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Kunnat ja kuntayhtymét ovat nykyaan yha suurempia tyonantajia Suomessa. Julkisella alalla
on entistd enemman alettu kiinnittdd huomiota henkildston hyvinvointiin 1&pi tyéuran. Kunta-
alalla tyossa selked ongelma tyohyvinvointiin liittyen on tydn henkinen rasitus ja Kiire, joka on
lisdantynyt vuosikymmenen aikana. Johtajien tyéhyvinvoinnin tutkiminen on térkeéa, silla
muuttuva tydympaéristd ja erilaiset tyoskentelytavat tuovat mukanaan uudenlaisia haasteita
paitsi tydelamaan, myos johtajien tydhyvinvoinnille. Lisaksi tyon vaatimukset ovat kasvaneet.
Johtajan hyvinvointi heijastuu koko organisaation henkil6stoon, ja ndin ollen johtajan tulisi
voida tydssééan hyvin.

Tutkimukseen osallistui suomalaisen keskisuuren kaupungin kaksitoista (n=12) kunta-alan
johtavassa asemassa olevaa esimiestd, joista valtaosa oli naisia. Tutkimuksen laadullinen
aineisto keréttiin verkkopohjaisella kyselylomakkeella. Aineisto analysoitiin laadullisen
aineiston siséallonanalyysin menetelmalla. Tutkimuksen tarkoitus oli kuvata kunta-alalla
tyoskentelevien johtajien kokemuksia tyéhyvinvoinnista.

Johtajien tyohyvinvointia méarittaviksi tekijoiksi painottui kaksi keskeista tekijaa: myonteinen
tyoyhteisd ja oman tyon hallinta ja aikatauluttaminen. Mydnteisen tyOyhteison havaittiin
osoittavan viitteitd eettisen organisaatiokulttuurin yhteydesta tydhyvinvointiin. Tyon
hallintamahdollisuuksia arvostettiin ja niiden koettiin lisddvan tydssa jaksamista ja
tyohyvinvointia. Johtajien vastauksissa ilmeni hallitsemattomina ja tydntekoa haittaavina
tekijoiné ajankaytolliset haasteet ja epatasapaino tyon hallinnan ja vaatimusten valilla.

Tutkielman tuottamaa tietoa voidaan tulevaisuudessa hyddyntdd kunta-alalla toimivien
esimiesten ja johtajien tyohyvinvoinnin kehittdmisessd painottaen myonteisté ty0yhteisoa ja
vaalimalla eettistd organisaatiokulttuuria eli yhteisesti jaettuja, hyveitd edistavid arvoja,
toimintatapoja, saant6ja ja normeja. Lisdksi varmistamalla riittdvat resurssit suhteessa
tyotehtaviin kéytettdvissd olevaan aikaan ja tydon maaraan, mahdollistamalla yhtendinen ja
sujuva prosessien eteneminen ja keskittdmalla tyonjako vain muutamaan kéynnissé olevaan
projektiin kerrallaan, voidaan edistdd kunta-alalla tyoskentelevien johtajien tydn hallintaa ja
aikatauluttamista. Vertailevaa tutkimusta tulisi toteuttaa selvittdméalla kunta-alalla
tyoskentelevien johtajien idn, sukupuolen, asuinpaikan tai perheen koon yhteytta johtajien
omiin kokemuksiin tyéhyvinvoinnista, jotta tydeldamassa voitaisiin raataloida tyohyvinvoinnin
edistaminen johtajien henkil6kohtaisia tekijoita palvelevaksi.

Asiasanat: tyéhyvinvointi, johtaja, esimies, myonteinen tydyhteiso, tyon hallinta



ABSTRACT

Hovinen, J. 2020. Medium-sized city managers’ view on well-being at work. The Faculty of
Sport and Health Sciences, University of Jyvéskyld, Master’s thesis, 48 pp. 6 appendices.

Municipalities and associations of municipalities are now increasingly large employers in
Finland. In the public sector, more attention has been paid to the well-being of staff throughout
their careers. In the field of work in the municipal sector, a clear problem with well-being at
work is the mental strain and rush of work, which has increased over the decade. Investigating
managers' well-being at work is important as the changing work environment and diverse
working practices bring new challenges not only to the workplace, but also to the well-being of
managers. In addition, job demands have increased. The managers' well-being is reflected in
the entire organization's staff, and thus the manager should be able to perform well.

Twelve (n = 12) leading managers in the municipal sector, the majority of whom were women,
participated in the study. The qualitative data of the study were collected using a web-based
questionnaire. The data was analyzed by qualitative data content analysis method. The purpose
of the study was to describe managers’ experiences of their well-being at work.

Two key factors were emphasized as determinants of managers' well-being at work: a positive
work community and managing and scheduling their own work. A positive work community
was found to be indicative of the link between ethical organizational culture and well-being at
work. Job management opportunities were valued and felt to increase well-being at work.
Managers' responses highlighted time-consuming challenges and an imbalance between job
management and demands as a factor that makes it more difficult to work.

The information generated by the thesis can be used in the future to improve the well-being of
managers working in the municipal sector, emphasizing a positive work community by
fostering an ethical organizational culture and shared, virtuous values, practices and rules. In
addition, ensuring adequate resources in relation to the time and amount of work available,
enabling a fluent process and concentrating work on only a few ongoing projects at a time can
help manage and schedule the work of municipal managers. Comparative research should be
conducted by investigating the relationship of age, gender, place of residence or family size of
managers working in the municipal sector with their own experience of wellbeing at work, to
promote their personal wellbeing at work.

Key words: well-being at work, leader, manager, a positive work community, job management
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1 JOHDANTO

Kunnista ja kuntayhtymista on tullut yh& suurempia tyénantajia suomalaisille 2000-luvulla.
Kunta-alalla tyoskenteli lokakuussa 2018 yhteensé 421 000 tyontekijad (KT KuntatyGnantajat
2019) ja julkisen sektorin palkansaajien osuus vuonna 2017 oli yli neljannes (Pekkarinen 2018,
6-7). Kunta-alalla tydskentelevien johtajien ty6hyvinvoinnin tutkiminen on térkead, silla alan
nopeasti muuttuva toimintaymparistdé (Forma & Pekka 2015, 2), muutostilanteet ja
projektimainen tydskentelytapa verkostoineen asettavat nykypdivdnd johtajan tyon
uudenlaiseen tilanteeseen (Ahlroth & Havunen 2015, 68). Lisaksi tyon vaatimukset ovat
kasvaneet ja esimiesty0 edellyttdd henkisen tuen antoa, valmennusta, luotettavuutta,
esimerkillisyytta, tyontekijoista huolehtimista, innostamista ja valtuuttamista (Terdvd &
Makel&-Pusa 2011, 9). Johtajan hyvinvointi heijastuukin koko organisaation henkildstoon, ja
néin ollen johtajan tulisi voida tydsséan hyvin (Feldt ym. 2012, 137-138).

Ihmisten arvojarjestyksessa ty0 asettuu korkealle yleisessé arvojarjestyksessd. Hyvinvointi
syntyy itse tydssa tuottaen tydntekijélle tyydytysté ja toimien henkilékohtaisena hyvinvoinnin
ldhteend. Tyo0 tuottaa tydntekijélle aineellista ja aineetonta elintasoa ja palkkaty6ll rahoitetaan
hyvinvointivaltiossamme julkiset palvelut, joten aktiivisuus, tyokykyisyys ja halukkuus
tyoelamaan lapi elamén ovat merkittavia verotulojen kannalta (Ty0 ja terveys Suomessa 2012,
12). Tyoéhyvinvointi on jokaiselle tyontekijélle yksilollinen kokemus, silla tyon iloa ja
merkityksellisyyttd saadaan eri asioista (Tyoturvallisuuskeskus 2010, 7). Asioita tulkitaan eri
nékokulmista ja niihin suhtaudutaan eri tavoin. Yhteistd kuitenkin on se, ettd jokaisen
tyontekijan yksilolliset kokemukset heijastuvat ja vaikuttavat paitsi koko tydyhteisoon
(Tyoturvallisuuskeskus 2010, 7), myds yksilon hyvinvointiin kokonaisvaltaisesti ollen néin
kiinted osa ihmisen jokapaivaistad elaméa (Virolainen 2012, 14). Madrallisesti runsaasta ja
monipuolisesta tyohyvinvointia koskevasta tiedosta huolimatta on melko véhén tietoa siita,
miten ihmiset kuvaat tyéhyvinvointiaan ja miten tyéhyvinvointi rakentuu arjessa (Gerlander &
Launis 2007, 203).



Hyvinvoinnin ja tyon tehokkuuden yhteys tiedostetaan, mutta viel& puuttuu kokonaisvaltaista
ymmarrysté siitd, mika itsessdan johtaa tyontekijan hyvinvointiin (Ménard & Brunet 2011).
Esimiesasemassa olevien tyontekijoiden ja johtajien kokemaa tyéhyvinvointia on tutkittu vain
vahan. Aiemmat tutkimukset (liite 1-3) ovat tarkastelleet erilaisten tekijoiden, kuten tyon
hallinnan ja vaatimusten ja oman tiimin sosiaalisen tuen (Adriaenssens ym. 2017),
perhesuhteiden (Ten Brummelhuis ym. 2014), tydssa ilmenevén aitouden (Ménard & Brunet
2011), henkilokohtaisten ty6tavoitteiden (Hyvonen ym. 2009 & 2015) ja eettisen
organisaationkulttuurin (Huhtala ym. 2011 & 2016) ja yksineldvien johtajien tyon ja vapaa-
ajan suhteen (Wilkinson ym. 2017) yhteytta johtajien tyohyvinvointiin. Lisaksi tyontekijatason
psyykkista hyvinvointia on tutkittu paljon, mutta johtajien psyykkisen hyvinvoinnin tutkimus
on vahéisté (Barling & Cloutier 2017, 394).

Kiinnostuin johtajien tyohyvinvoinnista suorittaessani terveyskasvatuksen
asiantuntijuusharjoittelua maisteriopintojeni loppuvaiheessa. Havaitsin tytharjoitteluni aikana
kunta-alan tyontekijoiden kokevan tydnsa erittdin Kiireiseksi, ajoittain kuormittavaksi ja
tyotehtavien vaatimustason tyGaikaan nédhden vaativaksi ja pohdin, mitd asioita johtajat pitavat
tyéhyvinvoinnissaan merkityksellisind asioina. Koen tydhyvinvoinnin huomioimisen ja sen
edistdmisen olevan ajankohtaista laajalti tyGelaméssd, jossa tyon kuormitus, vaatimukset ja
ajanhallinta tehostuvat yha enemman, vaikuttaen laaja-alaisesti koko henkil6stoon ja
yksittdisen tyontekijan elaménlaatuun. Taméan tutkimuksen tarkoitus on kuvata kunta-alalla

tyoskentelevien johtajien kokemuksia tyéhyvinvoinnista.



2 TYOHYVINVOINTI KUNTA-ALALLA

Julkisen alan tuottamat palvelut ja niiden kehittdminen ovat voimakkaasti riippuvaisia
palveluita tuottavien tyontekijoiden hyvinvoinnista, osaamisesta ja motivaatiosta (Pekkarinen
2018, 6). Alan talouden haasteena on palveluiden rahoituksen vaihtelu talouden suhdanteiden
mukaisesti, kun puolestaan palveluiden kysyntd ei véhene. Suomessa palveluiden kysynté
kasvaa tulevaisuudessa entisestddn véestOrakenteen ik&antyessd ja julkisen talouden
kestavyyttd koetellaan. Julkisen sektorin toimintaa pyritdén uudistamaan ja tehostamaan, mikéa
puolestaan tuo muutoksia aiheuttaen henkilostdlle epavarmuutta (Pekkarinen 2018, 6).
Talousongelmat ovat tulleetkin osaksi arkea ja kuntien toimintaedellytyksida on heikennetty

1990-luvulta lahtien. Ne eivat kuitenkaan saisi heijastua tydoloihin (Pyoria 2012, 40).

Muutosten keskelld julkisella alalla pohditaan, miten turvataan henkiloston tyokyky ja
hyvinvointi tyduran aikana ja varmistetaan tasapaino tyokuormituksen ja tyén voimavarojen
vélilla. Suurin osa julkisen alan tyontekijoistd kokee tyonsa merkitykselliseksi ja tarkedksi.
Julkisen alan tydssd on monenlaisia tyontekijoiden hyvinvointia ja motivaatiota tukevia
tekijoita, mutta ty0 on usein myo6s kuormittavaa. Kunta-alalla tytssa selked ongelma
tyéhyvinvointiin liittyen on tydn henkinen rasitus ja kiire, joka on lisddntynyt vuosikymmenen
aikana (Pekkarinen 2018, 6-7).

2.1 Tyobhyvinvoinnin kokonaisuus

Tyo6hyvinvointi on kokonaisvaltainen ilmio (Virolainen 2012, 11-12) ja henkilokohtainen
hyvinvoinnin kokemus (Rauramo 2008, 11; Makiniemi ym. 2015,11), joka muodostuu paitsi
fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista (Robertson & Cooper 2011, 3), myos
useiden eri tekijoiden summasta — myonteisistd tunteista, toimivista ihmissuhteista,
innostuksesta, merkityksellisyydesta ja siitd, ettd saavuttaa tavoiteltuja asioita (Makiniemi ym.
2015, 11). Tyoéhyvinvoinnilla tarkoitetaan myos tyontekijan elaman laatua ja ty6ssa viihtymista,
joten se on merkittava tekija tyodssa jaksamisen ja tyokyvyn sailymisen kannalta. (Ilmarinen
ym. 2006, 20). Sen tarkoitus on tuottaa tekijalleen aineellista ja henkist& hyvinvointia (Rauramo

2008, 11) ja onnistumisen iloa hyvin tehdysta tyosta (Pyoria 2012, 11).
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Tyohyvinvoinnin kokemiseen vaikuttavat yksilotasolla oma terveydentila, elintavat ja
elamantilanne, kuten eldmanasenne ja perhe-elaméa. Lisdksi tydntekoon, tydpaikkaan ja
tyoyhteisoon (Manka ym. 2012, 12; Virolainen 2012, 11-12), ty6hon, esimiesty6hon ja
johtamiseen, sosiaalisiin suhteisiin ja organisaatioon, kuten tydyhteisdn ilmapiiriin liittyvat
tekijat vaikuttavat merkittavasti tyontekijéan tyohyvinvointiin (Manka ym. 2012; Mé&kiniemi
ym. 2015, 12). Tyontekijan myonteinen hyvinvointi heijastuu myos tyénantajaorganisaatioon
(Rauramo 2008, 9) ja ne tyontekijat, joilla tydn ja muun eldman valilla vallitsee tasapaino, ovat

sitoutuneita ja tyytyvaisia tydhonsa (Toppinen-Tanner ym. 2016).

