapaita keskustelumahdollisuuksia, joista voisi
saada vertaistukea tyohyvinvoinnin johtamiseen. Hankalien esimiestilanteiden
jalkeen toivottiin mahdollisuutta keskustella esimerkiksi HR:n kanssa, jotta ti-
lanne ei jdisi kuormittamaan esimiehen omaa hyvinvointia. Kaikilla esimiehilld
ei ollut tuttua kollegaa, jonka kanssa jakaa johtamiseen liittyvid haasteita. Taman
vuoksi olisikin tdrkedd luoda yhteyksid esimiesten vélille. Tydpaikan ulkopuo-
lelle jarjestetyt yhteiset tilaisuudet ndhtiin myos tdrkeind yhteishengen paranta-
misen kannalta.

5.4 Esimiehen oma tyohyvinvointi

Tydeldaman muuttuminen nidkyy yksilon hyvinvoinnissa. Yksityiseldmén ja tyo-
eldamdn verkostot ovat padillekkiisid ja ei ole endd varmaa, mihin yksityiselaméan
rajat loppuvat ja mistd tyoelaman rajat alkavat. Tyontekijdlta odotetaan sitoutu-
mista ja vahvaa motivaatiota, mutta tyontekijit eivit aina tiedd, mihin pitdisi si-
toutua. Tdlloin heiddn on helpompaa pettymisten vilttamiseksi valttdd voima-
kasta sitoutumista, kun ei tiedd mitd vaatimuksia tyo kenties tulee ldhitulevai-
suudessa asettamaan. (Suonsivu 2009, 34.)

Tyon voimavarojen ja riittdvyyden vahvistamisella on yhteys voimaantu-
miseen (Siitonen 1999, 93, 189.) Esimiesten omassa tyohyvinvoinnissa oli eroja
haastateltujen esimiesten kesken. Enemmisto koki tyokuormansa liian suureksi
ja oli huolissaan omasta jaksamisestaan. Jatkuva toéiden priorisointi ja alisuoriu-
tumisen tunne aiheuttivat riittamattomyyttd esimiesten keskuudessa. Riittavyy-
den lisdédminen vaatii niin organisaatiolta kuin yksiloltd kokonaisuuden ja toi-
mintatapojen arvioimista. Esimiesten on tdrkedd pohtia, mikd on riittdvan hy-
valld tasolla olevaa toimintaa ja mikd heitd voimaannuttaa. Osa esimiehista oli
oppinut hallitsemaan omaa hyvinvointiaan huolehtimalla omien voimavarojen
suuntaamisesta haluamallaan tavalla. Itsensd johtamisen taito onkin yksi tar-
keimmistd esimiehen taidoista (Keskinen 2005, 43-44.) Tyon ja vapaa-ajan sopi-
van tasapainon loytaminen oli keskeisimpid keinoja, joilla esimiehet hallitsivat
omaa suorituskykyddan. Vapaa-ajalle oli l16ydetty keinoja palautumiseen esimer-
kiksi harrastusten kautta. Esimiesten vastauksissa oli havaittavissa, ettd aikai-
sempien tutkimusten mukaisesti riittdméattomyyden tunteen esiintyminen vihe-
nee sekd korkeamman idn ettd pidemmaén tyouran myotd (Clark, Vardeman &
Barba 2014).

5.5 Tulevaisuuden nikymii

Tyoterveyslaitoksen (2020) Hyvinvointia tyostd 2030 -raportissa kerrotaan,
kuinka Suomi on maailman hyvinvoivimpia maita. Hyvinvointi on perustunut
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pitkélti tydeldamén positiiviseen kehitykseen, edulliseen vdestorakenteeseen ja
ndiden mahdollistamiin anteliaisiin palvelu- ja tulonsiirtojdrjestelmiin. Nyt kui-
tenkin eldkejarjestelmien piiriin tulee koko ajan lisdd ihmisid ikdantymisen ja
mielenterveysongelmien takia. Talla hetkelld kaikki vield toimii, mutta tuleville
sukupolville on jadmaéssd huolehdittavaksi lasku taloudellisesta ja ekologisesta
kestamattomyydestd. Tyoeldamén ja hyvinvoinnin kehitys kohtaa ldhitulevaisuu-
dessa seké suuria haasteita ettd niihin liittyvid mahdollisuuksia. Erityistd huolta
aiheuttavat mielenterveysongelmat, tyémarkkinoiden muuttuvat osaamisvaati-
mukset ja eriarvoisuuskehitys. Tulevaisuudessa hyvinvointivaltio on mahdolli-
nen vain, kun vdesto on monipuolisesti osaavaa ja tyokykyistd. (Tyoterveyslaitos
2020, 6-8.)

