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Pro Gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittaa, millaisen johtamisen HR-asiantuntijat ko-
kevat edistdvan tyohyvinvointiaan. Tyéhyvinvoinnin heikentymisestd on uutisoitu jo monia
vuosia ja viime aikoina yhdeksi heikentymisen syyksi on mainittu huono johtaminen. Tyo-
hyvinvointia on tutkittu paljon, mutta johtamisen vaikutusta tyéhyvinvoinnin kokonaisuu-
teen véhemman. T&ssa haluttiin tuoda esiin rajatun joukon avulla miten asiantuntijoiden tyo-
hyvinvointia voitaisiin parantaa johtamisen keinoin. Tutkielman viitekehys koostui seitse-
masté asiantuntijatyon tyéhyvinvoinnin erityispiirteesta (tyon imu, tyon hallinta ja autono-
mia, tydnkuvan ja tavoitteiden selkeys, luottamus, merkityksellisyys, oikeudenmukaisuus ja
tyotyytyvaisyys) seka kolmesta johtamistyylistd (palveleva, voimaannuttava ja véltteleva
johtaminen), joista 16ytyi mahdollisesti asiantuntijoiden tyohyvinvointia tukevia ominai-
suuksia.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja se koostui kahdeksan
HR-asiantuntijan haastattelusta, joissa kerattiin kokemuksia ja nakdkulmia, millaista johta-
mista HR-asiantuntijat tarvitsevat voidakseen hyvin tydssaan ja mité tekijoita he pitivat tyo-
hyvinvoinnissa tdrkeimpind. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja
aineiston analysointimenetelméana oli teoriaohjaava sisallénanalyysi.

Tutkimustulokset tukivat aiempia tutkimuksia monin osin, ja asiantuntijatydssé autonomia,
selkedt tehtdvankuvat ja luottamus néyttavét olevan tyhyvinvoinnin kannalta keskeisié te-
kijoitd. Palvelevassa ja voimaannuttavassa johtamisessa oli useita tyohyvinvointia lisaavié
piirteitd, kun taas véltteleva johtaminen ei tukisi sité lainkaan. Huomionarvoista tutkimustu-
loksissa oli se, ettd toisin kuin usein saatetaan luulla, asiantuntijat tarvitsevat edelleen esi-
henkil6n tukea ja johtamista, jotka voivat ilmetd esimerkiksi esihenkilon tavoitettavuutena,
avoimena keskusteluna ja tarvittaessa myds asioihin puuttumisena.
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The aim of this master’s thesis was to explore how HR professionals feel they should be led
to promote their well-being at work. The decline in well-being at work has been in the news
for many years, and recently poor leadership has been cited as one of the reasons for the
decline. Well-being at work has been studied a lot, but the impact of leadership on the whole
of well-being at work has been studied less. Here, with a limited group of HR professionals,
means of leading and how well-being at work could be improved are elicited. The framework
of this thesis consisted of seven special features of well-being at work of knowledge workers
(job engagement, work management and autonomy, clarity of job description and goals,
trust, meaningfulness, justice, and job satisfaction) and three leadership styles (servant, em-
powering and laissez-faire leadership), which possibly supported well-being at work of
knowledge workers.

The empirical part of the study was carried out as a qualitative study and consisted of inter-
views with eight HR professionals, in which experiences and perspectives were collected
about what kind of leading HR professionals need in order to do well in their work and which
factors they considered most important for well-being at work. The interviews were con-
ducted as semi-structured thematic interviews and the material was analyzed by means of
abductive content analysis.

The results of this study supported previous studies in many respects and for knowledge
workers, autonomy, clear job descriptions, and trust seem to be key factors in terms of well-
being at work. Servant leadership and empowering leadership had several features that in-
creased well-being at work, while laissez-faire leadership would not support it at all. It was
noteworthy that, contrary to what is often thought, knowledge workers still need the support
and leadership of a supervisor, which can be manifested, for example, by the supervisor's
availability, open discussion and, if necessary, also intervention.
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1 Johdanto

”Vastuu ty6hyvinvoinnista ulkoistetaan aika ajoin muualle: kun tydntekija voi huonosti, se
on esimiehen syytd. Esimies puolestaan voi ajatella, etté ty6t sujuisivat paremmin, jos vain
tyontekija huolehtisi terveista elaméntavoista. Terveissa ja kukoistavissa ty0yhteisoissa ym-
marretadn, ettd johtamisen suuri mahdollisuus on edistaé kaikkea, mika synnyttéa tyén imua
niin etta tyontekijat haluavat ja pystyvét antamaan tyopdivén aikana parhaansa.” (Hakanen
2014, 353-354.)