Psyykkiseen tyohyvinvointiin liittyy oleellisesti tunne siitd, ettd oman ja tyOnantaja
organisaation arvomaailma kohtaa. Psyykkisen tyéhyvinvoinnin toteutuessa tyontekija voi
kokea sisdisen tarpeen edellyttdmad yhteisollisyytté toisiin ihmisiin eli tydkavereihin, muihin
sidosryhmiin ja asiakkaisiin. Psyykkinen ty6hyvinvointi ilmenee tyopaikalla myos yhteistyon
sujumisena, tyOkavereiden kohtaamisena ja asiakkaiden kohteluna. Lisaksi henkil6stoa tuetaan
ja arvostetaan ja tyodsta nautitaan. Psyykkisen tyohyvinvoinnin nakyvand piirteend on
kollegoista ja asiakkaista vélittdminen ja henkiloston iloisuus (Virolainen 2012, 26-27). Sen
sijaan psyykkista tyohyvinvointia heikentdvassé tilanteessa organisaation arvomaailma on
painvastainen eli ristiriitainen tyontekijdn moraalikdsitysten ja omien arvojen kanssa
(Virolainen 2012, 27). Psyykkistda kuormitusta tydssadn kokee 61 prosenttia kunta-alan
tyontekijoista (Pekkarinen 2018, 2).

Hyvinvoiva tyodntekijd on innostunut ja keskittynyt tyéhonsa, kokee tyonsé hallittavaksi ja
mielekk&éksi, on hyvilla mielin, eivatkd terveysongelmat hairitse hanen tydskentelyédan.
Tyohyvinvointi ilmenee tyon ilona ja tyytyvaisyytend tyohon (Mékiniemi ym. 2015, 11). Tyon
mielekkyyden kokemus on myds yhteydessa tyontekijan asemaan organisaatiohierarkiassa. Ty0
tuntuu sitd mielekkdammaltd, mitd korkeammassa asemassa tyontekija on (Manka 2012, 13).
Hyvinvoiva tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi ja ty0ll& koetaan olevan merkitysté
henkilokohtaisen kasvun ja itsensa toteuttamisen my6td, ja tyontekijé kokee kehittyvansé myos
ihmisena (Virolainen 2012, 26). Palkansaajat arvostavatkin tydssa kehittymisté erittain paljon.
Elinikdinen oppiminen ja ammattitaitovaatimusten jatkuva kasvu koetaan tarpeellisena
tyoelamén kannalta (Sutela & Lehto, 51). Suurin osa julkisen alan tyontekijoista kokee tyonsa

merkitykselliseksi ja tarkeaksi (Pekkarinen 2018, 7).
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2.2 Tyokyky ja tydhyvinvoinnin voimavarat

Tyokyky toimii perustana tyohyvinvoinnille (Tyoturvallisuuskeskus 2012). Tyokyvylla
tarkoitetaan tyOon vaatimusten ja yksilon voimavarojen valista tasapainoa. Tyokykya tulee
yksiloon, tyopaikkaan, sosiaaliseen ymparistoon kuin yhteiskuntaan. Tyokyky on siis yksilon,
h&nen tyonsa ja ympéristonsa yhteinen ominaisuus (llmarinen ym. 2006, 17-20) ja siihen
vaikuttaa niin tydssé kuin tyon ulkopuolella olevat verkostot ja rakenteet (Terdvd & Makela-
Pusa 2011, 14).

Yksilotasolla tyokykya tarkastellessa tyokykyyn liitetddn muun muassa tyOntekijan
ammatilliset  valmiudet, persoonallisuus ja stressinsietokyky, tydssa jaksaminen,
tyohyvinvointi, hallinnantunne, tyon merkitys, ty6llistymiskyky ja arvomaailma. Tydeldmaén
tekijoistd tyokykyyn kuuluu muun muassa tydnjako ja tyén organisointi, tydyhteiso,
organisaatiomuutokset,  tyokuormituksen  selvittdminen, tyon hallinta, kiire ja
kehitysmahdollisuudet tydssa (llmarinen ym. 2006, 19). Kunta-alan tyontekijat ovat
tyoyhteisoonsd melko tyytyvaisia ja oma tyokyky arvioidaan lahes yhdenmukaisesti hyvéksi
(Pekkarinen 2018, 2).

Tyokykyé voidaan tarkastella professori Juhani lImarisen kehittdman Tyokyvyn talo -mallin
avulla, joka perustuu tutkimuksiin ja on yhteenveto tekijoistd, jotka keskeisesti vaikuttavat
tyokykyyn (Tyoturvallisuuskeskus 2012). Tyokyvyn talossa jokainen kerros tukee toisiaan
pitéen talon pystyssa (Tyoterveyslaitos 2020) ja kerrokset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
toisiinsa (Tyoturvallisuuskeskus 2012). Talossa on nelja kerrosta, joita tulee kehitt44 jatkuvasti
koko ty6elaman ajan. Ensimmainen kerros kuvaa terveytta ja fyysistd, psyykkista ja sosiaalista
toimintakyky4, toinen kerros osaamista, kuten ammatillista tietoa ja taitoa. Kolmannes kerros
kasittdd motivaation, arvot ja asenteet ja samaisessa kerroksessa kohtaavat myos tydeldman ja
muun eldman yhteensovittaminen. (Tyo6terveyslaitos 2020). Tyéhyvinvointi voidaankin nahda
syntyvén ja kehittyvan talon kolmannessa kerroksessa — se on tydntekijan henkilokohtainen
kasitys ja kokemus kaikesta siitd, mitd omaan tyéhon liittyy (Ty6turvallisuuskeskus 2012).

Viimeinen eli neljannes kerros kuvaa tyOpaikkaa konkreettisesti. Siihen kuuluu olennaisesti



tyo, tyoolot, organisaatio ja esimiesty0 ja johtaminen. Tasta kerroksesta erityisesti tydnantaja

ja esimiehet ovat paavastuussa (Tyoterveyslaitos 2020).

Tyo6hyvinvointiajattelua voidaan l&hestyd voimavaraléhtdisesti, jonka mukaan hyvinvointia
voidaan edistda lisadmalla tyon voimavaroja kehittavid toimia. Nain ollen pitdmalla tyon
vaatimukset kohtuullisina, voidaan ennaltaehkéistd pahoinvointia tydssa. Tyohyvinvointi
mahdollistuukin, kun tydn myonteiset piirteet ovat suuremmat kuin sen kuormittavat tekijat
(Manka ym. 2012, 12). Tyon voimavaratekijat tuottavat energiaa ja tukevat tyontekijan
tyéhyvinvointia. Voimavaratekijoitd ovat osallistava ja kannustava johtaminen, tyon hallinta,
innovatiivinen ilmapiiri, tyon itsendisyys, vaikutusmahdollisuudet, ty6aikojen joustavuus ja
mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen (Manka ym. 2012, 12; Makiniemi ym. 2015, 12).
Ty0Ossd, jossa tyontekijalla on mahdollisuus tydskennelld itsendisesti, tehdd ja saavuttaa
itselleen merkityksellisida asioita ja olla muiden kanssa, luodaan erinomaiset edellytykset

tyohyvinvoinnille (Makiniemi ym. 2015, 12).

Tyoelaman  tutkimuksessa  painottuu  tdrkedksi  tekijaksi  tydn itsendisyys ja
vaikutusmahdollisuudet (Sutela & Lehto 2014, 59). Tyon tulisi olla tekijalleen hallittavaa,
merkityksellistd ja ymmarrettavaa (Jarvensivu & Piirainen 2012, 81). Tydntekijan mahdollisuus
vaikuttaa omiin tyOtehtdviinsé ja osallistua paatoksentekoon, on havaittu olevan yhteydessé
parempaan tyéhyvinvointiin (Adriaenssens ym. 2017). Mahdollisuus vaikuttaa myos
tyoaikoihin maarittaa keskeisesti tydntekijan kokemusta tydajan joustavuudesta. Autonomia eli
itsemaardadmisoikeus onkin  yhteydessa tyontekijoiden hyvéadn eldmanlaatuun ja
tyotyytyvaisyyteen ja parempaan tyon ja muun eldmén véliseen tasapainoon (Né&tti & Anttila
2012, 162) ja stressin ehkéisemiseen (Adriaenssens ym. 2017). Tasapaino tyon vaatimusten ja
hallinnan vélilla on edellytys tyéhyvinvoinnin toteutumiselle. Mikali tyon korkea vaatimustaso
yhdistyy vahvaan tyén hallinnan tunteeseen, voi tydntekija kokea toimivansa motivoivassa
ympadristossé (Pyoria 2012, 11). Johtajilla onkin usein tyontekijoitd enemman mahdollisuus

hallita omia tyotehtavidaan (Ménard & Brunet 2011).

Tyon luonne, tydn organisointi ja tydolot vaikuttavat merkittavasti tyohyvinvointiin

(Mé&kiniemi ym. 2015, 12). Kunta-alan tyontekijoiden tyohyvinvointia ja tydoloja seuraavan



Kevan yhteistydssd valtiovarainministerion asiantuntijoiden ja Ty®oturvallisuuskeskuksen
kanssa teettdmédn kyselyn (Pekkarinen 2018) mukaan julkisen alan ty6hyvinvoinnissa ja
tydoloissa on havaittavissa positiivisia voimavaratekijoista ja piirteitd. Miltei jokainen julkisen
alan palkansaaja kokee tydnsé tarkeédksi ja merkitykselliseksi ja lahes nelja viidestd kokee
tyossddn innostusta ja iloa. Liséksi fyysisen ja henkisen tyokyvyn arvioi nelja viidesta
tutkittavasta hyvaksi tai erinomaiseksi ja valtaosa kokee tyon vaatimusten olevan sopivassa
suhteessa omaan osaamiseen. Kunta-alan tyontekijoista 59 prosenttia kokee voivansa vaikuttaa
omaan tyohonsa, mutta aiempaa harvempi arvioi voimavaransa muutosten kohtaamiseen tydssa

olevan hyvat (Pekkarinen 2018, 2).

2.3 Tyotavoitteet ja tydhon sitoutuminen

Henkilokohtaisilla tyotavoitteilla tarkoitetaan tydntekijdn yksilollisid tavoitteita tydlle tai
tyouralle, eivitkd tavoitteet valttdmatta kulje yhteneviisesti tydnantajan tai johdon esittdmien
virallisten tyotavoitteiden kanssa (Feldt ym. 2012, 150). Tyontekijoilld on itseasetettuja,
henkilokohtaisia tavoitteita eldmén eri osa-alueilla, ja ne kilpailevat keskenddn yksilon
voimavaroista (Hyvonen ym. 2015). Tavoitteiden sisdltd kuvaa tyontekijan suuntautumista
tulevaisuuteen, haluja, toiveita, huolenaiheita ja aikomuksia (Hyvonen ym. 2009). Tyontekijan
omat tyotavoitteet parhaimmillaan edistdvdt hyvinvointia ja tydssd jaksamista, toimien

eteenpdin vievdnd voimana tyonteolle ja toiminnalle (Feldt ym. 2012, 150).

Sitoutuminen ty6hon on tdrked osa tyohyvinvointia. Tyohon sitoutumisella tarkoitetaan
tyontekijan halua pysya osana organisaatiota ja ponnistella yhteisesti jaettujen arvojen ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ty6honsé sitoutunut tydntekija mieltdd omat ja organisaation
tavoitteet yhtenevéiseksi, haluaa jatkaa tydssaan ja pyrkii hoitamaan tyonsa hyvin (Saari &
Pyoria 2012, 42). Ty6hon sitoutuminen on yhteydessd muun muassa tehokkuuteen,
tyotyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen (Saari & Pyoria 2012, 43). Tyo6tyytyvaisyyden kannalta on
tarkedd, ettd tyd koetaan kiinnostavana, kehittdvand ja motivoivana (Sutela & Lehto 2014, 75).
Nykyisin pelkéan ty6tyytyvaisyyden sijaan odotetaan tydelamaltd myds innostusta ja tyon imua
(Jarvensivu & Piirainen 2012, 82). Tyon imulla tarkoitetaan puolestaan myonteistd motivaatio-

ja tunnetdyttymyksen tilaa tydssd, joka rakentuu uppoutumisen, omistautumisen ja



tarmokkuuden kokemuksista. Innostavat ja motivoivat tyon voimavarat edistavat tyén imua,
joka voi tarttua ja levitd tyokavereihin (Perhoniemi & Hakanen 2013, 88-89). Tyytyvaisyys
tyohon tai flow-kokemus saadaan aikaan tyon siséllon ja kohteen merkityksellisyyden avulla.
Tyontekijan kannustetekijoita ovat tyon sopiminen omaan elamanprojektiin, henkilékohtaiseen
kehityssuunnitelmaan ja arvoihin ja ne motivoivat osallistumaan tyohon (Jarvensivu &
Piirainen 2012, 87).

2.4 Tyodyhteiso ja eettinen organisaatiokulttuuri

Tyo6hyvinvointi on koko tydyhteison ja yksilén yhteinen asia, johon jokainen voi omalla
toiminnallaan vaikuttaa (Pyorid 2012, 21-22). Viihtyvyyden liséksi tyon tuloksellisuuteen
voidaan vaikuttaa hyvin toimivilla sosiaalisilla suhteilla. Henkiloston vélistd tiedonvaihtoa
voidaan pitaa organisaation kilpailukyvyn kannalta merkittdvana tekijana (Shih 2012, 1065;
Sutela & Lehto 2014, 79). Henkiléston vuorovaikutuksen ollessa toistuvaa ja runsasta,
mahdollistuu tydhyvinvoinnin siirtyminen tyontekijasta toiseen. Myds tyon imun siirtymista
tyontekijoiden valilla edistaa tiivis kommunikointi ja molemminpuolinen kyky asettua toisen
nékokulmaan (Perhoniemi & Hakanen 2013, 88-89). Sosiaalisten suhteiden ollessa toimivat
tieto kulkee, tarjotaan ja saadaan apua ja tukea ongelmatilanteissa helposti tydtoverilta tai
omalta esimieheltd (Sutela & Lehto 2014, 79). Tyontekijoiden vélinen luottamus voi vaikuttaa
henkiloston lisdadntyneeseen vuorovaikutukseen ja tiedon jakamiseen. Tyontekijan luottaessa
kollegaansa myo0s tyotd koskevia ideoita jaetaan enemmaén ja vuorovaikutusta tapahtuu
useammin (Shih 2012, 1060).

Tyontekijan hyvinvointia tukeva tydymparisto syntyy siis yksilon ja koko tydyhteison jaetusta
vireystilasta, missa jokaisella on mahdollisuus kokea onnistumisen ja tyon iloa (Pyoria 2012,
12). Tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaation toiset tyontekijat ja heidan kokemansa
hyvinvointi (Perhoniemi & Hakanen 2013, 88). Tydntekijan, tyOpaikan, tyon, esimiehen ja
tyotovereiden positiivinen ja aktiivinen vuorovaikutussuhde (Manka ym. 2012, 12) ja toimivat
sosiaaliset suhteet henkiloston valilla ja suhteissa asiakkaisiin edistdvat tyohyvinvointia
(Mékiniemi ym. 2015, 12). Tyopaikan kulttuuriset tekijat vaikuttavat ndin ollen seké

organisaation ettd jokaisen yksittdisen tyontekijan hyvinvointiin (Huhtala ym. 2011).