Tyodeldman toisella suurella murroksella tarkoitetaan Y-sukupolven tyoela-
maéadn siirtymistd. Y-sukupolvelle oleellista tyteldaméassd on tydssd viihtyvyys ja
tyon merkityksellisyys. Heiddn odotukset johtamisen suhteen voi kuvailla nel-
jalld sanalla, jotka ovat raamit, itsendisyys, palaute ja luottamus. Raameilla tar-
koitetaan sitd, ettd tyolld on selvdsti madritellyt puitteet, mutta tiukka hierarkia
ja kdskyttdminen eivat kuulu heiddn mielestddan tyoeldmddan. Esimiehelle tama
tarkoittaakin tasapainottelua johtamisessa. Itsendisyys on mahdollisuutta tehda
itsendisesti omaa tyotd koskevia ratkaisuja. Y-sukupolvi nidkee perinteiset toi-
mintatavat vanhanaikaisina. Kolmantena odotuksena on palaute. Heille kaksi-
suuntainen kommunikaatio ja viliton palautteen saaminen on itsestddn selvyys.
Viimeisend on luottamus, joka tarkoittaa avoimuutta ja mahdollisuutta samais-
tua tyoyhteisoon ja sen tarinaan. Luottamus on kaiken johtamisen perusta. (Ke-
husmaa 2011, 97-99.)

Nama muutokset tulevat varmasti ndkymaddn tulevaisuudessa tydeldméassa
ja johtamisessa. Jokaisen organisaation tdaytyy olla valmiina reagoimaan ja muut-
tamaan ajattelu- ja toimintatapojaan.

5.6 Johtopditokset ja jatkotutkimusaiheita

Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd tutkimuksen kohteena olevassa organisaa-
tiossa tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii kehittamistd esimiesten ndkokulmasta
tulkittuna. He kokivat puutteita muun muassa viestinndssa liittyen strategian ja
tavoitteiden jalkauttamiseen. Esille nousivat myos puutteelliset vuorovaikutus-
taidot ja heikko palautteenantokulttuuri. Tyohyvinvoinnin johtamisen pitéisi
olla vahvemmin osa toimintastrategiaa, jotta se huomioitaisiin paremmin kai-
kessa organisaation toiminnassa.

Esimiehen rooli tyohyvinvoinnin johtamisessa ndhtiin erittdin tarkeana. Oi-
keudenmukainen kohtelu, hyvéa tyon organisointi ja tyonteon edellytysten var-
mistaminen ndhtiin esimiehen tarkeimpind tehtdvinad. Naiilld tekijoilld on selva
yhteys riittavyyden tunteen kehittymiseen ja sitd kautta parempaan tyohyvin-
vointiin.
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Tyodhyvinvoinnin johtamiseen esimiehet kaipasivat lisdd tukea ylemmalta
johdolta, omalta esimieheltd ja HR:Itd. He toivoivat muun muassa lisdd keskus-
telumahdollisuuksia johtamiseen ja erityisesti hankaliin esimiestilanteisiin liit-
tyen. Muiden esimiesten vertaistuki koettiin erittdin tarkedksi oman tyShyvin-
voinnin kannalta. Konkreettisina esimerkkeind tyonhyvinvoinnin johtamisen tu-
eksi mainittiin erilaiset koulutukset, oppaat ja teemapdivit.