1.1 Tutkielman aihe ja ajankohtaisuus

Olen tydskennellyt viime vuodet asiantuntijatehtdvissd usean, erilaisen johtajan alaisuu-
dessa. Tyoéhyvinvointi on minulle hyvin térkeda, ja olen huomannut, kuinka suuri vaikutus
johtamisella on siihen. Johtamisen ja ty6hyvinvoinnin teemat kiinnostavat minua seka hen-
kilokohtaisesta ettd yrityksen nakokulmasta kuin myos yhteiskunnallisesta nakokulmasta.
Viime kevaand 2022 useat tyontekijajarjestot lakkoilivat, ja mediassa syyné nékyivét eniten
palkkaukseen liittyvat ongelmat (JHL 2022; Yle 2022a). Toisinaan mainittiin myds ongel-
mat johtamisessa (Yle 2022b; Yle 2022c), mista aiheutuu usein monia muitakin ongelmia
liittyen esimerkiksi jaksamiseen tai tyoilmapiiriin. Itselleni tuli sellainen tunne, ettd hyva
johtajuus on ehk& hieman hukassa tdna péivana. Karjistetysti sanoen tyontekijoita johdetaan
vanhanaikaisesti kaskyttavalla johtamisella (Kauppalehti 2021), kun taas asiantuntijoita joh-
detaan myo6s vanhanaikaisesti tai sitten ei ollenkaan (Yle 2018). Pidetadnkd asiantuntijoita
niin itsenaisind, ettei heidén katsota tarvitsevan johtamista? Tai oletetaanko, ettd he eivat
ehka edes halua tulla johdetuiksi? Puhutaan sisdisesté yrittdjyydesta ja yrittdjahenkisesta
tyontekemisestéd (Fennia 2020) ik&an kuin ndma sulkisivat pois johtamisen tarpeen.

Mediassa kerrotaan, kuinka ty6hyvinvointi on heikentynyt viime vuosina, ja samaan aikaan
siitd on alettu puhua enemman. Perinteisesti tydhyvinvoinnilla tarkoitettiin viime vuosisa-
dalla 1&hinnd tyoturvallisuutta, ja pohdittiin, miten tyontekijoiden sairauslomia voitaisiin va-
hentdd. Viime vuosina on havahduttu kuitenkin siihen, ett4 henkisen rasituksen kasvaessa
mielenterveyteen liittyvét sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyyseldkkeet ovat lisdéntyneet.
Tyoterveyslaitos julkaisi maaliskuussa 2022 tiedotteen Miten Suomi voi? -tutkimuksestaan,



jonka mukaan tyohyvinvointi kokonaisuutena on heikentynyt samalla kun tyduupumusoireet
ovat lisdantyneet (TTL 2022). Ty6- ja elinkeinoministerié puolestaan teettda vuosittain tyo-
olobarometrin, jolla saadaan ajantasaista tietoa palkansaajien kokemuksista tydeldmasta.
Tarkastelussa ovat tyon fyysinen ja henkinen rasittavuus ja vuodesta 2019 lahtien mukana
on ollut kysymyksid myos tyduupumuksesta ja haitallisesta stressistd. Vuoden 2021 baro-
metrin ennakkotietojen mukaan nuorimmat ja vanhimmat ikaryhmét karsivat fyysisesta ra-
situksesta, ja kokemukset ovat pysyneet samalla tasolla 2000-luvulla. Samaan aikaan ty6n
henkinen kuormitus on kuitenkin lisdantynyt selvasti. Tamé koskee varsinkin keskimmaisia
ikdryhmid ja asiantuntijatehtdvissa toimivia enemman kuin tyontekijoitd. Toisaalta rapor-
tissa tutkittiin tyokykya haittaavien asioiden liséksi tyohyvinvointia parantavia voimavaroja,
kuten esimerkiksi tyon yhteisollisyytta. Tassakin keskimmaiset ikaryhmat seka asiantuntija-
tehtdvissa toimivat kokivat tilanteen huonommaksi kuin tyéntekijat. Tyon merkityksellisyy-
dessé ja tyon vaikuttamismahdollisuuksissa tilanne oli kuitenkin péinvastainen. (TEM
2022.)