TyoOyhteison ilmapiri on merkittdvd menestystekija organisaatiolle, eikd sen kehittdmiseen
valttdmatta vaadita suurta taloudellista panostusta. Hyvinvointia arvostava tyoyhteisokulttuuri
voidaan rakentaa vahvistamalla luottamuksen ilmapiirid. Eri osapuolten vastavuoroisen
ymmartamisen tarkeyttd tydeldamassa tulisi korostaa, ja inhimillisyys toista osapuolta kohtaan
on hyvé alku (Pyoria 2012, 39-40). Julkisen alan merkittava jaksamista ja innostusta tukeva
voimavara onkin juuri tydyhteisd. Julkisen alan tyontekijat kokevat voivansa luottaa
tyotovereihin ja tydyhteison ilmapiiri koetaan p&&osin hyvéksi. Tyoyhteisossé suvaitaan

ihmisten erilaisuutta ja erilaisia nakemyksia (Pekkarinen 2018, 2).

Perheystavéllinen tyokulttuuri lisad tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyttd, edistdd hyvinvointia,
vahentdaa tyOpaikan vaihtoaikeita ja tyon ja perhe-elamén yhteensovittamisen haasteita
(Rauramo 2008, 22). Eldamén eri osa-alueiden vélinen tasapaino hyodyttad hyvinvointia
(Salmela-Aro & Nurmi 2004). Tyén, perheen ja vapaa-ajan tasapaino on olennainen tyontekijan
hyvinvoinnille, silla tyo ei ole muusta elamésta irrallinen osa-alue (Pyorid 2012, 11). Erilaiset
elaméanvaiheet tuovat mukanaan erilaisia haasteita tyohyvinvoinnille, esimerkiksi perheen

pikkulapsivaihe voi saada aikaan lisdkuormitusta tyontekijalle (Makiniemi ym. 2015, 12).

Tyontekijdn tyon hallintaa, tyokuormaa ja saatavilla olevaa tukea madrittelevét
organisaatiokulttuuri ty6ilmapiiri ja se, miten ty6é on suunniteltu. (Robertson & Cooper 2011,
91). Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaatiossa opittuja, suhteellisen pysyvia ja
ainutlaatuisia jaettuja merkityksig, jotka ilmenevét erindisin tavoin ja ohjaavat organisaation
henkiloston toiminta- ja ajattelumalleja (Pihlajasaari 2015, 15). Organisaatiokulttuuri
muodostuu siis organisaation henkildston kesken jaetuista normeista, arvoista ja uskomuksista
(Shih 2012, 1059). Puolestaan eettinen organisaatiokulttuuri tarkoittaa ty0ympériston eettisté
laatua (Kaptein 2009) ja viittaa organisaatiokulttuurin siihen osaan, joka edistéé eettista tai
epaeettistd toimintaa. Eettisyys toimii organisaatiokulttuurin perustana, ja jokaisella
organisaatiolla on omanlainen etiikkansa ja jaetut arvonsa, sisaltden yhteis6d koossa pitavia
perussaantoja (Pihlajasaari 2015, 15). Eettinen organisaatiokulttuuri muodostuukin sen jasenten
yhteisistd, organisaation hyveita edistavista arvoista, normeista ja uskomuksista (Kaptein 2009;
Trevino & Weaver 2003). Parhaimmillaan organisaatiokulttuuri kannustaa tyontekijoita

eettiseen kayttaytymiseen estden epéeettisen kéayttaytymisen (Pihlajasaari 2015, 15-16).



Eettisen organisaatiokulttuurin voidaan katsoa koostuvan kahdeksasta hyveesta (Kaptein 2008).
Néitd ovat selkeys, esimiehen ja ylimman johdon esimerkillisyys, toteutettavuus, organisaation
tuki, lapindkyvyys, keskusteltavuus ja toiminnan seuraukset (Pihlajasaari 2015, 17-19).
Tyontekijat kokevat eettiset periaatteet ja heihin kohdistuvat odotukset konkreettisina ja
ymmarrettaving ja esimiehet ja ylin johto toimivat organisaation eettisia s&ant6ja noudattaen ja
esimerkkind toimien. Organisaatio tarjoaa mahdollisuuden tydntekijoille tehda tyotaén eettisten
arvojen ja odotusten mukaisesti ja samalla se tukee tyontekijoiden eettistd kayttaytymisté ja
sitoutumista organisaation arvoihin ja normeihin. Organisaation tydntekijoiden toiminta on
lapindkyvad ja organisaatiossa on mahdollisuus keskustella eettisista asioista, kuten
dilemmoista avoimesti ja omia mielipiteitd ilmaisten. Liséksi organisaatio vahvistaa eettista

kayttaytymistd ja puuttuu epéeettisiin toimintaan (Kaptein 2008; Pihlajasaari 2015, 17-19)

Tydympaériston on havaittu olevan tyontekijdd tukeva, hyddyllinen ja hyvinvointia edistdva,
kun sen eettiset arvot ovat syvisti upotettu ja juurrutettu organisaatiokulttuuriin (Huhtala ym.
2016). Tyontekijan eettinen kuormittuneisuus on eettisiin dilemmoihin liittyvadd psykologista
stressid (Feldt ym. 2012, 143). Tyd0stressia syntyy siis konfliktista yksilon ja ympériston
vuorovaikutuksen valilla (Pihlajasaari 2015, 25). Néin ollen eettisten dilemmoiden aiheuttaman
psykologisen stressireaktion seurauksena aiheutuu stressid, mikd voi ilmetd muun muassa
ahdistuneisuutena, paansirkynd, drtymyksend, keskittymis- ja unihdiridind ja vatsaoireina ja
kroonistuessaan johtaa tyouupumukseen (Feldt ym. 2012, 143) ja uupumuksen pitkittyessé
puolestaan kliiniseen masennukseen (Pihlajasaari 2015, 26). TySuupumus on stressin
ilmentyma, mika on seurausta pitkéédn jatkuneesta epétasapainosta tyontekijin voimavarojen ja
odotusten sekd tyoympériston tarjoamien mahdollisuuksien ja vaatimusten vélilla (Pihlajasaari
2015, 25-26). Nykyéddn tyontekijan ja organisaation arvojen sekd virallisten ja kdytdnnossa
toteutettujen arvojen ristiriidat ovatkin huomattavampia tyduupumuksen aiheuttajia (Feldt ym.
2012, 143). Eettinen organisaatiokulttuuri vahenta4 paitsi johtajien, myds koko henkildston
stressin kokemuksia, silla se tarjoaa henkilostda tukevat periaatteet ja eettisen arvopohjan

kohdatessa eettisisid dilemmoita tyon arjessa (Pihlajasaari 2015, 25-26).
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2.5 Tyohyvinvoinnin kuormitustekijat

Tyohon liittyvid kuormitustekijoitd ovat muun muassa liiallinen tai vahéinen tyOmaarg,
véhdiset osallistumismahdollisuudet ja tydn yksitoikkoisuus (Makiniemi ym. 2015, 12). Lisaksi
tyokuormitukseen liittyvat ongelmat, kuten liikkumattomuus ja univaje, toimeentuloon ja
tyosuhteeseen liittyva turvattomuus, kiusaaminen ja muutokset, tyOyhteison johtamis- ja
ilmapiiriongelmat ja puutteellinen tiedonkulku, palkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvét
haasteet heikentévat tyohyvinvointia (Rauramo 2008, 10). Kunta-alalla kaksi kolmesta
tyontekijasta arvioi olevansa tyytyvédinen esimiehensd johtamistapaan ja toimivan
oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Siitd huolimatta useampi kuin joka viides ei koe olevansa
tyytyvdinen lahimmén esimiehen toimintatapoihin (Pekkarinen 2018, 2). Liséksi
tyohyvinvointia heikentivédt puutteet palautteen saamisessa sekd tyon tuloksellisuuteen,
osaamisen kehittdmiseen ja Kilpailukykyyn liittyvat haasteet (Rauramo 2008, 10).

Tall& hetkella tydolojen muutosta ehka eniten kuvaavia tekijoita ovat kiire ja tyopaineet (Sutela
& Lehto 2014, 69). Pitkien ja epésosiaalisten tytaikojen on havaittu olevan yhteydessa tyon ja
muun eldman valiseen konfliktiin (N&tti & Anttila 2012, 162). Tyontekijén ajankéytosta tyon
osuus on merkittdva, mika verottaa my0ds perheen parissa kéytettyd aikaa. Se voi aiheuttaa
riittdmattdmyyden tunnetta ja huonoa omatuntoa tyontekijalle (Rauramo 2008, 21).
Tyodskentely iltaisin, viikonloppuisin ja @isin rasittaa tyontekijaé vaikuttaen myos sosiaalisiin
suhteisiin, erityisesti perhesuhteisiin (Natti & Anttila 2012, 162). El&man painottuessa
tyoorientoituneeksi, muut elaman osa-alueet, kuten vapaa-ajan palautuminen, perhe-elama ja
virkistyminen voi jd&da vahaiseksi (Hyvonen ym. 2009). Tyontekija ei saata lyhyelld aikavalilla
kokea pitkia tyopaivié ja henkistd kuormaa ongelmalliseksi vaan inspiraation kimmokkeiksi.
Pahimmassa tapauksessa kuitenkin pitkaksi venyvat tyopaivat ruokkivat myos vadrénlaista
uhrautumisen kulttuuria tyopaikalla (Pyorid 2012, 15). Hyvinvoinnin ja terveyden onkin
havaittu heikentyneen niilla tyontekijoillg, joiden eldma painottuu hyvin ty6orientoituneeksi.
Liiallinen keskittyminen yhteen elamén osa-alueeseen, kuten tydhon, voi vaikuttaa haitallisesti
yksilon psyykkiseen hyvinvointiin (Hyvonen ym. 2009).
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Yksi keskeisimmistd syista tyopaikalla koettavaan kiireen ilmenemiseen on liian védhdinen
henkildsto tydtehtdviin nahden (Sutela & Lehto 2014, 71). Kiire aiheuttaa suurimman osan
tyontekijoiden psyykkisestd kuormittumisesta, joten riittdvastd tyon, levon ja vapaa-ajan
suhteesta tulisi huolehtia edistettdessd psyykkistd tyohyvinvointia (Virolainen 2012, 18).
Psyykkisesti stressaava tyd voi heijastua myo6s fyysiseen terveyteen ja saada aikaan
sairastumisen (Virolainen 2012, 12). Tydpahoinvointi ilmenee tydstressing, tyduupumuksena,
tyoriippuvuutena tai tyohon leipddntymisend ja voi esiintyd muun muassa fyysisind
kuormitusoireina, tydpaikanvaihto- tai lopettamisaikeina, tydtehon heikkenemiseng,
sairauspoissaoloina, sairaana ty0dssdkdyntind tai ennenaikaisena eldkoitymisend (Makiniemi
ym. 2015, 11).
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3 ESIMIESTYO, JOHTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI

Esimiesten ja johtajien tyohyvinvointia koskevassa kirjallisuudessa on tarkasteltu esimiestyon
ja johtamisen ominaispiirteitd ja niiden vaikutusta hyvinvointiin. Johtajien ty6hyvinvointia on
tutkittu selvittamalld muun muassa tyon hallinnan ja vaatimusten ja oman tiimin sosiaalisen
tuen suhdetta tyohyvinvointiin (Adriaenssens ym. 2017). Lisaksi on tutkittu tydssa ilmenevaa
aitoutta (Ménard & Brunet 2011), johtajien henkilokohtaisia tyOtavoitteita ja tydhon
sitoutumista (Hyvonen ym. 2009 & HyvoOnen 2015), eettisen organisaatiokulttuuriin vaikutusta
johtajien tyohyvinvointiin (Huhtala ym. 2011 & 2016) ja johtajien tydn ja vapaa-ajan
(Wilkinson ym. 2017) seka perhe-elamén yhteensovittamista (Ten Brummelhuis ym. 2014).

3.1 Esimiestydn ja johtamisen ominaispiirteet ja hyvinvointi

EsimiestyOn keskeisiksi piirteiksi voidaan nimeté erilaisten yksilokohtaisten, tydyhteisollisten
ja organisatorististen ristiriitojen ja ongelmien kasitteleminen ja ratkaiseminen. Liséksi esimies
toimii organisaation mahdollisissa muutostilanteissa muutoksen kdynnistajané ja lapiviejana,
ollen myds itse muutoksen kohteena ja osallisena. Paitsi ettd hénen tulee kyetd sietdméaan
muutoksen aiheuttamaa epavarmuutta tulevaisuudesta ja sen onnistumista, myds tukemaan

alaisiaan muutoksen toteuttamisessa ja epavarmuudessa (Jarvinen 2005, 133-135).

Esimies on yleensd ainoa henkild, jonka keskeisend tehtdvand on edustaa tydnantajaa ja
organisaation olemassa olon tarkoitusta (Jarvinen 2005, 60) ollen auktoriteettiasemassa
suhteessa tydyhteisonséd muihin jaseniin (Terdvd & Mékel&-Pusa 2011, 9). Barling & Cloutier
(2017) esittavat, ettd tyontekijan noustessa korkeampaan asemaan johtotason tehtdviin
sosiaalisessa hierarkiassa, johtajalle mahdollistuu osallistuminen psyykkisen hyvinvoinnin
edistamisen kannalta merkittaviin toimintoihin, kuten tydnohjaukseen, sosiaalisiin ja
organisatorisiin resursseihin (Hobfoll 2002) ja tyonhallintaan (Christie & Barling 2009).
Toisaalta tyohyvinvointiin liittyvid ongelmia on havaittu myds ylemmilld toimihenkil6illa,
joilla on keskimaaraistd enemméan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhonsé (Sutela & Lehto
2014, 59).
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Johtajia pidetddn vyleisesti psyykkisesti hyvinvoivina (Barling & Cloutier ym. 2017).
Lahiesimiesten on havaittu kokevan tyon merkityksettomyytta ja tyytymattomyytta kuitenkin
enemmaéan kuin ylemman tason johtajien, mik& voi johtua lahiesimiesten rooliin liittyvasta
suuremmasta sosiaalisesta paineesta organisaatiossa (Ménard & Brunet 2011). Suomalaisten
johtajien on todettu voivan hyvin ty6ssddn muun muassa heidan vahvan kompetenssinsa,
korkean koulutustason ja tyén runsaiden vaikutusmahdollisuuksien vuoksi (Feldt ym. 2012,
144). Vain pari prosenttia johtajista kokee tydnséd mielekkyyden huonoksi tai vélttavéksi
(Manka 2012, 13).

Henkil6kohtaisista ominaisuuksista aitoutta, eli omien arvojen mukaista toimintaa ja todellisen
itsensd ilmentédmistd, voidaan pitdd mahdollisena tyéhyvinvoinnin ennustajana, silla johtajien
aitous tyOpaikalla liittyy merkittavésti heidan hyvinvointiinsa. Johtajien aitouden on havaittu
liittyvén positiivisesti johtajan tyéhyvinvointiin. Johtajien ilmentéessa aitoutta tydssaéan, heidén

on havaittu olevan myds tyytyvédisempid ja positiivisempia useammin (Ménard & Brunet 2011).