On helppoa tuudittautua ndkemykseen, ettd asiat ovat hyvin, jos paatelmat
tehdddn satunnaisen ja hajanaisen tiedon perusteella. Liséksi jos tydhyvinvoin-
tiin asennoidutaan liiketoiminnan kannalta toisarvoisena asiana, ei sen merki-
tystd ymmarretd. Tyohyvinvoinnin edistdminen pitkélld aikavalilla edellyttad
useimmiten asennemuutosta, organisaation todellisen tilanteen tunnistamista ja
tosiasioiden tunnustamista. Tyohyvinvoinnin taytyy myos olla osa strategiaty6ta
ja huomioida niin yksilollisyys kuin yhteis6. Toimintatapojen uudistaminen ja
nollatoleranssin vaatiminen tyshyvinvointia vahingoittavia asioita kohtaan ovat
askelia matkalla kohti hyvinvoivaa ja tuottavaa tyoyhteisod. Olennaista on myos
pystyé jatkuvasti arvioimaan ja uudistamaan omaa toimintaa.

Tutkimuskohteena olleessa yrityksessd on parhaillaan meneilldan suuri or-
ganisaation muutos. Kansainvilisyys lisddntyy entisestddn ja osalle esimiehistd
tulee ulkomaisia esimiehid muualta konsernista. Tdmd on suurimmalle osalle
uutta ja jatkotutkimuksena olisikin mielenkiintoista selvittdd, miten muutos tulee
vaikuttamaan tyohyvinvoinnin johtamisen kokemuksiin esimiesten keskuu-
dessa. Toisaalta tutkimusta voisi laajentaa koskemaan myos tyontekijoiden na-
kemyksid tyonhyvinvoinnin johtamisesta.

Téssd pro-gradu -tutkielmassa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvotte-
lukunnan (2012) laatimia eettisesti vastuullisia ja oikeita toimintatapoja.

55



LAHTEET

Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen. 2014. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen
Suomessa 2014. Pohjola Vakuutus Oy. Suomen Terveystalo.

Cambrige dictionary. 2021. https://dictionary.cambridge.org/dictionary/eng-
lish/inadequacy

Cheng, Z. 2013. The Effects of Employee Involvement and Participation on Sub-
jective Wellbeing: Evidence from Urban China. Social Indicators Research.
118 (2), 457-483.

Choi, S. B, Tran, T. B. H., Seung-Wan, K. 2017. Inclusive Leadership and Em-
ployee Well-Being; The Mediating Role of Person-Job Fit. Journal of Happi-
ness Studies. 18 (6), 1877-1901.

Chughtai, A., Byrne, M. & Flood, B. 2015. Linking Ethical Leadership to Em-
ployee Well-being: The Role of Trust in Supervisor. Journal of Business Eth-
ics. 128 (3), 653-663.

Clark, M., Vardeman K., & Barba, S. 2014. Perceived Inadequancy: A Study of
Imposter Phenomenom among College and Research Librarians. College &
Research Librarians. 75 (3), 255-271.

Clarkeburn, H. & Mustajoki, A. 2007. Tutkijan arkipdivén etiikka. Tampere: Vas-
tapaino.

Dooris, M., Farrier, A., & Frogget, L. 2018. Perspective in Public Health. 138 (2)
93-99.

Ekman, T. 2017. Huijarisyndrooma. Miksi en usko itseeni (vaikka olen oikeasti
hyvd). Helsinki: Minerva Kustannus.

Eskola, J. & Suoranta J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla: Vas-
tapaino.

Gyu Park, J., Sik Kim, J., Yoon, S. W. & Joo, B. K. 2017. The effects of empowering
leadership on psychological well-being and job engagement: The mediating
role of psychological capital. Leadership & Organizational Development
Journal. 38 (3), 350-367.

Hakanen, J. 2001. Tyon imu. Tyoterveyslaitos. Tampere: Tammerprint.

Hietalahti, H. & Pusenius, R. 2012. Ty6ntekijan omavastuu tyohyvinvoinnin osa-
tekijand. Pro Gradu tutkielma. Liikunta- ja terveystieteiden tiedekunta, Ter-
veystieteiden laitos. Jyvéaskyla: Jyvaskylédn yliopisto.

Hirsjdrvi, S. & Hurme, H. 2006. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria
ja kdytanto. Helsinki.

IImarinen, J. 2006. Pitkdd tyouraa! Ikddntyminen ja tyeldmén laatu Euroopan
unionissa. Tyoterveyslaitos. Sosiaali- ja terveysministerio. Helsinki.

Juniper, B. 2011. Defining employee wellbeing. Occupational health. 63 (10), 25.