Tyo6hyvinvoinnista puhuessa on hyva myds miettid, voiko tyéhyvinvointia erottaa muusta
hyvinvoinnista. Tyypillisesti hyvinvointi jaetaan psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen hy-
vinvointiin, joskus erikseen viela taloudelliseen ja ammatilliseen hyvinvointiin. Hyvinvoin-
nin kokemus on kuitenkin yksil6llista ja voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Tasta huoli-
matta on yleisesti hyvaksyttyja asioita, joiden on havaittu lisddvan hyvinvointia. Sosiaali- ja
terveysministerid madritteleekin tyéhyvinvoinnin tyon mielekkyyden, terveyden, turvalli-
suuden ja hyvinvoinnin kokonaisuudeksi, jota voidaan parantaa esimerkiksi hyvalla johta-
misella (STM 2022).

Inhimillisten tekijoiden lisdksi Suomessa laki velvoittaa tyonantajaa huolehtimaan henkil6s-
ton hyvinvoinnista. Tyésopimuslaki velvoittaa kohtelemaan tyontekijoitd tasapuolisesti ja
edistdmaan tyonantajan ja tyontekijoiden suhteita seka tyontekijan kehittymismahdollisuuk-
sia (Tydsopimuslaki 2001/55, 2. luku 8 1-2). Tyoturvallisuuslaissa taas on tyonantajan ylei-
nen huolehtimisvelvoite sekd muun muassa tyon vaarojen selvittdminen ja arviointi, johon
kuuluvat tyon fyysiset ja psyykkiset kuormitustekijat (Tyoturvallisuuslaki 2002/738, § 8—
10). Tyoterveyshuoltolaki maarittelee, mitd tyoterveyshuollon toimintasuunnitelmassa on
huomioitava, jotta voidaan edistda tyontekijoiden terveyttd ja tydyhteison toimintaa (Tyo-
terveyshuoltolaki 2001/1383, §11-12). Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen ei kuitenkaan ole
pelkastaan tyonantajan velvollisuus, vaan se on yhtalailla tydntekijan vastuulla. Selvyyden



ja vaikutusten tarkastelun vuoksi olisi hyva, jos tyOpaikalla mééritettdisiin keinot, joilla tyo-
hyvinvointia tuetaan. Naihin luetaan usein esimerkiksi tydyhteison tyéhyvinvointi, tyén pro-
sessit, tyon mielekkyys, tyontekijan yksilolliset kokemukset, tydpaikan ilmapiiri seké johta-
minen. (Mielenterveyspooli 2020.) Vaikka johtaminen on mainittu erikseen, se vaikuttaa
moneen asiaan. Sen vuoksi tasséd tutkimuksessa keskitytadan johtamiseen ja miten sillé vai-

kutetaan tyéhyvinvointiin.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Johtamista ja ty6hyvinvointia on tutkittu paljonkin, mutta kasitteiden laajuudesta johtuen
tutkimusten painopisteet ovat litkkuneet hyvinkin erilaisissa aiheissa. Esimerkiksi Miao &
Cao (2019) tutkivat johtamisen vaikutusta tyéhyvinvoinnin ja luovuuden véliseen yhteyteen,
Nielsenin, Yarkerin, Brennerin, Randallin & Borgin (2008) tutkimuksessa osoitettiin trans-
formationaalisen johtamisen vaikuttavan tyotyytyvaisyyteen ja tyéhyvinvointiin tyéolosuh-
teisiin vaikuttamalla ja Wang, Kang & Choi (2021) I8ysivat tutkimuksessaan valmentavan
johtajuuden olevan ty6hyvinvoinnin kautta yhteydessa tiedon jakamiseen. Johtamisen vai-
kutus tyohyvinvointiin on usein yhdistetty myds tydsta suoriutumiseen (muun muassa Niel-
sen, Nielsen, Ogbonnaya, Kanséld, Saari & Isaksson 2017). Johtamisen vaikutusta tydhy-
vinvointiin laajana kasitteend (verrattuna rajatumpiin osiin, kuten esimerkiksi motivaatioon)
on tutkittu jonkin verran ja esimerkiksi Grantin, Christiansonin & Pricen (2007) tutkimus toi
esiin sen kuinka hyvéksi tarkoitetuilla johtamiskéaytanngilla on usein monenlaisia vaikutuk-
sia ja yhden tyohyvinvoinnin osa-alueen tullessa paremmaksi toinen osa-alue voi kérsia.
Tyo6hyvinvointiin panostamisen térkeydesta ollaan yleisesti samaa mielta niin tutkijoiden,
tyonantajien kuin tyontekijoiden keskuudessa, mutta esimerkiksi aiemmin mainitut tilastot
Suomesta kertovat siitd, ettd talla saralla on vieléd paljon tehtavaa. Tassa tutkimuksessa ha-
luan nostaa esiin rajatun joukon avulla, mihin asiantuntijoiden tyéhyvinvoinnin parantami-