Esimiesty6lle ominaista on kykyisyys itsendiseen toimintaan ja pé&atdksentekoon. Toisaalta
johtajan tulee myds kyetd toimimaan l&heisessa kanssakdymisessa henkiléston kanssa seké
ajoittain hyvin epaitsenéisesti, toisista riippuvaisesti (Jarvinen 2005, 45). Esimiestyéhon kuuluu
jatkuva vuorovaikutus erilaisten kontaktiverkostojen kanssa, monimutkaisten padtosten
tekeminen ja eri rooleissa toimiminen (Feldt ym. 2012, 137). Suhde alaisiin on keskeinen,
vaikkakin haastava osa esimiestyotd (Terdvd & Mékelad-Pusa 2011, 9) ja huono esimies—
alaissuhde on yhteydessa tyontekijan kokemaan tyOperdiseen stressiin (Robertson & Cooper
2011, 91). Esimiehen rooliin liittyy riittdvdn vélimatkan ylldpitiminen alaisiin, jonka avulla
kyetddn toimimaan tasapuolisesti, objektiivisesti ja harkitusti. Useimmiten alaiset pitdvit
etiisyyttd auktoriteettina koettuun ja varovaisuutta, pelkoa tai kunnioitusta herdttdvain
esimieheensd (Jarvinen 2005, 60). TyOyhteisosta saatava tuki on kuitenkin tarkedd johtajalle
itselleen. Omalta tyotiimiltd saatavan sosiaalisen tuen on havaittu olevan ennustava tekija
hoitoyksikon johtajien tyohyvinvoinnille. Johtajan tulisikin ndin ollen tiedostaa oman
tyOtiiminsd merkitys paitsi johdettavana ryhménd, myds merkittdvinid tyShyvinvoinnin

voimavarana (Adriaenssens ym. 2017).
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Johtajan ty6hyvinvoinnilla on vaikutusta alaisen tyohyvinvointiin (Ten Brummelhuis ym.
2014) ja hyvalla johtajuudella on havaittu olevan yhteys lisddntyneeseen tyotyytyvaisyyteen,
tyohyvinvointiin, vahentyneisiin sairauspoissaoloihin ja alhaisempaan
tyokyvyttomyyselakditymiseen (Rajava ym. 2014, 6). Johtajan yleinen hyvinvointi,
kokemukset ja nakemykset heijastuvatkin koko organisaatioon ja siksi organisaatiossa johtajan
tulisi my0Os jaksaa tyossadn ja voida hyvin (Feldt ym. 2012, 137-138). Johtajuus on siten
yhteydessé tyontekijoiden yleiseen hyvinvointiin (Barling & Cloutier 2017; Ten Brummelhuis
ym. 2014) ja johtamisen kaytantdjen, tydntekijan hyvinvoinnin ja tydyksikon toiminnan

tuloksellisuuden on havaittu olevan yhteydessa toisiinsa (Collin ym. 2017, 69).

3.2 Johtajien tyttavoitteet ja tydhon sitoutuminen

Ik&antyessa henkilokohtaiset tavoitteet alkavat nojautua voimakkaasti tyohon, perheeseen ja
terveyteen, jolloin puolestaan ystaviin, matkoihin ja koulutukseen liittyvat tavoitteet vahentyvét
(Salmela-Aro ym. 2007). Johtajien henkilokohtaisten ty6ta koskevien tavoitteiden ja muiden

elaméanalueiden vélisilla ristiriidoilla on yhteys tyéhyvinvointiin (Hyvonen ym. 2015).

Johtajia yleisesti pidetddn tydhonsa sitoutuneina (Hyvonen ym. 2010) ja heiltd myos odotetaan
vahvaa sitoutumista kantaessaan merkittdvan vastuun organisaation Kkilpailukyvysta ja
tuottavuudesta (Feldt 2003 ym.). Pidemmill& ty6ajoilla voi olla myonteinen yhteys johtajan
ty6hon sitoutumiseen (Kinnunen ym. 2008; Schaufeli ym. 2007). Johtajuuden taso on myos
yhteydessa tyohon sitoutumiseen. Mitd ylemman toimen johtaja on, sitd korkeampi
sitoutuneisuus tyohon useimmiten on (Hyvonen ym. 2010; Kinnunen ym. 2008). Esimiehill& ja
johtajilla on myds suurempi riski tyontekijaan verrattuna ajautua ristiriitoihin tyon ja vapaa-
ajan osa-alueiden vélill4, mik& johtunee heiddn vahvasta psykologisesta ja ajallisesta
sitoutumisesta ty6tdan kohtaan (Hyvonen ym. 2015). Riittava lepo ja palautuminen on tarkeda
johtajan tyossa jaksamiselle ja turvallisuudelle (Pyorid 2012, 15). Pidemmat tydajat voivat
heikentdd johtajien terveyttd ja altistaa ty6uupumukselle, silld véhdinen vapaa-aika ei
mahdollista riittdvaa tyosta elpymista (Huhtala ym. 2011). Nuoret johtajat nauttivat tyfurastaan
ja ovat hyvin sitoutuneita tydhonsa, mutta heilld, jotka asuvat yksin esiintyy haasteita tyon ja

vapaa-ajan tasapainottamisen valilla eri osa-alueilla (Wilkinson ym. 2017).
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Ty6honsd sitoutuneet tyontekijat heijastavat itsestadn positiivisia tunnetiloja, synnyttaen
muissa tyoyhteison jasenissa samanlaisia myonteisia tunteita. Nain ollen tyéhdnsa sitoutuneet
johtajat heijastavat usein myonteisia tunteita tyoyhteisoonsa (Ten Brummelhuis ym. 2014).
Nuorten johtajien organisatorististen, johtamistehtaviin  liittyvien henkil6kohtaisten
tyotavoitteiden on havaittu olevan myos yhteydessa korkeampaan ty6hon sitoutumiseen ja
vahdiseen tyduupumukseen. Johtajilla, joiden tavoitteet liittyvat puolestaan hyvinvointiin,
kuten ylity6tuntien vahentdmiseen ja tyon vaihtoon, esimerkiksi uuden ammatin hankkimiseen,
esiintyy heikkoa tydlle omistautumista ja sitoutumista ja enemman tyéuupumusta (Hyvénen
ym. 2009).

3.3 Johtajat ja eettinen organisaatiokulttuuri

Johtaja on merkittavasti luomassa tydyhteisossa vallitsevaa organisaatiokulttuuria ja han on
roolimallina ja vallankayttdjand merkittavassa vastuussa koko organisaation eettisesta
kulttuurista (Feldt ym. 2012, 138; Huhtala ym. 2011). Organisaatioissa esimies on viime
kadessa vastuullinen johtamastaan osastosta, projektista tai koko yrityksen toiminnasta
(Jarvinen 2005, 60). Johtajaan kohdistuu erilaisia, monelta taholta tulevia
kayttaytymisodotuksia. Johtajien usein kohtaamat ongelmat liittyvat odotusten ristiriitaiseen
kenttéan eli eettisiin dilemmoihin — johtaja ei tiedd, mika ratkaisu tehtdvaa koskien olisi hyva
ja oikea (Feldt ym. 2012, 137).

Organisaationsa kulttuurin eettiseksi arvioivien johtajien on havaittu kokevan muita enemmaén
tyon imua, kuten tydlle omistautumista, tydtehtaviin uppoutumista ja energisyytta (Feldt ym.
2012, 150). Lisaksi heilla on havaittu vahiten tyéuupumusta ja eniten tydhon sitoutuneisuutta
verrattuna niihin johtajiin, jotka kokevat organisaationsa eettisen kulttuurin huonoksi,
kohtuulliseksi tai heikentyvaksi (Huhtala ym. 2016). Puutteelliseksi organisaationsa eettisen
kulttuurin kokevat johtajat kohtaavat useammin eettisia dilemmoita ja niista aiheutuvaa stressia
(Huhtala ym. 2011).
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3.4 Johtajien tyon, vapaa-ajan ja perheen yhteensovittaminen

Tyontekijdtason tyon ja perheen valisid suhteita on tutkittu paljon, mutta
tutkimuskirjallisuudessa ei ole juurikaan n&kokulmaa johtajien omien perhe-asioiden
vaikutuksesta ty6hon ja siten myds vlillisesti alaisiin (O Neill ym. 2009). Useimmiten johtaja
ei voi jakaa tydyhteisonsd kanssa omia henkilokohtaisia tunteitaan, joten tyon ulkopuolella
tarvitaankin monenlaista henkista tukea. Johtajalla tulisi olla laheinen ihmissuhde, jossa han
voi olla oma itsensd kaikkine laheisyyden ja hyvéksynnan tarpeineen ja tunteineen sek&
paljastaa ja tyydyttdd oman tarvitsevuutensa (Jarvinen 2005, 61-62). Johtajan perhesuhteilla
voi olla myds merkittdva vaikutus johtajan taitoihin, tunteisiin ja energisyyteen. Kodissa koetut
myonteiset tunteet heijastuvat johtajan ty6hon ja saavat aikaan tyOpaikalla innostunutta ja

tehokasta tyoskentelyé (Ten Brummelhuis ym. 2014).

TyoOn ja vapaa-ajan tasapainottamisen ja niiden yhteensovittamisen tuottamien konfliktien
tutkimuksessa on keskitytty yleisesti lapsiperheisiin. Sen sijaan lapsettomien, yksin eldvien
johtavassa-asemassa olevien tydntekijoiden kokemuksia tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisesta
on tutkittu vain vahan (Wilkinson ym. 2017). Johtajien perheasiat vaikuttavat ensimmaéiseksi
johtajien omaan tyontekoon ja tyohyvinvointiin, ja sen jilkeen alaisten hyvinvointiin. Perheen
vaikutus johtajan tydrooliin voikin vaikuttaa paitsi johtajan tydssd suoriutumiseen, myos

vilillisesti tyopaikan muiden tydntekijoiden hyvinvointiin (Ten Brummelhuis ym. 2014).

Selviytyminen tyon ja perhe-eldamén roolien vélilla tuottaa johtajalle voimavaroja, kuten
tunteita taidokkuudesta ja tarmokkuudesta (Wayne ym. 2007). Johtajat, jotka kokevat perhe-
eldmansé antoisaksi, ovat omistautuneempia, innostuneempia ja pontevampia tyotaan kohtaan,
ja levittdvat positiivisia tunteita alaisiinsa edistden samalla alaistensa ty6hon sitoutumista (Ten
Brummelhuis ym. 2014). Tyo6aikojen joustamattomuus voi estdd yksineldvien johtajien
mahdollisuudet muodostaa ja yll&pitdd ystdvyys- ja parisuhteita ja ndin ollen luoda
mahdollisuuksia perustaa esimerkiksi oma perhe tulevaisuudessa (Wilkinson ym. 2017).
Liséksi perhe-elamalla on merkitysta tyohon, ei ainoastaan vaikuttamalla johtajien omaan

hyvinvointiin, vaan myds siihen, miten he motivoivat ja tukevat alaisiaan. Johtajan kokemat
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tunteet levidvat tydymparistossa ja se voi vaikuttaa laajalti koko henkiléston tydhyvinvointiin
(Ten Brummelhuis ym. 2014).

3.5 Johtajien kuormittuneisuus

Ty6uupumuksen on havaittu korreloivan johtajuuden tason kanssa. Ylempi johto kokee
tydssédan enemman ty6uupumusta (Hyvonen ym. 2010). Epétasapaino tydn voimavarojen ja
vaatimusten valilla seka yksilon ja organisaation véliset arvoristiriidat ovat merkittdvimmat
tekijoitd, jotka johtavat johtajan tyduupumukseen (Huhtala ym. 2016). TyGuupumus ja tyéhon
sitoutuminen voivat siirtya johtajalta alaiselle, silla tyduupumuksesta kérsivat henkil6t
ilmentévat negatiivisia tunteita, jotka tarttuvat toisiin tyontekijoinin (Ten Brummelhuis ym.
2014).

Huolimatta hallintamahdollisuuksista omiin ty6tehtaviinsa, johtajat saattavat altistua herkésti
stressille, sillé heilld on paljon vastuuta ja velvollisuuksia (Ménard & Brunet 2011). Esimiehelle
kasaantuu vastuun lisdksi psyykkistd tunnekuormaa, jota erityisesti alaisten odotusten ja
tunteiden kohteena toimiminen synnyttdd (Jarvinen 2005, 60). Liséksi selviytyminen
molemmista tyon ja perhe-eldmén rooleista ja niiden yhteensovittamisesta voi aiheuttaa
johtajille ristiriitoja ja muun muassa ajankayton paineita ja stressia (Greenhaus & Beutell 1985).
Niiden johtajien, joilla ilmenee perheen ja tyon valilla ristiriitoja, on havaittu kokevan enemmén
uupumusta ja kyynisyyttd, eli tydn mielekkyyden ja merkityksen kyseenalaistamista (Feldt ym.
2012, 143) tyotaan kohtaan. Johtajat vaikuttavat néin ollen tydpaikan ilmapiiriin negatiivisesti,

jolloin myds alaiset kokevat enemman kyynisyytté ja uupumusta (Ten Brummelhuis ym. 2014).

Johtajat altistuvat tydsséan organisaation eettisesta kulttuurista aiheutuvalle stressille (Huhtala
ym. 2011). Organisaation eettisell& kulttuurilla on merkittava rooli johtajien tyéhyvinvoinnille
ja hyvin madriteltyjen, eettisten normien puuttuminen organisaatiossa voi olla keskeinen
moraalisen stressin lahde johtajilla (Huhtala ym. 2011). Eettiset dilemmat muodostuvat
useimmiten péivittaisen johtamisen tilanteissa, joissa johtaja havaitsee tilanteeseen liittyvén

moraalisen normin tai kokee vaikuttavansa toisen ihmisen hyvinvointiin (Feldt ym. 2012, 139).
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Johtajan kokemus organisaation eettisen kulttuurin heikentymisesta entiseen verrattuna voi olla
jopa haitallisempaa tyohyvinvoinnille kuin se, ettd organisaatiossa vallitsisi koko ajan matala
eettinen organisaatiokulttuuri (Huhtala ym. 2016). Organisaation ja sen alaisuudessa toimivan
johtajan valilla ilmenevien eettisten arvoristiriitojen on osoitettu olevan yhteydessa johtajien
tybuupumukseen ja heikentévén johtajan ty6hyvinvointia ja motivaatiota (Huhtala ym. 2011)
ja johtajien kokemukset organisaation eettisen kulttuurin alenemista tai heikosta eettisesta
kulttuurista ovat yhteydesséd johtajan kyyniseen asenteeseen tydta kohtaan, heikentyneeseen
tyohon sitoutumiseen ja tyduupumuksen lisdéédntymiseen (Huhtala ym. 2016). Suomalaisten
johtajien kokema eettinen kuormittuminen on kuitenkin kohtuullista ja vdhemmisto johtajista
kokee tydsséan voimakasta eettisista dilemmoista johtuvaa kuormittuneisuutta (Feldt ym. 2012,
144).