Juuti, P. & Puusa, A. 2020. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Teoksessa A.
Puusa & P. Juuti (toim.) Laadullisen tutkimuksen ndkokulmat ja menetel-
mit. Helsinki: Gaudeamus, 173-176.

Karasek, R. 1979. Job Demands, Job Decision Latitude, and Mental Strain: Impli-
cations for Job Redesign. Administrative science quarterly. 24 (2), 285-308.

56



https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/inadequacy
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/inadequacy

Karasek, R. & Theorell, T. 1990. Healthy Work - Stress, Productivity and the Re-
construction of Working Life. Yhdysvallat: BasicBooks.

Karjalainen, T. 2004. Esimiestaitojen tdrkeys, hallinta ja kehitystarpeet. Pro Gradu
tutkielma. Kasvatustiede. Helsinki: Helsingin yliopisto.

Kauhanen, J. 2016. Tyohyvinvointi organisaation menestystekijand -kehittamis-
ohjelman laatiminen. Helsingin seudun kauppakamari. Viro: Printon.
Kehusmaa, K. 2011. Tyohyvinvointikilpailuetuna. Helsingin seudun kauppaka-

mari. Himeenlinna: Kariston kirjapaino.

Kelloway, E. K., Weigand, H., McKee, M. C. & Das, H. Positive Leadership and
Employee Well-Being. Journal of Leadership & Organizational Studies. 20
(1), 107-117.

Keskinen, S. 2005. Alaistaito. Luottamus, sitoutuminen ja sopimus. Polemia-sar-
jan julkaisu nro 59. Helsinki: Kunnallisalan kehittamissdtio.

Kim, D., Moon, C. H. & Shin, ]. 2018. Linkages between empowering leadership
and subjective well-being and work performance via perceived organiza-
tional and co-worker support. Leadership & Organizational Development
Journal, 39 (7), 844-858.

Koivumaki, J. 2008. Tyoyhteison sosiaalinen padoma. Vditoskirja. Sosiologian ja
sosiaalipsykologian laitos. Tampere: Tampereen yliopisto.

Krippendorff, K. 1989. Content Analysis. In E. Barnouw, G. Gerbner, W.
Schramm, T.L. Worth & L. Gross (Eds.), International ecyclopedia of com-
munication. 55 (1), 403-407.

Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta 609/1986. Finlex.
https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1986 /19860609

Manka, M-L. & Larjovuori R-L. 2013. Yhteisollisyydelld menestykseen -opas tyo-
paikan sosiaalisen padoman kehittdmiseen. Tampereen yliopiston johtamis-
korkeakoulun tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos & Koulutussdétio.
Tampere.

Otala, L & Ahonen, G. 2005. Tyshyvinvointi tuloksentekijana. Helsinki: Sanoma
Pro Oy.

Polkinghorne, D. E. Language and meaning: Data collection in qualitative re-
search. 2005. Journal of Counseling Psychology, 52(2), 137-145.

Riikonen, E., Tuomi, K., Vanhala, S. & Seitsamo, J. 2003. Hyvinvoiva henkilosto
- menestyva yritys. Tyoterveyslaitos.

Schaufeli, W. & Bakker, A. 2004. Job demands, job resources, and their relation-
ship with burnout and engagement: a multi-sample study. Journal of Or-
ganizational Behavior, 25 (3), 293-315.

Schulte, P. & Vainio, H. 2010. Well-being at work - overview and perspective.
Scandinavian Journal of Work. Environment & Health, 36 (5), 422-429.
Siitonen, J. 1999. Voimaantumisteorian perusteiden hahmottelua. Opettajankou-

lutuslaitos. Oulu: Oulun yliopisto.

Sosiaali- ja terveysministerio. 2013. Laatusuositus hyvan ikdantymisen turvaa-
miseksi ja palvelujen parantamiseksi. Sosiaali- ja terveysministerion julkai-
suja, 2013: 11. Tampere: Juvenes Print -Suomen Yliopistopaino.

57


https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1986/19860609

Suonsivu, K. 2009. Katsaus henkiloston tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen.
Tampereen kaupungin hyvinvointipalvelut. Tampere: Tampereen yliopis-
topaino Oy.