sessa kannattaisi keskittya ja millaisilla johtamisen keinoilla siind voidaan onnistua.

Tutkimuksessani pyrin selvittdméén, miten johtamisella voidaan parantaa ty6hyvinvointia.
Koska tutkimukseni kohdistuu HR-asiantuntijoihin, tutkin erityisesti asiantuntijatyoté teke-
vien ty6hyvinvointiin liittyvié erityispiirteitd. Selvitdn ensin minké piirteiden on todettu ole-
van merkityksellisid nimenomaan asiantuntijoille verrattuna muunlaista ty6té tekeviin. Pyrin

myos selvittdmaan, voidaanko joitain tiettyja johtamiskaytantdja pitaa erityisen hyodyllisind
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asiantuntijoiden johtamisessa. Tutkin asiaa ensin selvittdmalla millaisia tutkimuksia asian-
tuntijoiden tyéhyvinvoinnista on tehty ja mita kirjallisuudessa kerrotaan niisté. Jatkan tutki-
malla miten johtamisella voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin. Tdman jalkeen empiirisessé
osassa haastattelen HR-asiantuntijoita kyseleméall4 heidan kokemuksiaan siitd, miten johta-
minen vaikuttaa heidan tyohyvinvointiinsa, ja pyrin saamaan ajatuksia ja nakokulmia, mil-

laisella johtamisella HR-asiantuntijat voivat tydsséan hyvin.

Tutkimuskysymykseni on:

Millaisen johtamisen HR-asiantuntijat kokevat edistdvan tyohyvinvointiaan?

Alakysymykset ovat:
1. Mitka tyéhyvinvoinnin piirteet ovat erityisen tarkeita asiantuntijatydssa?

2. Mista tekijoista tyohyvinvointia edistdva johtaminen koostuu asiantuntijaty0ssa?

Paatutkimuskysymys korostaa HR-asiantuntijoiden omaa kokemusta ja liittyy siten vahvasti
tutkimuksen empiiriseen osioon. Paatutkimuskysymysta tukevat kaksi alakysymysté, joiden
avulla etsin kirjallisuudesta perustan tutkimukselleni. Ensimmaéinen alakysymys selvittaa
mitk& tyohyvinvoinnin piirteet ovat aiemmissa tutkimuksissa nousseet esille nimenomaan
asiantuntijatydhon liittyvina. Tydhyvinvoinnin tekijoitd on tunnistettu niin paljon, etta olisi
mahdotonta huomioida aivan kaikkia eika se olisi mydskéaan tarkoituksenmukaista. Toisen
alakysymyksen tarkoituksena on tutkia erilaisia johtamistyyleja ja verrata niiden sopivuutta

asiantuntijoiden johtamiseen niin, ettd tyéhyvinvoinnin nékdkulma tulee huomioitua.

1.3 Tutkielman rajaukset

Tyohyvinvointiin vaikuttaa hyvin moni asia. Tyontekija voi itse vaikuttaa tyon mielekkyy-
den lisd&miseen esimerkiksi tuunaamalla omaa ty6taan lisdtdkseen tyon imua (muun muassa
Zeijen, Peeters & Hakanen 2018) tai hallitsemalla ajankéyttédan (muun muassa Tammelin,
Koivunen & Saari 2017; Hill, Gryzwacz, Allen, Blanchard, Matz-Costa, Shulkin & Pitt-



11

Catsouphes 2008). Tassé tyodssa keskitytdan kuitenkin nimenomaan johtamisen vaikutuksiin;

miten johtamalla voidaan parantaa ty6hyvinvointia.