Eettisten arvoristiriitojen lisaksi henkilokohtaisten tyota koskevien tavoitteiden on havaittu
olevan yhteydessa johtajien tydhyvinvointiin. Suuremmat tavoitteiden valiset ristiriidat liittyvat
alhaisempaan tydhyvinvointiin. Nuorten johtajien keskuudessa hyvinvointiin ja tyénvaihtoon
liittyvien tavoitteiden on havaittu olevan yhteydessd suurempaan ty6uupumukseen ja
matalampaan ty6hon sitoutuneisuuteen (Hyvonen ym. 2009). Nain ollen henkil6kohtaisten,
tyota koskevien tavoitteiden valiset ristiriidat voivat heikent&é johtajan tyohyvinvointia, mika
puolestaan voi vaikuttaa haitallisesti myds johtajan alaisten tyéhyvinvointiin (Hyvénen ym.
2015).
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4  TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYS

Tutkimuksen tarkoitus on kuvata kunta-alalla tydskentelevien johtajien kokemuksia
tyohyvinvoinnista. Tutkimus selvittdd, mistd kunta-alalla tytskentelevien johtajien
tyohyvinvointi koostuu ja mita asioita johtajat korostavat. Tutkimuskysymys on: Mitka tekijat

madrittavat esimiesten ja johtajien tydhyvinvointia?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusaineisto ja aineiston keruu

Tutkielman empiirinen aineisto keré&ttiin  Webropol-verkkopohjaisella kyselylomakkeella
kahdeltatoista (n=12) esimiestyOta tekevéltd johtajalta touko-kesdkuun 2019 aikana.
Kyselytutkimus toteutettiin suomalaisen, keskisuuren kaupungin esimies- ja johtotehtdvia
toteuttaville toimihenkilGille. Kyselytutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaehtoista.
Tutkimukseen valitut tutkittavat edustavat mahdollisimman monipuolista esimiestyon
ammattilaista. Tutkimuksen toteuttaja ei ollut tietoinen koko tutkimuksen toteutuksen aikana,
keitd vastaajat henkilokohtaisesti olivat. Vastaajille osoitettu kutsu ja linkki
kyselylomakkeeseen (liite 4) vélitettiin kaupungin yhteyshenkilon vélitykselld. Kutsussa
kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja jokaisen kyselylomakkeeseen vastaajan painotettiin antavan

suostumuksensa vastauksellaan hyodyntéé aineistoa tassa tutkimuksessa.

Kyselytutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaehtoista. Tutkimukseen valitut tutkittavat
edustavat mahdollisimman monipuolista esimiestydon ammattilaista. Kyselylomake sisélsi
avoimia kysymyksia tyohyvinvoinnin tarkoituksesta ja sitd maéarittavista osa-alueista: asioista,
jotka edistavat ja heikentévét tyohyvinvointia, tydympaéristdsta, tydhyvinvoinnin edistdmisesta
omassa toiminnassa ja tyon ja vapaa-ajan arvostuksesta. Kyselylomakkeessa (liite 5) oli myds
mahdollisuus vastata vapaalla sanalla avoimesti, mikali vastaaja koki tarpeelliseksi kertoa
jotakin aiheeseen liittyvad. Tutkittavasta ilmiosta kerattiin mahdollisimman monipuolisia,
rajoittamattomia ja tutkimustehtdvan mukaisia vastauksia. Kysymykset olivat laajoja, jotta

tutkittavia ei johdateltaisi tietynlaisiin vastauksiin.

Kyselytutkimus toteutettiin juuri kevaan vaihtuessa keséksi. Kunta-alan tyéntekijoilla on usein
vuoden ruuhkaisimmat tydskentelyajat ennen kesdloman alkua ja sen vuoksi kyselytutkimus
padtettiin toteuttaa vasta kesakuun alkupuolella. Ndin arvioitiin johtajien séhkdpostiin l&hetetyn
kutsun kyselyyn tavoittavan mahdollisimman monen vastaajan ja vastauksia saatavan runsaasti.
Vastausaika oli kyselytutkimuksen alussa kaksi ja puoli viikkoa, mutta sitd jatkettiin

kesdlomakauden vuoksi vield kahdella viikolla. Vastaajien mé&&ara jai kuitenkin melko
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véhaiseksi. Kyselytutkimukseen osallistuneista kymmenen oli naisia ja kaksi miehid. Muita
taustatietoja ei kyselylomakkeessa selvitetty. Sukupuolta ei tassa tutkimuksessa tarkasteltu

vastauksia analysoitaessa.

5.2 Tutkimusaineiston analyysi

Tama pro gradu -tutkielma on laadullinen kyselytutkimus, joka on aineistolahtdinen ja
analysoitu siséllonanalyysin menetelméllad. Kyselytutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa
ilmiota ja sisallonanalyysin tarkoitus on tuottaa selked ja sanallinen kuvaus ilmiost4, jota
tutkitaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122). Kyselytutkimusaineistosta tehtiin yhteenveto
verkkopohjaisessa Webropol-ohjelmassa ja vastaukset tulostettiin ja tallennettiin luotettavaan
paikkaan. Autenttista aineistoa saatiin yhteensa viisi ja puoli sivua Times New Roman -fontilla,

kirjasinkoon ollessa 12 ja rivivélin 1,5.

Laadullisen aineiston sisallénanalyysi aloitettiin heindkuussa 2019 aineiston huolellisella
lukemisella ja merkitysyksikoiden eli tutkimustehtavan ja aineiston laatua ohjaavien
yksittéisten sanojen, lauseenosien tai ajatuskokonaisuuksien maéarittamisella (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 122). Tama tutkimus perustui kyselyaineistoon, joten jokaisen johtajan
yksittdinen  vastauskokonaisuus  muodosti  analyysiyksikon.  Analysointia  jatkettiin
merkitysyksikdiden poimimisella eli etsittiin ilmaisuja, jotka kuvasivat tutkimustehtdvéa. Sen
jalkeen merkitysyksikot pelkistettiin eli redusoitiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-124).
Pelkistettyja ilmauksia saatiin yhteensd 353 kappaletta. Pelkistetyt ilmaukset listattiin allekkain
tekstinkasittelyohjelmaan, tulostettiin, leikattiin lapuiksi ja ne ryhmiteltiin eli klusteroitiin
eroavaisuuksien ja samankaltaisuuksien mukaisesti ryhmiin, jotka kuvasivat samaa ilmiota
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-124). Né&in ollen alaluokat muodostettiin samaa ilmi6téa
kuvaavista pelkistetyistd ilmauksista ja nimettiin lapulle alaluokan siséltéd kuvaavalla
kasitteelld (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124). Sen jalkeen alaluokiksi ryhmitellyt ja nimetyt laput
Kirjattiin  tekstinkasittelyohjelmaan. Alaluokkia muodostui yhteensd 91. EsimerkKki
siséllénanalyysin tuottamien alaluokkien muodostumisesta on kuvattu taulukossa 1.
Seuraavassa analyysivaiheessa ylaluokat muodostettiin yhdistelemalld alaluokkia (Tuomi &

Sarajérvi 2018, 125) tekstinkasittelyohjelman leikkaa-liimaa- toiminnolla. Yl&luokkia syntyi
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yhteensd 24. Luotettavuuden varmistamiseksi analyysivaiheet toistettiin ja luokkien nimié

muokattiin mahdollisimman kuvaavaksi.

Analyysiprosessi eteni ylaluokkien ryhmittelyyn, jolloin padluokkia muodostettiin yhteensa
kuusi kappaletta: oman tyon hallinta ja aikatauluttaminen, tyén ja arjen
yhteensovittaminen, tyokykya tukeva tydymparistd, myonteinen tyoyhteiso,
kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen ja hallitsemattomat ja tydntekoa
haittaavat tekijat. Kahdesta jéljelle jadvasta ylaluokasta ei muodostunut ryhmittelyssé enda
paaluokkaa, vaan ne muodostivat lopulliset, ilmidta kuvaavat kasitteet jo ylaluokan tasolla.
Nama ylaluokat nimettiin seuraavanlaisesti: oman asiantuntijuuden kehittdminen ja
hyddyntaminen tydssa ja avoin ja selked vuorovaikutus tydyhteisdssa. Tutkimuksen
analyysikehys muodostui néin ollen alaluokista, ylaluokista ja padluokista. Sisallonanalyysin

eteneminen alaluokista yl&- ja padluokkiin on havainnollistettu liitteessa 6.
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TAULUKKO 1. Esimerkki siséllonanalyysin tuottamien alaluokkien muodostumisesta.

Alkuperiinen ilmaus Pelkistys Alaluokka

"Toissd on useimmiten Ty6nimun
flow pailla... (1) kokemus

useimmiten.
"Into tehdi tydtd.” (11) Into tehda tyéta.
”...Ja tehtdvit Mielekkiit
mielekkiitd.” (6) tehtivit.
”...1lo tehdd ty6td.” (11) | Ilo tehda tyota. Tyén ilo.
” .mielekis tyd..” (8) Mielekis tyo.
”Tydhyvinvointia Mukava tekemisen
lisddvit mukava tunnelma.
tekemisen meininki...”
(10)
“Tyossi olemalla Myoénteinen asenne
myonteinen uudelle...” uudelle tydssa.
(3)
”...1loinen mieli mukana | [loinen mieli
tyossd...” (2) tyopaikalla. Myonteinen
”Koetan ottaa asioita Pyrkimys suhtautua | ajattelu.
rennosti ja huumorilla...” | rennosti ja
(4) huumorilla.
”Yritan ajatella Pyrkimys
positiivisesti...” (10) mydnteiseen

ajatteluun.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen mukaan johtajien tyohyvinvointi koostuu oman tyon hallinnasta ja
aikatauluttamisesta, tyon ja arjen yhteensovittamisesta, tyokykyéa tukevasta ty0ymparistosta,
myonteisesta tydyhteisostd, kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtimisesta, oman
asiantuntijuuden kehittdmisestd ja hyodyntdmisestd tydssd ja avoimesta ja selkeéstd
vuorovaikutuksesta tyoyhteisossd. Tulokset osoittavat myds, mitkd tekijat koetaan

hallitsemattomiksi ja tyOntekoa haittaaviksi tekijoiksi. Tutkimustulokset on kuvattu kuviossa 1.

Tyokykyi tukeva Myinteinen
Oman tytn hallinta ja Tyén ja arjen tybympiiristd tydyhteiso
aikatauluttaminen yhteensovittaminen
. Turvallinen ja terveellinen tyGympirists Reiluus ja luottamus tyoyhteisossi
+ Tydhin liittyvien asioiden Tybsta palauttava vapaa-aika Tydympiiriston viihtyisyys Yhteen hiileen puhaltaminen tydyhteisdissi

Puutteellinen palautuminen ja velvollisuudet kotona

2 L Positiivisuus tydyhteistssi
Yksityiselimi ja sosiaaliset suhteet

Hyvi tydyhteisa
Kollegan arvostaminen ja huomioiminen

suunnitteleminen ja niiden
toteuttaminen
konkreettisesti

+ Tyitehtiivien priorisointi ja
suurpiirteistiminen

+ Olennaiseen keskittyminen

+ Tyiin rytmittiminen ja

Tyiintekoa tukeva tydympiristd
Tytkyvyn tukeminen

ajanhallinta PN ..
+ Oman tyén hallinta ja Oman asiantuntijuuden Avoin Ja_sellcea Hallitsemattomat ja
toteuttaminen kehittiiminen ja vuorovaikutus tyiintekoa
hyddyntiminen tyossi tybyhteisossi haittaavat tekijit
Kok v ta hyvinvei = Itsenid toteuttaminen *  Avoimuus vuorovaikutuksessa » Tydtehtivien muutokset ja keskeytykset
huolehtiminen * Oman osaamisen kiyttiminen + Tiedon jakaminen keskustellen * Ulkopuolelta annetut edotukset tyétehtiville

+ Elintavat

+ Mielen ja kehon hyvinveinnin vaaliminen

tydssd

= Hyvi osaaminen
* Oma toiminta
= Tyossd kouluttautuminen

+ Palautteen vaihto
* Vuorovaikutus tyontekijdiden

kesken

+ Selkeys vuorovaikutuksessa

* Tiedon puntteellisuus ja episelvyys
= Tyintekijiiden viliset ristiriidat

+ Selked tybnjako

+  Aveimuus tybyhteisdssa

KUVIO 1. Kuvio suomalaisen, keskisuuren kaupungin kuntatasolla tyéskentelevien johtajien

tyohyvinvoinnin koostumisesta.

6.1 Oman tyon hallinta ja aikatauluttaminen

Johtajien vastauksissa kuvattiin ty6hyvinvoinnin muodostuvan osittain oman tyon hallinnasta
ja aikatauluttamisesta, ja johtajat kertoivat myds arvostavansa mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tyohonsa. Johtajat korostivat tydn hallinnan olevan asia, mika lisdd tydssd jaksamista ja

tyéhyvinvointia.
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Tyo6hon liittyvien asioiden suunnitteleminen ja niiden toteuttaminen konkreettisesti nimettiin
yleisesti tarkedksi osa-alueeksi. Tyon hallinnan ja aikataulutuksen koettiin edistavan
tyohyvinvointia. Paitsi omien tydtehtévien ja toiminnan suunnittelun, erityisesti myoés talouden
pitkdjanteisen suunnittelun ja toteutuksen koettiin vaikuttavan tyohyvinvointiin myonteisesti.
Tarkeédksi tyohyvinvoinnin edistdmisen kannalta johtajat nimesivét tekojen toteuttamisen

konkreettisesti kaytdnndssd, niin etteivat asiat jaisi vain puheiden tasolle.

“Edelleen liian vihdn kiinnitetddn arkitasolla huomiota tyohyvinvointiin, ei tarvita
tyohyvinvointimessuja ja kampanjoita vaan arkisia tekoja ja mahdollisuuksia,

Jjoustoja.” (3)

Tyo6tehtavia johtajat pyrkivat arvottamaan ja suurpiirteistimaan. Tyon laadusta tingittiin, jotta
tyOaika riittaisi kaikkien tyotehtavien toteuttamiseen. Omien tyOtehtdvien priorisointi eli

tarkeysjarjestykseen asettaminen nimettiin keinoksi edistdd omaa tyossa jaksamista.

"Pyrin jdsentdmdcdn ja priorisoimaan tyotdini, olen laskenut laadun tasoa.” (10)

Johtajien vastauksissa korostui olennaisiin asioihin keskittyminen, jotta oman tyon ydin pysyisi
hallinnassa. Johtajilla oli kokemuksia siitd, ettd omasta tyostd ajoittain katoaa ydinajatus,
johtuen alati muuttuvista ja saaduista lisatehtévista oman tyon oheen. Esille tuotiin erityisesti
lilalliseksi koetut palaverit, jotka veivat sijaa muilta tarkedammiltd tyotehtaviltd. N&in ollen
“turhia” palavereita Vélteltiin, jotta ennatettdisiin tehda tarkeiksi koetut ja oman tyon kannalta

olennaiset tyOtehtavat.

"Yritin opetella katsomaan, ettd menen vain niihin palavereihin ja seminaareihin,

Jjoihin tyoni puolesta kuulun.” (10)

Tyon rytmittdminen ja ajanhallinta Kkoettiin térkedksi. Johtajat korostivat arvostavansa
tyohyvinvointinsa kannalta erityisesti sitd, ettd voivat itse vaikuttaa ja saddelld tydaikaansa
hyédyntden muun muassa liukuvaa tydaikaa ja tydn joustoja. Asioiden saattamista kerralla

loppuun painotettiin, jolloin ty6tehtdvat koettiin pysyvan hyvdssd hallinnassa. Stressin
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hallinnan merkitysta kuvailtiin tarkeéksi taidoksi tyohyvinvoinnin yll&pitdmiseksi. Kiireen

tuntu tyoskentelyssa painottui johtajien vastauksissa.