Suonsivu, K. 2015. Kohti riittdvyyttd -matkalla tyohyvinvointiin. UNIpress.

Rauramo, P. 2012. Tyshyvinvoinnin portaat: viisi vaikuttavaa askelta. Helsinki:
Edita.

Talukder, A. K. M. M. H. 2019. Supervisor Support and Organizational Commit-
ment: The Role of Work-Family Conflict, Job Satisfaction, and Work-Life
Balance. Journal of employment counselling. 56 (3), 98-116.

Tarkkonen, J. 2012. Tydhyvinvointi johtamistehtdvana. Periaatteet, rakenteet ja
kaytannot. UNIPress.

Tuomi, J. & Sarajdrvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2012. Hyvi tieteellinen kaytanto ja sen louk-
kausepdilyjen kasitteleminen Suomessa.

Tyosopimuslaki 55/2001. Finlex.
https:/ /finlex.fi/fi/laki/ajantasa /2001 /20010055

Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001. Finlex.
https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001 /20011383

Tyoterveyslaitos. 2009. Tyohyvinvointi —~uudistuksia ja hyvid kdytantoja. Hel-
sinki.

Tyoterveyslaitos. 2013. Ty6 ja terveys Suomessa 2012. Seurantatietoa tydoloista
ja tydhyvinvoinnista. Tampere: Tammerprint.

Tyoterveyslaitos. 2020. Hyvinvointia tyostd 2030-luvulla. Skenaarioita suomalai-
sen tyoeldamén kehityksestd. Tampere: PunaMusta.

Tyoturvallisuuslaki 738/2002. Finlex.
https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa /2002 /20020738

Vakkayil, J., Della Torre, E. & Giangreco, A. 2017. ”It's not how it looks!” Explor-
ing managerial perspectives on employee wellbeing. European Manage-
ment Journal. 35 (4), 548-562.

White, M. D. & Marsh, E. E. 2006. Content Analysis: A Flexible Methodology.
LIBRARY TRENDS, 55 (1). 22-45.

Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014. Finlex.
https:/ /www.finlex.fi/fi/laki/alkup /2014 /20141325

58


https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20010055
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011383
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2014/20141325

LIITE

Haastattelurunko

Taustakysymykset

Sukupuoli ja ika:

Tyoduran pituus nykyisessd yrityksessa:

Esimiesuran pituus nykyisessa yrityksessa:

Onko aiempaa esimieskokemusta muista yrityksistd ja jos on, minkd verran?

Tyohyvinvointi kdsitteena

Mitd tychyvinvointi kasitteend sinulle tarkoittaa?
Mistd eri osa-alueista se mielestdsi muodostuu?
Mitka tekijat mielestdsi vaikuttavat tyohyvinvointiin?

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Mitd tychyvinvoinnin johtaminen mielestési tarkoittaa?

Mitka tekijat mielestdsi ohjaavat tydhyvinvoinnin johtamista?

Miten ty6hyvinvointi tai sen puuttuminen mielestési nikyy tyopaikalla?
Kenelle tyohyvinvoinnin johtaminen mielestési kuuluu?

Miten néet esimiehen roolin ty6hyvinvointiin liittyen? Millaista toimintaa tai te-
koja se kdytannossa on?

Miten koet itse esimiehend onnistuneesi tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa?

Tyohyvinvoinnin kehittiminen
Miten voisit itse parantaa tyohyvinvointia esimiehend?
Oletko saanut tukea tyohyvinvoinnin johtamiseen ja kenelta?
Odotatko ja keneltd ja millaista tukea tyohyvinvoinnin johtamiseen?
Millaista tukea saat/odotat HR:It4?
Millaista tukea saat/odotat omalta esimieheltasi?
Millaista tukea saat/odotat muilta esimiehilts?

Oma tyohyvinvointi, voimavarat/riittivyys

Miten koet oman tyohyvinvointisi tédlld hetkelld?

Jos mietit omia voimavarojasi, koetko tyon vaatimusten ja hallinnan olevan tasa-
painossa?

Miten néet voimavarojesi kehittymisen ldhiaikoina?

Miten voit itse vaikuttaa omaan tyohyvinvointiisi?

Sana on vapaa! Onko vield jotain, mitd haluaisit nostaa esille?
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