Rajasin tutkimukseni koskemaan asiantuntijoita ja télle on kaksi perustetta: oma taustani
asiantuntijana ja siita tuleva kiinnostus sek& asiantuntijoiden maéran kasvu. Kasittelen tut-
kimuksessani kaikkien tydssakayvien sijaan asiantuntijoita, joiden joukko kasvaa jatkuvasti
rutiinitdiden muuttuessa yha enemman automatisoiduiksi ja tdiden vaatiessa syvempéa osaa-
mista ja tiedon soveltamista. Kuten taulukosta 1 kdy ilmi, Tilastokeskuksen (2022) mukaan
vuosien 2014 ja 2019 valilla tyossédkayvien méara kasvoi 4,37 prosenttia, kun erityisasian-
tuntijoina tydskentelevien maara kasvoi 16,10 prosenttia ja asiantuntijoina tyéskentelevien

5,56 prosenttia.

Taulukko 1: Asiantuntijoiden maaran kasvu vuosina 2014-2019.

kasvu

kaikki asiantuntijat 409 710 432 491 5,56 %

kaikki erityisasiantuntijat 435101 505 151 16,10 %

kaikki ty0ssékayvat 2274076 |2373526 (4,37 %

Tilastokeskuksen (2010) maaritelman mukaan erityisasiantuntijat muun muassa soveltavat
tydssadn tieteellisté tietoa, kehittavat toimintamenetelmid, neuvovat ja opettavat, ja mahdol-
lisesti johtavat. Erityisasiantuntijat ovat yleensé saaneet korkeakoulutuksen. Asiantuntijan
madritelmaan taas kuuluu muun muassa hallinnon ja liike-elaméan saannésten soveltamiseen
liittyvia teknisia tai muita tehtévia, joiden vaatimustaso on matalampi kuin erityisasiantun-
tijoilla, tai myo6s tydnjohdollisia tehtavid. Tutkimuksessani puhun asiantuntijoista, vaikka
kyse on tilastokeskuksen erittelyn mukaan seké asiantuntijoista ettd erityisasiantuntijoista.
Tassa kohtaa katson kuitenkin asiantuntija-nimityksen olevan riittavan selked, kun silla tar-
koitetaan tietotyotd tekevaa henkildd, jolla on oman alansa syvallistd osaamista. Huomioita-
vaa on myos se, ettd késittelen tydssani organisaatioissa toimivia asiantuntijoita, jolloin esi-

merkiksi yrittajat eivat ole mukana.
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Jatkan rajaamalla asiantuntijoiden joukon viela tarkemmin HR-asiantuntijoihin eli henkilds-
toasioiden parissa tydskenteleviin. T&ma rajaus johtuu siitd, ettd asiantuntijoiden kenttd on
laaja ja siihen mahtuu hyvinkin erilaisissa tehtdvissa toimivia, jolloin heidan odotuksensa
johtamiselle ovat todennékdisesti erilaisia. Rajaus HR-asiantuntijoihin perustuu omaan taus-
taani HR-asiantuntijana, jolloin tehtavékenttd on itselleni tuttu ja helpommin hahmotetta-
vissa kuin taysin vieras ala. Liséksi uskoin verkostoistani olevan hyotyd tyén empiirista
osiota ajatellen. HR-asiantuntijoihin keskittyminen on kiinnostavaa myods sen vuoksi, etta
HR on organisaatioissa tukifunktio, joka auttaa esimerkiksi esihenkil6ité tyossaan ja johon
usein kuuluu tyékykyjohtaminen, johon ty6hyvinvointi liitetdan. Kun HR-asiantuntijat pita-
vat muista huolta, kuka pitéé huolta HR-asiantuntijoista?