Oman esimiehen johtamiselta odotettiin reiluutta, tasapuolisuutta ja selkeyttd ja nditd myos
perdankuulutettiin olennaisena osana tyohyvinvointia ja omaa tekemistd. Johtajat kokivat
tyohyvinvoinnin kannalta merkittavéksi erityisesti oman tyon hallinnan ja toteuttamisen ja sen,
ettd ty® on sujuvaa, monipuolista, ja sopivasti haastavaa. Vastauksissa painottui, ettd tydmaaran
tulisi olla sopiva suhteessa tydaikaan ja henkiloston méaéraan. Liséksi tydpaikan joustot, vapaus
vaikuttaa omiin tyotehtdviin ja -aikaan seka mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja muokata

sité, koettiin tarkeéksi tyohyvinvoinnin kannalta.

6.2 Tyon ja arjen yhteensovittaminen

Ty0n ja arjen yhteensovittamisen teema korostui osana tydssa jaksamista johtajien vastauksissa.
Johtajat painottivat vapaa-ajan merkitystd ja vapaa-ajan koettiin olevan péaéasaantoisesti
irrottautumista tyostd. Tyostd palauttava vapaa-ajan toiminta koettiin tarkedksi olennaiseksi
hyvinvointia edistavaksi tekijaksi ja sille pyrittiin jarjestdmaén riittdvasti aikaa. Johtajat
kertoivat toteuttavansa vapaa-ajalla toimintaa, joka vie tyGasiat mielesté. Irrottautuminen tydsta
korostui vastauksissa, ja vapaa-ajalla elettavaa, tdysipainoista elamaa painotettiin edistettavén

tyohyvinvoinnin osalta omalla toiminnalla.

Vapaa-ajan viettdminen kiireettdmassa ympéristossa tyon ulkopuolella koettiin tarkedksi ja
erilaiset harrastukset tyon vastapainona, kuten puutarhan hoito, mokkeily ja lukeminen koettiin
edistavan tyohyvinvointia. Lisaksi mieluisia vapaa-ajan aktiviteetteja olivat hiljentyminen
omiin ajatuksiin, liikunta, luonnossa oleilu, jarjestotyon parissa tyoskentely ja erilaiset
kulttuuri-aktiviteetit. Luovuus ty6hyvinvoinnin edistdjana k&vi myds ilmi johtajien
vastauksista. Lisaksi palautumista, levon ja laheisten ihmissuhteiden kuten perheen merkitysta

korostettiin useasti.

"Vapaa-ajalla se, ettd saa olla vdlilld yksinkin omien ajatusten kanssa.” (1)
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Puutteellinen palautuminen ja velvollisuudet kotona koettiin ajoittain  heikentdvén
tyohyvinvointia. Vapaa-ajan toiminta koettiin myds ajoittain kuormittavana velvollisuutena.
Viikonlopuille toivottiin jd&vén aikaa erilaisilta velvollisuuksilta kuten kotitoilt, harrastuksille
ja levolle. Lisédksi liikunnasta ja sosiaalisista suhteista huolehtiminen koettiin ajoittain
erdénlaisena velvollisuutena, vaikka niiden merkitystda tyohyvinvoinnin edistajana
tunnustettiin. Johtajat toivat esiin myods tyonantajan velvoittamat vastuutehtavat, joiden vuoksi
tyopdiva venyi usein pitkaksi ja palauttavan vapaa-ajan osuuden Kkoettiin ja&van liian

vahaiseksi.

Yksityiselamé ja sosiaaliset suhteet koettiin merkityksellisiksi. Johtajat korostivat edistdvansa
tyohyvinvointiaan pitaméalla tyd- ja henkilokohtaiset asiat visusti erilladan. Toisaalta
tarkeané tydhyvinvoinnin edistdjana ja tydssé viihtymisen kannalta. Hyvinvoinnin kannalta
sosiaalisista suhteista tdrkeimpind pidettiin perhettd, l&heisia ja ystavia, toisaalta yksityiselaman

suhteita, kuten perhettd, johtajat sivusivat vain hieman.

6.3 Tyokykya tukeva tydymparisto ja oman asiantuntijuuden kehittdminen ja

hyddyntaminen tydssa

Johtajien vastauksista oli havaittavissa tyokykya tukevan tydympériston arvostus. Miellyttavaa
tybympéristéd painotettiin osana tyéhyvinvointia. Tyoympériston fyysisid piirteitd johtajat
toivat esiin vaihdellen vastauksissaan. Ty6hyvinvoinnin kannalta tydympaériston turvallisuus,

terveelliset sisétilat ja ergonomia omassa tydskentelyssa miellettiin tarkeéksi.

TyOympariston  viihtyisyys  tunnustettiin -~ merkitykselliseksi.  TyOpaikan  sijainnin
kaupunkiympéristossé koettiin lisddvan tybhyvinvointia ja tarjoavan mahdollisuuden tyépaikan
ulkopuolisissa lounasravintoloissa vierailuun tyOpdivan aikana. Myds tyOpaikan oma
lounasravintola nimettiin tarkedksi tyohyvinvoinnin kannalta. Tyo6paikan ulkopuolella

vietettdvan ruokatauon koettiin antavan sopivan tauon tydpaivéaén pois tyoasioiden aarelta.
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" Tyoympdriston viihtyisyys on merkittdvd tyohyvinvointitekijd. TyOpaikan sijainti:
lyhyet tyématkat ja tydpaikan hyva sijainti kaupunkiymparistossa lisaavat

jaksamista. ” (7)

Johtajat arvostivat erityisesti omaa tydrauhaa ja tyopaikan toimivia laitteita ja verkkoyhteyksia.
Oman tyOpisteen tai -huoneen merkitysté olennaiseksi tychyvinvointia edistavaksi tekijéksi
tyoymparistossé painotettiin. Toisaalta myds oman tyopisteen lisdksi yhteisen tyoskentelytilan

koettiin tukevan tydskentelyd, edistavan yhteisollisyytta ja mahdollistavan yhteista toimintaa.

Kollegan ja oman esimiehen antaman tuen, henkildstosta vélittdmisen ja huolehtimisen koettiin
lisddvan tyokykyd. Omalle esimiestyolle térkeitd piirteitd tyohyvinvoinnin kannalta
painotettiin. Johtajat kertoivat koettavansa antaa riittavasti aikaa alaisille paivittaisessa tyon
arjessa, vaikka sen koettiin vievan omalta tyolta resursseja. Liséksi he kertoivat tydssdan

pyrkivénsa huomioimaan omia alaisiaan yksilollisesti.

"Sinulla on tyéyhteisd, jossa kaikki otetaan huomioon.” (1)

Johtajat toivat esiin vastauksissaan myds oman asiantuntijuuden kehittdmisen ja hyédyntamisen
olennaisena osana tyéhyvinvointiaan. Tdydennyskoulutusta, jatkuvaa oppimista ja avoimuutta
uusille asioille pidettiin yleisesti tarkeind. Oman osaamisen kehittdminen ja hyédyntdminen

tyossa painottui vastauksissa.

Mahdollisuutta kouluttautumiseen pidettiin térkeéna erityisesti psyykkisen tyéhyvinvoinnin
kannalta. Jatkuva tyGssé oppiminen koettiin kuuluvan osana ty6hyvinvointiin. Itsensa
toteuttaminen arvotettiin tarkeéksi kehittymisen vélineeksi, ja oman osaamisen hyddyntamista

tyotehtavissé peraédnkuulutettiin.

“Mukava tekemisen meininki, jossa jokainen kdyttdd osaamistaan tyon tekemisessa ja

koko ajan opitaan uutta ammattimaisesti.” (10)
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6.4 Myonteinen tydyhteiso ja avoin ja selked vuorovaikutus tydyhteisdssa

Johtajien vastauksissa oli havaittavissa tydpaikan sosiaalisten suhteiden merkitys ja myonteisen
ilmapiirin ~ vaikutus  ty6hyvinvointiin.  Johtajien  vastauksissa  korostui  erityisesti
luottamuksellinen ilmapiiri osana myonteista tydyhteisoa ja tydhyvinvoinnin perustaa. Lisaksi
luonnollisuuden ja avoimuuden merkitys tydhyvinvoinnin edistdjén tiedostettiin ja aitoutta ja

esimerkillisyytta korostettiin johtajien vastauksissa.

”Pyrin olemaan luonnollinen, avoin ja rakentava, huomiomaan kaikki alaiset ja heiddn

erilaisuutensa.” (12)

Yhteen hiileen puhaltamista arvostettiin tyoyhteisossa. Johtajat Kkertoivat tydyhteiséssa
yhteisesti jaettujen periaatteiden, pddmaéaarien, tavoitteiden ja arvojen olevan merkittavassa
roolissa ty0hyvinvoinnin edistajana ja myonteisen tydyhteison rakentajana. Yhdessa tekemisen
ja hyvén yhteistyon koettiin lisddvan jaksamista tydssa. Myos henkildston keskindinen

vastuunjako korostui vastauksista.

“Tyohyvinvointia lisddvdit hyvd, toimiva tyoyhteiso: yhteistyokykyd, vastuunjakoa,

yhteisia arvoja, tavoitteita ja periaatteita.” (7)

Johtajat toivat esiin vastauksissaan hyvén tydilmapiirin, tyon ilon ja innon, myoénteisyyden
levidmisen ja myonteisen ajattelun. Oman toiminnan vaikutusta tyOpaikan ilmapiiriin
perdankuulutettiin  esimerkiksi painottamalla iloisen mielen mukaanottoa tdihin. Myds
huumorin ja positiivisuuden ja hyvéntahtoisen naurun korostuminen johtajien vastauksissa oli
merkittdvd hyvinvoinnin lahde. Myonteisyyden koettiin levidvéan tydyhteiséssa, vastaavasti
negatiivisuudella né&htiin yht& lailla olevan voimakas vaikutus ilmapiirin heikentgjdnd. Uusiin

asioihin myonteisesti suhtautumisen koettiin edistdvan omaa tyéhyvinvointia.

“Tybhyvinvointi tarkoittaa sita, etta toihin on mukava tulla. Toissa on useimmiten flow

pddlld ja naurukin raikaa.” (1)
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Johtajien vastauksissa kdvi ilmi erityisesti hyvén ty6tiimin ja hyvéan esimiehen merkitys oman
tyohyvinvoinnin kannalta. Omaa toimintaa alaisiaan kohtaan peilattiin vastauksissa ja
pyrkimystd avoimuuteen ja sitoutumiseen omassa johtamistydssa painotettiin. Lisaksi
pyrkimysta henkiléston hyvinvoinnin edistamiseen haluttiin vaalia parhaan mukaan ja sita
odotettiin my6s omalta esimieheltd. Hyvinvoinnin kannalta olennaisiksi asioiksi johtajat
tyoympéristossaan kokivat mukavat ja avoimet tyOkaverit, hyvét verkostot ja hyvén,
positiivisen ilmapiirin tyOpaikalla. Hyvan tydyhteison ja koko henkildston ty6hyvinvoinnin
heikentdjaksi koettiin erityisesti yhdenkin hankalasti toimivan tyontekijan esiintyminen

tyoyhteisdssa.

Avuliaisuus tyontekijoiden keskuudessa, toiseen tyontekijaan tutustuminen, toisen tyontekijan
huomiointi ja arvostuksen tunne havaittiin tarkedksi johtajien tydhyvinvoinnin kannalta.
Johtajat kertoivat pyrkivansa toteuttamaan ndita arvoja tyéssaan. Jokaisen alaisen erilaisuuden
huomioiminen, joustavuus ja vastuuntuntoisuus alaistensa tekemisista koettiin merkittdvana
tyéhyvinvoinnin edistdjana johtajan omassa toiminnassa. Lisédksi oma esimerkillisyys muulle
henkilostolle koettiin tarkedksi. Omalta esimiehelté toivottiin henkildston tarpeita huomioivaa

johtamista ja osallistamista.

"Tyéhyvinvointi on minulle muun muassa se, ettd on luottamuksen ja avoimuuden
ilmapiiri, on tunne, ettd osaamistani arvostetaan eikd koko ajan kyseenalaisteta.
Osallistetaan.” (10)

Johtajat toivat vastauksissaan esiin tyéhyvinvoinnin edistavina tekijoind avoimuutta, omista
tOisté tiedottamista ja keskustelevaa tyOkulttuuria. Vuorovaikutuksen avoimuutta ja selkeytté
niin tydyhteisossa kuin erilaisissa verkostoissa korostettiin. Ty0yhteison vuorovaikutteisuutta
ja tyéhyvinvointia edistettiin avoimella tiedottamisella ja samoistakin asioista tiedottamista
useaankin kertaan pidettiin hyvand toimintatapana. Johtajien vastauksissa avoimen
vuorovaikutuksen osalta painottuivat tiedon jakaminen keskustellen, palautteen vaihto niin

kollegalta kuin esimieheltd ja vuorovaikutuksen ja tydnjaon selkeys.
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“Koetan olla avoin ja selked, ja jos jotain jad hampaankoloon niin puhua asiat selviksi

mikdli se on mahdollista.” (9)

6.5 Kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen

Kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtimista johtajat pitivat tarkeand ja sivusivat
vastauksissaan elintapojen merkitystd. Hyvinvoinnin nahtiin  koostuvan fyysisesta,
psyykkisestd ja sosiaalisesta kokonaisuudesta, ja tyon koettiin olevan olennainen osa
hyvinvointia.  Monipuolinen, omasta hyvinvoinnista huolehtiminen koettiin  jopa
velvollisuudeksi ja siitd kerrottiin ammennettavan tydssa jaksamista ja turvaa tyokykyisyydelle

vaativassa ty(ssa.

Terveellinen ravitsemus, liikunta ja uni koettiin palauttavana ja tydssa jaksamista edistavana
tekijana. Erityisesti mielen ja kehon fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin vaaliminen painottui
johtajien vastauksissa. Johtajat korostivat arvostavansa erityisesti mielenterveyttéd ja henkista

tasapainoa tyohyvinvoinnin kulmakivena.

"Riittdvd fyysinen kunto, ettd jaksaa suoriutua tyostd, mutta ennen kaikkea henkinen

tasapaino ja joustavuus, sosiaalinen sietokyky ja venyvyys.” (4)

"Tyohyvinvoinnin suurena tekijdnd on tyytyvdisyys eldmdcdn yleensdkin. Jos oma eldmd

’

ei ole kunnossa, moni loytdd tyostddn heikkouksia ja tukeutuu niiden parantamiseen.’

()

Johtajat nimesivét elintavoista terveellinen ravitsemuksen, laadukkaan unen ja kuntoilun
tyéhyvinvoinnin kannalta oleelliseksi osaksi arjen jaksamista. Unen méérdn ja laadun

puutteellisuuden seka alkoholin koettiin heikentdvan ty0dssa jaksamista.

"Piddn huolta kunnostani, yritdn nukkua riittavdisti, syodd terveellisesti.” (35)
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“Jaksamista lisdd hyvd fyysinen ja psyvkkinen kunto, nukkuminen ja syominen

terveellisesti.” (9)

6.6 Hallitsemattomat ja tyontekoa haittaavat tekijat

Tyohyvinvointia kuormittavia tekijoita tuotiin vastauksissa esiin runsaasti. Parhaillaan
tyostettdvien tehtdvien dkilliset keskeytykset ja muutokset, epérealistiset odotukset,
puutteellinen tiedonkulku ja henkiloston valiset konfliktit haittasivat tyontekoa ja
tyohyvinvoinnin toteutumista. Johtajien tyontekoa haittaaviksi tekijoiksi havaittiin keskeisesti
tyon yllattavat ja muuttuvat tilanteet ja tyon keskeytyminen. Tydtehtdvien ennakoinnilla ja
suunnittelulla koettiin edistettdvan omaa tyohyvinvointia. Johtajat kokivat kuitenkin
varautumisesta huolimatta akillisten muutosten ja yllattdvien lisatehtdvien hankaloittavan

tyoskentelyn etenemisté ja tuottavan tarpeetonta stressia.

Ulkopuolelta annetut odotukset tyotehtéville heikensivét johtajien tydhyvinvointia. Johtajat
toivat ilmi vastauksissaan tyontekoa merkittavasti heikentdvana tekijana tyon liiallisen kiireen,
tyon hallinnan puutteen, tyon resurssien véhaisyyden suhteessa lisdéntyviin tehtaviin ja tyon
méaéran. My0s tarpeettomat palaverit koettiin tyontekoa haittaavana tekijand, sill4 ne koettiin

turhauttaviksi ja vievén aikaa tyotehtavilta.

"Tyéhyvinvointia heikentdvat eparealistiset odotukset ja aikataulut, tyon fokuksen

katoaminen/jatkuva muuttuminen, liian suuri tydmaara ja tyon hallitsemattomuus. ” (5)

”Liialliset ja usein tarpeettomat palaverit kuormittavat ja aikaa vievina haittaavat myos

tyotehtdvien hoitoa.” (7)

Talousasioihin liittyva suunnitelmallisuus koettiin ajoittain lyhytjanteiseksi ja erilaiset prosessit
usein joko raskaiksi tai liilan nopeiksi toteuttaa, ja ndin ollen kuormittavaksi tekijoiksi
tyohyvinvoinnin kannalta moninkertaisen tai lyhyen valmistelutyén toteutuksen vuoksi. Liséksi

tyon ydinidean katoaminen tai sen jatkuva muuttuminen koettiin raskaaksi omassa tyossa.
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Ulkopuolelta annetuissa tyOtehtavissa koettiin epérealistisuutta suhteessa tydtehtévien

toteutukseen kéytettavissa oleviin aikatauluihin.

“Jos oltaisiin yksi vuosi, ettd ei aloitettaisi mitddn uutta hanketta, joka pitdd tehdd oman

tyon ohella.” (10)

Henkiloston valiseen vuorovaikutukseen liittyvé epéselva tiedonkulku, tiedon ja osaamisen
panttaaminen ja tiedon puutteellisuus ké&vivat ilmi johtajien vastauksista tyontekoa heikentavina

tekijoind. Vaikenemisen koettiin ajoittain estdvan mahdollista ylim&éaraista tyokuormaa.

“Yritin olla hiljaa, etten saisi hoidettavaksi kaikkia ideoita, joita johtoryhmissd

ideoidaan ohi asialistan.” (10)

Toimimaton yhteistyd ja tyontekijoiden véliset jannitteet koettiin hankaloittavan
tyéhyvinvoinnin toteutumista. Siséisten ristiriitojen henkil6ston valilla havaittiin kuormittavan
johtajien hyvinvointia tyon arjessa. Mahdollisten ristiriitaa aiheuttavien tai epaselvien asioiden
valittomén selvittdmisen tarkeyttd painotettiin, jotta konfliktit eivdat j&& painamaan

tyontekijoiden véleja ilmapiiria heikentaen.

“Tyohyvinvointia heikentdd, jos tyopaikalla on epdselvyyksid, sisdisid ristiriitoja tai

muita henkilokohtaisia selvittelyjd, jotka heijastuvat tyohon.” (9)

Johtajien vastauksissa oli myos havaittavissa tyontekijoiden vélisten konfliktien heijastuminen
tyontekoon ja yleisen tydilmapiirin kiristymiseen. Tyohyvinvoinnin heikentéaviksi tekijoiksi
johtajat toivat esiin tyontekijan kiusaamisen, ymmartaméttomyyden ja kunnian ottamisen

toisen tyosta.

"Tyohyvinvointia heikentdvit jatkuvat keskeytykset ja sivusta delekoidut tyot tehtdviksi,

Jjoista delekoija ottaa kunnian itselleen.” (10)
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimus kuvaa kunta-alalla tyGskentelevien johtajien kokemuksia ty6hyvinvoinnista.
Johtajien vastauksista on havaittavissa selkedsti kaksi keskeista tyohyvinvointia madrittavaa
tekijad: 1) myonteinen tydyhteisd 2) oman tyon hallinta ja aikatauluttaminen. Tuloksissa
painottuivat myos hallitsemattomat ja tyontekoa haittaavat tekijat. N&ita tekijoitd on syyta
tarkastella, jotta tulevaisuudessa voidaan kiinnittdd huomiota tydhyvinvointia heikentéviin

tekijoihin tydhyvinvoinnin kehittdmiseksi.

Mydnteinen tydyhteisd. Johtajien tydhyvinvoinnin kannalta keskeiseksi tekijéksi osoittautui
myonteinen tydyhteisd. Johtajat korostivat hyvan tyoyhteison merkitystd, kollegiaalisuutta,
hyvéaa tyoilmapiirié ja sité, ettd tyopaikalla on mukava menné. Yhdessa jaettu ilo, into tydhon
ja henkiloston keskinainen arvostus, reiluus ja luottamus sai aikaan mydnteisen tydyhteison,
joka edistéé tyohyvinvointia. Myonteiseen tyGyhteisoon liittyvat psyykkisen tyéhyvinvoinnin
ilmentyvét olivat havaittavissa johtajien tyéhyvinvoinnille tarkeina tekijoinéd. Sujuva yhteistyo,
tyokavereiden kohtelu, henkiloston tukeminen ja arvostus, tyGstd nauttiminen ja tyoyhteison
iloisuus koettiin edistavan tyohyvinvointia, kuten myds Virolainen (2012, 26-27) kuvaa
psyykkisen hyvinvoinnin ilmenevan tydyhteisossa. Yhteisollisyyden kokemukset erityisesti
tyokavereihin koettiin tarkedksi, mitd Virolainen (2012, 26-27) painottaa tyohyvinvoinnin
kannalta tarkedna tekijand. Kollegoiden valmiudet auttaa toisiaan ja jakaa tyota koettiin

tarkedksi voimavaraksi myonteisessa tydyhteisossa.

Johtajat kokivat erityisesti oman esimiehen toiminnan vaikuttavan oleellisesti tyéhyvinvoinnin
toteutumiseen. Johtamisen reiluutta, henkildstdsta huolehtimista ja sen tarpeiden huomioimista
ja asioihin osallistamista pidettiin yleisesti tyéhyvinvoinnin perustana. N&it4 toimintatapoja
haluttiin myds itse toteuttaa omassa paivittdisessa tydskentelyssd. Luonnollisuus, aitous ja
esimerkillisyys myds omassa toiminnassa saivat sijaa johtajien vastauksissa osatekijana
myonteiselle tydyhteisolle. Havaintoa voidaan pitdd yhdensuuntaisena aikaisemman julkisen

organisaation johtajan aitoutta tyohyvinvoinnin edistdjanéa selvittaneen tutkimuksen (Ménard &
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Brunet 2011) kanssa. Tutkimuksen mukaan johtajan ilmentdmaé aitous tydpaikalla edistdd hanen
tyohyvinvointiaan (Ménard & Brunet 2011). Myo6s téssa tutkimuksessa johtajat kokivat
aitouden lisdévéan heidén tyohyvinvointiaan. Ménard & Brunet (2011) ovat tarkastelleet
tutkimuksessaan nimenomaan julkisella alalla toimivia johtajia, ja nain ollen kohderyhma on

samaistettavissa myos tdhan tutkimukseen.

TyoOyhteisOlt4 saatavaa sosiaalista tukea, niin omalta esimieheltd kuin kollegalta, johtajat
arvostivat paljon. Oman ty6tiimin merkitys johtajan voimavarana onkin merkittava
(Adriaenssens ym. 2017), ja omalta ty6tiimiltd saatava tuki nousi esiin johtajien vastauksissa.
Tuloksesta on ndhtavissa yhtenevéisyytta tutkimuksen kanssa, jonka mukaan oman ty6tiimin
antaman sosiaalinen tuki vaikuttaa johtajien tyoperaiseen stressiin ja hyvinvointiin myonteisesti
(Adriaenssens ym. 2017). Lisaksi julkisen alan tydntekijoiden merkittavéksi tyossa jaksamista
tukevaksi voimavara on havaittu oma tydyhteiso (Pekkarinen 2018). Myds téssa tutkimuksessa
johtajien kokemus on yhtenevainen Pekkarisen (2018) tutkimuksen kanssa, silla oma ty6yhteiso
koettiin tarkeédksi hyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi. Kriittisesti tuloksia tarkastellessa tulee
kuitenkin huomioida Adriaenssensin ym. (2017) tutkimuksessa kohderyhmané olleen hoitoalan
tiimin, mik& poikkeaa kunta-alalla tytskentelevén johtajan ty6tiimistd toimenkuvaltaan ja

erilaisen sosiaalisen tuen tarpeeltaan.

Tutkimuksen tuloksissa painottui suuresti eettisen organisaatiokulttuurin ilmentymat
keskeisina tyohyvinvoinnin edistgjind. Y hteisesti jaetut, hyveitd edistavat arvot, muun muassa
avuliaisuus, henkildston valinen arvostus, vastuuntuntoisuus ja reiluus sekd johdon
esimerkilliset ja aitoutta painottavat toimintatavat, kuten avoimuus, henkiloston tarpeita ja
hyvinvointia huomioiva johtaminen ja osallistaminen, tuen jakaminen ja keskindinen
valittdminen sekd yhteisiin, tasapuolisuutta ja luottamusta vaaliviin pelissaantéihin

sitoutuminen, ndhtiin oleellisena osana mydnteista tydyhteisoa.

Johtajat painottivat ty6hon sitoutumista tyohyvinvointiin liittyen: yhteisten arvojen ja
tavoitteiden saavuttamista ja niihin sitoutumista pidettiin hyvin tarkeand. Reiluus, luottamus,
tasapuolisuus ja avoimuus koko tydyhteisossa saivatkin paljon painoarvoa johtajien

vastauksissa tyohyvinvoinnin osatekijanéd. Tyon arjessa korostui paitsi oman esimiehen, myos
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johtajan itsensd antama tuki ja kiinnostus ty0asioiden ja tyontekijoidensd perdan, oma
esimerkillisyys kaytdnndssa, yhteiset pelisddnndét ja avoin, selked ja toistuva viestintd. Nama
havainnot ovat linjassa aikaisempiin tutkimuksiin (Huhtala ym. 2011; Huhtala ym. 2016),
joiden mukaan eettiselld organisaatiokulttuurilla on yhteys johtajien tyéhyvinvointiin. Mita
korkeammaksi johtajat ovat arvioineet organisaationsa eettisen kulttuuriin, sitd parempi heidén

tyéhyvinvointinsa on ollut (Huhtala ym. 2011; Huhtala ym. 2016).

Johtajat kokivat myonteisyyden levidvan koko tydyhteisoon. Tyoyhteisossd tapahtuva
negatiiviset asiat, kuten henkildston valiset ristiriitatilanteet, joustamattomuus ja toiminnasta
paitsi jattdminen, heikensivat merkittavasti johtajien mukaan tyOhyvinvointia ja
negatiivisuuden koettiin tarttuvan helposti tyontekijalta toiselle. Johtajat myds sivusivat
yksittaisten hankalien tyontekijoiden vaikutusta koko tyGyhteison hyvinvointiin. Sama ilmi6 on
havaittu Ten Brummelhuisin ym. (2014) tutkimuksessa. Negatiivisia tunteita ilmentavét
muuhun tydyhteisddn. Myonteisen tydyhteison heikentédjaksi johtajat kokivat myds
ristiriitaisuuden. Ristiriita ilmeni joko henkiloston valisend, tydnantajatason odotusten ja
resurssien epatasapainona tai tyén ydinidean hdmartymisenda. Erilaiset ristiriitatilanteet johtajat
kokivat tyohyvinvointia kuormittavaksi ja néin ollen tuloksissa on yhdenmukaisuutta
aikaisempien tutkimusten kanssa, joissa eettisten dilemmoiden on havaittu aiheuttavan
johtajille kuormittumista (Huhtala ym. 2011; Huhtala ym. 2016).

Oman tyon hallinta ja aikatauluttaminen. Toinen keskeinen johtajien tyohyvinvointia
méaéritteleva tekija on oman tyon hallinta ja aikatauluttaminen. Oman tyon hallintaan ja
aikatauluttamiseen liittyi voimavaratekijoitd, jotka vaikuttavat merkittavésti johtajien
tyohyvinvointiin.  Johtajat  kokivat tyohyvinvointinsa kannalta tarkeiksi tydpaikan
joustavuuden, vapauden vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa ja tyfaikaansa. Myds Adriaenssensin
ym. (2017) hoitoalan johtajiin keskittyvéssa tutkimuksessa mahdollisuuden vaikuttaa omiin
tyotehtdviin ja osallistua péaatoksentekoon, havaittiin olevan yhteydessd parempaan
tyohyvinvointiin. Hoitoalalla tehtdvankuvat ja paatoksenalaiset asiat voivat olla hyvin erilaisia
kunta-alalla tydskentelevan johtajan tyGtehtaviin verrattaessa, joten tuloksen yhtenevaisyyteen

tulee suhtautua kriittisesti.
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Epétasapaino tyon hallinnan ja vaatimusten valilla kévi ilmi johtajien vastauksista. Stressi
ilmentyi tyytymattémyytend tyon hallintamahdollisuuksiin, erityisesti ajanhallintaan ja
vallitsevaan kiireeseen. Tyotd koettiin olevan paljon suhteessa tyQaikaan, ty6mé&aran
lisddntyvan ajoittain odottamattomasti ja resurssien pysyvan ennallaan lisdantyvésta
tyomadréasta huolimatta. Tyotehtdvia koskevat valmisteluaikataulu koettiin ajoittain tapahtuvan
yhtakkia ja nopealla tempolla. Yllattavat muutokset tyotehtavissa ja tyOpéivan aikana asettivat
johtajat tilanteeseen, jossa aikaa tyon suunnittelulle ja toteutukselle jai vahén ja olemassa olevat
resurssit koettiin riittdmattémiksi aiheuttaen johtajille stressia. Lisaksi odotukset ulkopuoliselta

taholta koettiin ajoittain epéarealistisiksi.

Kevan vuonna 2018 teettdmassa kyselytutkimuksessa (Pekkarinen 2018) havaittiin kunta-alan
tyontekijoiden yhdeksi merkittavammaksi tyohyvinvointia heikentdvaksi tekijaksi lisdéntyva
tyon henkinen rasittavuus ja kiire. My6s Adriaenssens ym. (2018) tutkimuksessa tyén hallinnan
ja tydon vaatimusten epdatasapainon havaittiin tuottavan hoitoalan johtajille stressid ja
heikentdvan tyohyvinvointia. Johtajien ilmentdm& ajanhallinnan ja ty6n vaatimusten
epétasapaino oman tyon hallintaa ja aikatauluttamista heikentdvéna tekijané on linjassa ndin
ollen myo6s Pekkarisen (2018) ja Adriaenssens ym. (2017) tutkimusten tulosten kanssa.
Hoitoalalla tyon vaatimukset ja tyon hallinta on kuitenkin erilaista, kuin kunta-alan monissa
toisistaan paljonkin poikkeavissa tydymparistoissa, joten Adriaenssensin ym. (2017) tuloksia

ei voida suoranaisesti yleistaa tahan tutkimukseen.