Toinen térked tutkimuksen rajaus koskee johtamistyylejg, ja tyon fokuksen kannalta myo6s
johtamistyylien rajaaminen on tarke&a (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 81-82). Vertai-
lemalla erilaisia johtamistyyleja rajasin tutkimukseni késitteleméén palvelevaa johtamista,
voimaannuttavaa johtamista sekd valttelevaa johtamista, jotka vaikuttivat alustavaa selvi-
tysta tehdesséani hyodyllisimmilta tutkielman tavoitteelle ja joista viimeksi mainittu tuo ai-
heeseen erilaisen nakokulman. Kirjoitin naisté lyhyet kuvaukset seuraavaan alalukuun, jossa
esittelen keskeisia kasitteita. Tutkimistani johtamistyyleista jaivat pois muun muassa itsensa
johtaminen, transaktionaalinen johtaminen ja transformationaalinen johtaminen. Esimer-
Kiksi kaskyttéava johtaminen jai pois jo nimensé vuoksi. Itsensa johtaminen rajautuu pois,
koska téssa tydssé tutkitaan ulkopuolista johtamista. Itsensa johtamiseen kuuluu niin mah-
dollisuus vaikuttaa ty6honsa ja omaan toimintaansa ja tunteisiin tydssa kuin myos itsensa
motivoiminen (Harari, Williams, Castro & Brant 2021). Stewartin, Courtrightin & Manzin
(2011) mukaan itsensé johtamista ei voi pitda ulkopuolisen johtamisen korvaajana vaan se
taydentd4 esimerkiksi voimaannuttavaa johtamista. Ulkopuolisen johtamisen kaytannot voi-

vat vaihdella, mutta niitd tarvitaan kuitenkin tukemaan itsensa johtamista.

Transaktionaalinen johtaja puolestaan keskittyy enemmankin alaisensa suoriutumiseen ja
palkitsee tai rankaisee siitd (Houghton & Yoho 2005), jonka vuoksi en née tdman johtamis-
tyylin parantavan tyohyvinvointia. Avolio, Bass & Jung (1999, 460) viittaavat tutkimukses-
saan Bassin aiempaan kirjaan (Bass 1990), jonka mukaan transaktionaalista johtamista on
tutkittu ainakin 1940-luvulta 1&htien, mika viittaa siihen, ettei se johtamistyylind todenné-
koisesti sovellu hyvin nykyiseen asiantuntijoiden johtamiseen. Transformationaalinen joh-

taminen sitd vastoin voisi soveltua asiantuntijoiden johtamiseen. Transformationaalisesta
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johtamisesta puhutaan myos karismaattisena johtamisena, jolloin esihenkild kannustaa ja in-
spiroi alaisiaan tekeméén parhaansa tai jopa ylittdaméén itsensa (Houghton & Yoho 2005).
Talla on kuitenkin myos toinen puoli, kuten Franken & Felfen (2011, 309-310) tutkimus
osoitti. Kannustaminen voi esihenkilon tarkoittamatta ka&ntyd vaativuudeksi, joka johtaa
alaisen liialliseen kuormittumiseen. Tdma kaantdpuoli on usein l1&sné asiantuntijatydssa, jo-

ten sen vuoksi transformationaalinen johtajuus jai pois tutkimuksestani.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia késitteitd ovat tyohyvinvointi, asiantuntija ja johtaminen. Kdyn ndma
alla lyhyesti lapi. Katson tarpeelliseksi kertoa hieman myds tutkimuksen kohderyhmasta eli
HR:std, koska sen funktio organisaatioissa voi olla toisinaan epaselvé ja Hakala (2017, 34)

ohjeistaa maarittelemaan kaikki kasitteet, jotka eivéat valttamatta ole lukijalle selvia.

Tyohyvinvointi

Tyo6hyvinvointi on termi, joka kattaa paljon asioita eivatké tutkijat ole pystyneet muodosta-
maan sille yksiselitteistd méaritelméaa. Fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin ja terveyden li-
séksi siihen katsotaan siséltyvan myos tyytyvaisyys tyohon ja elamaan. Yksildllisen tyohy-
vinvoinnin lisaksi pitdad puhua myos sosiaalisesta tydhyvinvoinnista, ollaanhan tydpaikoilla
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa toisten kanssa. (Schulte & Vainio 2010.) Toisaalta tychy-
vinvointi voi tarkoittaa yksinkertaisimmillaan tyontekijoiden tyossdan kokemaa hyvinvoin-
tia, joka on lahella sisdisen motivaation tunnetta (Miao & Cao 2019). Vaikka tyéhyvinvointi
mielletdan positiiviseksi mielentilaksi, Xanthopoulou, Bakker & Ilies (2012) huomauttavat,
etta se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tyontekijat olisivat koko ajan positiivisia, vaan tunte-
mukset voivat vaihdella niin péivan kuin ympéristonkin mukaan. Positiivisen mielentilan
lisdksi tyotyytyvaisyys, tyon imu ja onnellisuus lasketaan osaksi tyohyvinvointia. Edellisia
tdydentden Kansainvélinen tydjarjestd (ILO 2022) huomioi tyéhyvinvoinnin méaritelmassa
kaikki tyohyvinvointiin liittyvat alueet tydympériston laadusta ja turvallisuudesta typaikan
ilmapiiriin, ja siihen, miten tyontekijat suhtautuvat ty6honsa. Jarjestd tunnistaa tydhyvin-
voinnin merkityksen organisaatioiden pitkékestoiselle tehokkuudelle, ja pitdd hyvaa johta-

mista, viestintda ja kehittamista tarkeiné keinoina parantaa ja yllapitaa tyohyvinvointia.
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Asiantuntija

Englanninkielisessa tutkimuskirjallisuudessa asiantuntijatydén maaritelmat vaihtelevat jon-
Kin verran ja niissa nakyy myds tyon kehittyminen. Aiemmin puhuttiin enemmaénkin tuotan-
totyohon sopivista termeistd “’valkokaulusty6ldinen” (white collar) ja ”’sinikaulusty6lidinen”
(blue collar). Valkokaulusty6lla on viitattu toimistotoihin tai vastaaviin, ja se on yleensa
vahemman fyysistd, siind on vahemman toistuvia rutiineja, se on itsendisempaa ja siina tar-
vitaan enemman tietoa ja sen soveltamista. (Hopp, Iravani & Liu 2009, 2.) Téssa tutkiel-
massa olen kuitenkin paitynyt kdyttiméddn uudempaa termid “tietotyoldinen” (knowledge
worker) etsiesséni asiantuntijoihin liittyvaa kirjallisuutta, koska se kuvastaa selkeammin,

misté asiantuntijatytssa on kyse.

Asiantuntija hallitsee tyypillisesti laajat tiedot joltakin alalta. Han osaa soveltaa tietoa ja rat-
kaista ongelmia tietoihinsa perustuen (Correia de Sousa & van Dierendonck 2010, 231). Ty6
sisaltda yleensé suunnittelua, toteutusta, analysointia ja uuden oppimista ja on usein jokseen-
kin itsendista (Kubo & Saka 2002). Asiantuntijat voivat tydskennelld organisaation eri ta-
soilla ja erilaisissa tehtavissd. He haluavat yleensa kehittyd ty0sséan ja ratkaista ongelmia
tai saattaa projekteja valmiiksi. Tyon itsendisyydesta huolimatta asiantuntijoita yhdistaa vas-
tavuoroisuus ja riippuvuus toisista asiantuntijoista varsinkin projekteissa, jotka vaativat mo-
nialaista lahestymistapaa (Tam, Korczynski & Frenkel 2002, 781). Asiantuntijat erottuvat
ryhmana muista tyontekijaryhmista luovuuden ja tavoitelahtoisyytensa vuoksi (Li, Castafio
& Li 2018, 434) kuin myds siksi, ettd he ovat yleensé sitoutuneempia ty6honsé (Benson &
Brown 2007, 133). Tosin Tam et al. (2002, 776) huomauttavat, ettd vaikka sitoutuminen
esimerkiksi vahentaa poissaoloja, sillé ei ole todistettu olevan vaikutusta tyotyytyvaisyyteen,
joka taas vaikuttaa tydhyvinvointiin ja sitd myoéten liittyy tdhén tutkielmaan. Riippuu luon-
nollisesti tehtdvastd, mutta asiantuntijatyon joustavuus (tyonteon aika ja paikka) on lisaan-
tymassa covid-19-pandemian jaljilta.