Tutkimustuloksia tarkastellessa on syyté kiinnittdd huomiota lisaksi kahteen muuhun seikkaan.
Aikaisemmissa tutkimuksissa (Wilkinson ym. 2017; Ten Brummelhuis ym. 2014) on tutkittu
tyon, arjen ja vapaa-ajan yhdistdmisté ja perhesuhteiden yhteyttd johtajien tyohyvinvointiin.
Siitd huolimatta, ettd l&heisten sosiaalisten suhteiden ja vapaa-ajan merkitys koetaan
merkittdvéksi tyéhyvinvoinnin kannalta, eivat johtajat juurikaan tuoneet vastauksissaan esiin
perheen merkitysté tyéhyvinvointiin vaikuttavana tekijand. Johtajat sivusivat vastauksissaan
perhettd, laheisia ja ystavia sekd palauttavaa vapaa-aikaa tyohyvinvointia edistdvaksi, mutta
edelld mainittuihin osa-alueisiin ei vastauksissa paneuduttu syvéllisesti, eiké niiden vaikutusta
juurikaan peilattu tydssé jaksamiseen sen tarkemmin. Td&ma ei kuitenkaan poissulje, etteivatkod
tyopaikan ulkopuoliset sosiaaliset suhteet olisi johtajille tarkeitd, silla niista mainittiin lahes

aina osana hyvinvointia edistdvaé vapaa-ajan toimintaa.
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Johtajat ilmensivat ylitdiden heikentdvan palauttavaa vapaa-aikaa, silld ylityostd johtuva
riittdmaton vapaa-aika koettiin olevan esteend tyOstd palautumiselle. Myds Huhtalan ym.
(2011) mukaan pidentyneet tydajat voivatkin heikentdd johtajien terveyttd altistaen
tybuupumukselle. Perhe-eldamdin sen sijaan ylitdiden ei mainittu vaikuttavan. Johtajien
vastauksissa ajatukset tyohyvinvoinnista voidaankin ndhda rajoittuvan pitkélti tydymparistoon

sijoittuvaksi, vaikka sen vastavuoroinen vaikutus tiedostettaisiin myds vapaa-ajalle ulottuvaksi.

Johtajat eivat kertoneet oman uran vievédn mahdollisuutta esimerkiksi perheen perustamiselta
tai ystavyyssuhteiden vaalimiselta. Huomioitavaa on, ettd esimerkiksi Wilkinsonin ym. (2017)
tutkimuksessa on tarkasteltu erityisesti nuorten yksineldvien johtajien perhesuhteita. Johtajien
tyon ja vapaa-ajan suhteeseen vaikuttanee Kirjo erilaisia taustatekijoitd, jotka tulisi selvittaa
haluttaessa tarkastella tutkimuksessa mukana olleiden johtajien tyon ja arjen
yhteensovittamiseen liittyvid mahdollisia haasteita ja niiden vaikutusta tydhyvinvoinnin
toteutumiseen. Tassa tutkimuksessa taustatietoja, kuten ikdd, samassa taloudessa asuvien

henkildiden mééraa ja asuinpaikkaa ei ole kuitenkaan selvitetty.

Toiseksi seikaksi huomion arvoista on, etteividt johtajat tuoneet esiin vastauksissaan
tyohyvinvoinnin  nékokulmasta tyouraansa koskevien tavoitteiden merkitystd, kuten
aikaisemmissa johtajien tyohyvinvointia kasittelevissa tutkimuksissa (Hyvonen ym. 2009;
Hyvonen ym. 2015) on selvitetty. Johtajien vastauksissa painottui kuitenkin kouluttautumisen,
kuten tdydennyskoulutuksen, merkitys tyéhyvinvoinnin edistdjané. Vastauksista korostui oman
osaamisen hyédyntdminen ty6ssa ja halu oppia ja kehittdd omaa ammattitaitoa. Tyoté koskevat
tavoitteet voivat olla erilaisia eri iképolvilla, joten tutkimusten taustatietoina tulisi olla johtajan
ikd ja tyOuran pituus, jotta tarkempaa vertailua aikaisempiin tutkimuksiin (Hyvonen ym. 2009;

Hyvonen ym. 2015) voitaisiin ylipdansa tehda.

7.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessa noudatettiin eettisia tutkimusperiaatteita. Kyselyn toteuttamiseen pyydettiin
suullinen tutkimuslupa erdéltd kaupungin tydryhman johtajalta puhelimitse ja kyselyyn

osallistuminen oli kaikille tutkittaville tdysin vapaaehtoista. Lis&ksi aineistoa on kasitelty
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luottamuksellisesti ja tutkittavien anonymiteetti on sdilytetty l4pi tutkimusprosessin ja
Kirjallisen aineiston tuottamisen (Eskola & Suoranta 1998, 56). Tutkittavien tuottama aineisto
havitetdan tutkimuksen pééatyttyd asianmukaisin menetelmin. Kaikki tutkimuksessa kéaytetyt
sitaatit ovat tunnistamattomissa, eika niissa ei ole tuotu sukupuolta tai muuta taustatietoa

nahtaville.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella kaikissa tutkimuksen vaiheissa (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 182). Taméan tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella Eskolan &
Suorannan (1998, 211-212) laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereihin perustuen.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kriittisesti arvioidessa tulee kiinnittad huomio neljaén

tekijaan, joita ovat uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja vahvistuvuus.

Uskottavuuden nékokulmasta aineiston analyysin tuloksiin johtava polku on pyritty tuomaan
mahdollisimman lapindkyvaksi tekstissé lukijalle (Tuomi & Sarajarvi 2009, 182).
Analyysiprosessin  eteneminen  yksityiskohtaisesti on  kuvattu lukijalle liitteena
sisdllonanalyysin etenemisestd alaluokista yla- ja péaluokkiin ja esimerkkitaulukkona
alaluokkien muodostumisesta. Lisdksi koko tutkimusprosessin eteneminen on pyritty
kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja johdonmukaisesti huomioiden tutkimusprosessin
julkisuus (Tuomi & Sarajarvi 2009, 142).

Tutkimuksen aineistoon perehdyttiin huolella ja perinpohjin, jotta se tuli tutuksi (Eskola &
Suoranta 1998, 151) ja varmistuttaisiin, etté tutkijan tekemat tulkinnat vastaisivat tutkittavien
kasityksid (Eskola & Suoranta 1998, 211) tutkittavasta ilmidsta. Lisaksi siséllénanalyysissa
aineiston luokittelu ja luokkien nimedminen toistettiin ja arvioitiin kahteen otteeseen, jotta
voitiin varmistua luokkien eroavaisuuksista ja samankaltaisuuksista. Tutkittavien tuottama
aineisto oli ajoittain luettelomaista ja sen vuoksi uskottavuutta ja lisdarvoa olisi tuonut
vuorovaikutteinen keskustelu yhdessa tutkijan ja vastaajan valilla. Vastauksia olisi oletettavasti
saatu tarkennettua ja syvennettyd, miké&li tutkija olisi itse ollut haastattelemassa johtajia
verkkopohjaisen kyselylomakkeen sijaan. Tutkimuksen aineisto oli niukka, mutta siitd oli
néhtavissa johtajien huolellinen paneutuminen vastauksiin ja ndin ollen rikas ja monipuolinen

aineisto.
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Tutkimuksen siirrettdvyyden kannalta tulokset on pyritty kuvaamaan mahdollisimman
monipuolisesti ja kattavasti yhdessa lainausten kanssa. Aineiston pienen vastaajamaaran ja
vahdisen tutkimuskirjallisuuden vuoksi tutkimuksen tuloksista ei voida kuitenkaan tehda laajoja
yleistyksia. Arvioita voidaan tehdé siitd, mitkd merkitys tutkimuksen tuloksilla on kéytdnnon
esimiestyolle ja tydhyvinvoinnille laajemmalti yhteiskunnallisella tasolla (Tuomi & Sarajérvi
2009, 182-182). Tamén tutkimuksen perusteella voidaan todeta tutkimuksessa mukana olleiden
johtajien hyvinvointia maéaarittavid tekijoitd ja mahdollisesti kehittdd heiddn omaa
tyohyvinvointiaan puuttumalla tuloksissa ilmi tulleisiin hyvinvointia vahvistaviin ja
kuormittaviin tekijoihin. Tutkimuksessa aikaisempaan tutkimustietoon linjassa olevia
tyéhyvinvoinnin tekijéitd muun muassa johtamisen ja tydn hallinnan osalta ja ndmé voidaankin
ottaa huomioon tulevaisuudessa osana ty6hyvinvoinnin kehittdmisty6td. Kunta-alalla
tyoskentelevien johtajien tydnkuvat voivat poiketa toisistaan paljon ja saada aikaan erilaisia
tarpeita tyohyvinvoinnille. Johtajat voivat olla hyvin eri ik&isid, heidan tyohistoriansa ja
koulutuksensa poiketa paljon toisistaan ja heilla voi olla perhetté tai he voivat olla yksinelavié.
Nama kaikki vaikuttavat tyohyvinvoinnin kokemukseen ja saavat aikaan erilaisia, yksilollisia

tarpeita hyvinvoinnin mahdollistamiseksi.

Tutkimukselle varmuutta tuottaa tutkimusprosessille ja aineiston analyysille varattu riittava
aika asioiden jasentdmiselle ja pohdinnalle ja systemaattinen eteneminen vaihe kerrallaan
eteenpdin. Tutkimusprosessin aikana missaan tutkimuksen vaiheessa tutkijalle ei ole kdynyt
vastaajien identiteetti ilmi. Tutkittavien vastaukset on ndin ollen késitelty vailla ennakko-
oletuksia ja asenteita (Eskola & Suoranta 1998, 212) mika vahvistaa osaltaan tutkimuksen

varmuutta.

Tutkimuksen tuloksiin vaikuttaneet tekijat tulee tuoda ilmi tarkasteltaessa tutkimuksen
luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 182), ja tuloksia arvioidessa kiinnitettiin erityista
huomiota niihin tekij6ihin, jotka voivat vaikuttaa johtajien tyO6hyvinvointia mé&érittaviin
tuloksiin. Tutkimuksen toteutuksen ajankohdalla voi olla vaikutusta ty6hyvinvoinnin kannalta
ajankohtaan ennen kesalomia. N&in ollen erityisesti kiire ja tyon hallinta voi olla johtajille

erityisen ajankohtaista tydhyvinvoinnin kannalta ja painottua sen vuoksi myos aineistossa.
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Tuomen ja Sarajarven (2009, 182) mukaan tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tulee
arvioida myos kaytettyé kirjallisuutta ja sen relevanttiutta. Perehtyessa tutkimuskirjallisuuteen
aikaisempia tutkimuksia johtajien tyohyvinvointia maarittavista tekijoista ei juurikaan ollut
saatavilla ja sen vuoksi teoreettisen viitekehyksen luominen oli haastavaa. Tyohyvinvointia
kasittelevaa tutkimuskirjallisuutta sen sijaan on tarjolla yleisesti runsaasti. Tutkimuksen
tuloksia voidaan pitda osittain linjassa aikaisempiin kansainvélisella tasolla julkaistuihin
tutkimusartikkeleihin, mika lis&a tutkimuksen vahvistuvuutta ja ndin ollen on merkittava tekija
tutkimuksen luotettavuuden kannalta (Eskola & Suoranta 1998, 212; Tuomi & Sarajarvi 20009,
183).

7.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimustarpeet

Mydnteisen tyGyhteison yhteys kunta-alan johtajien tyohyvinvointiin on tutkimuksen tulosten
kannalta merkittdva. Vaalimalla eettista organisaatiokulttuuria, eli yhteisesti jaettuja, hyveita
edistavia arvoja, toimintatapoja, sdéntja ja normeja, voidaan edistdd paitsi johtajien, myos
koko henkiléston tybhyvinvointia ja parantaa tydyhteison ilmapiirid. Hyveitd edistévia arvoja
tdssd tutkimuksessa olivat erityisesti avuliaisuus, henkildston valinen arvostus,
vastuuntuntoisuus ja reiluus. Puolestaan hyveellisiksi toimintavoiksi osoittautuivat
henkilostostd valittdminen, aito ja esimerkillinen, henkiléston tarpeita ja hyvinvointia
huomioiva johtaminen, tuen antaminen, tyotehtéviin osallistaminen, avoimuus ja luottamus

toiminnassa seka yhteisiin pelisdantdihin sitoutuminen.

Haluttaessa edistdad tyohyvinvointia ja rakentaa myonteista tydyhteisod, tulisikin jokaisen
johtajan kiinnittdd huomiota hyvan tyOyhteison jasenend toimimiseen, yhteisesti jaettujen
arvojen noudattamiseen ja hyveellistd toimintaa edistdvan esimerkin vaalimiseen omassa
toiminnassaan. Lisaksi varmistamalla riittdvat resurssit suhteessa tyotehtaviin kaytettavissa
olevaan aikaan ja tydon maaréan, mahdollistamalla yhtendinen ja sujuva prosessien eteneminen
ja keskittdamalld tydnjako vain muutamaan kdynnissd olevaan projektiin kerrallaan, voidaan

edistad tutkimuksen kohderyhmén tyon hallintaa ja aikatauluttamista.
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Kunta-alalla esimiesasemassa toimivien henkildiden ja johtajien tyohyvinvointia koskevalle
tutkimukselle on jatkuvaa tarvetta, jotta tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat voidaan tiedostaa
ja niitd kehittdd julkisen alan tyteldamé&&, organisaatioita ja ennen kaikkea yksilollista
hyvinvointia huomioivaksi. Arvioita kunta-alan alati muuttuvan toimintaympériston
tyGelaméassa voivat muuttua nopeastikin. Vertailevaa tutkimusta tulisi toteuttaa kunta-alalla
tyoskentelevien johtajien idn, sukupuolen, asuinpaikan tai perheen koon yhteydesta johtajien
omiin kokemuksiin tydhyvinvoinnista, jotta tyéelaméssa voitaisiin raataloida tyéhyvinvoinnin

edistdminen johtajien persoonallisia ja henkilokohtaisia tekijoita palvelevaksi.
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1. Sukupuoli

() Nainen
() Mies



2. Kuvaile, mité tydhyvinvointi sinulle tarkoittaa? Mitd osa-alueita siihen kuuluu, mista se muodostuu? Mita
asioita hyvinvoinnissasl arvostat erityisesti?

3. Kuvaile, mitkd asiat lisddvat jaksamista tydssasifty6hyvinvointiasi? Entd mitkd heikentdvat tai kuormittavat
sita?

4. Kuvaile, miten edistét itse omalla toiminnallasi tydhyvinvointiasi?

5. Kuvaile asioita, jotka ovat hyvinvointisi kannalta olennaisia asioita tyéympéristossédsi? Enti vapaa-ajalla?

6. Haluaisitko sanoa viela jotain aiheeseen liittyvaa? Vapaa sana.

[ Laheta ]
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