HR

HR:n (human resources) rooli organisaatioissa voi vaihdella paljonkin eik& aina ole selvé4,
mité rooliin sisaltyy, joten kdyn lyhyesti lapi HR:n tyypilliset tehtdvat. Muutama vuosikym-
men sitten HR:n perustehtéviin kuuluivat yleensa rekrytointi, tydsuhdeasiat ja mahdollisesti
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palkanlaskenta. Kun 1990-luvulla organisaatiot alkoivat kiinnittdd enemmé&n huomiota kus-
tannustehokkuuteen ja kilpailuetuun, alettiin henkildstasioihin panostaa uudella tavalla ja
HR:n rooli alkoi véhitellen muuttua pelkésté hallinnollisesta roolista strategisempaan (Beer
1997, 49-50). Tama muutos on ollut tarked, silla sitomalla HR:n tehtdvat strategiaan, saa-
daan HR:n painopiste suunnattua organisaation kannalta keskeisiin asioihin, ja samalla myos
henkildstolle tuodaan esiin, mihin halutaan panostaa (Choi & Yoon 2015, 2635-2636). Kir-
jallisuudessa HR:n strategisiksi ydinrooleiksi on mainittu muun muassa HR-asiantuntija, in-
himillisen padoman kehittdja ja strateginen kumppani (Holbeche 2009, 21). Kdytanndssa
nyky&&n Suomessa HR:n tehtdviin sisaltyvat rekrytoinnin ja tyésuhdeasioiden hoitamisen
lisaksi esimerkiksi henkiloston kehittdminen, koulutukset, palkitseminen, henkilostopolitii-
kat, tyokykyjohtaminen ja tydnantajamielikuvan kehittdminen. HR-asiantuntijat toimivat

siis laajalla kentélla ja tayttavat asiantuntijan tunnusmerkit.

Johtaminen

Johtamisen merkitys tyohyvinvointiin on todettu useissa tutkimuksissa, vaikka sen vaikutus-
mekanismit eivat aina ole ihan selvia (muun muassa Skakon, Nielsen, Borg & Guzman 2010;
Gilbreath & Benson 2004). Johtaminen on tyypillisesti jaettu ihmisten johtamiseen (lea-
dership) ja asioiden johtamiseen (management). N&itd kahta on verrattu vuosien varrella ja
on todettu, ettd asioiden ja ithmisten johtaminen ovat erilaisia prosesseja eikd “leaderilld”
valttamatta ole “managerin” osaamista tai painvastoin (Collin, Herranen, Paloniemi, Auvi-
nen, Riivari, Sintonen & Lemmetty 2018), vaikka Yukl (2010, 25-26) tosin huomauttaa, etta
modernissa organisaatiossa johtamiseen pitéisi aina sisaltyd myos kyky johtaa ihmisid. Kéy-
tdnndssa ihmisten ja asioiden johtaminen kuitenkin limittyvat ja mukaan voisi ottaa vielé
valmentavan johtamisen eli coachingin. Tassa tutkielmassa keskityn kuitenkin ihmisten joh-

tamiseen.

Johtamistyyleja on monia erilaisia ja jokaisessa on omia piirteitd. Tassé tutkielmassa keski-
tyn kolmeen johtamistyyliin: palveleva johtaminen, voimaannuttava johtaminen ja valtte-
leva johtaminen. Palvelevalle johtamiselle on ominaista, ettd esihenkilé kokee palvelevansa
alaistaan auttamalla tata kehittymaan, hyvéksymalla tdman ja antamalla suuntaviivoja. Esi-
henkild-alaissuhteessa luottamus ja oikeudenmukaisuus ovat tarkeitd. (Van Dierendonck

2011.) Voimaannuttavassa johtamisessa keskeisintda on alaisen itsendisyyden tukeminen
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(Amundsen & Martinsen 2014). Véltteleva johtaminen voidaan n&hd& positiivisena tai ne-
gatiivisena, mutta esimerkiksi Yang (2015) on nostanut esiin sen hyvia puolia silloin kun

alaiset arvostavat vapautta eivatka kaipaa esihenkilén puuttumista tehtaviinsa.

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta. Aluksi johdannossa kerron tyéhyvinvoinnista ja sii-
hen liittyvistd ajankohtaisista aiheista yleisesti tarkoituksenani suunnata lukijan ajatukset ai-
heeseen. Kdyn lapi tutkielman kannalta keskeiset kasitteet ja esittelen myds tutkimuskysy-
mykset sekd tutkielman rajaukset. Taman jalkeen kahdessa paaluvussa seuraa Kirjallisuus-
katsaus, jonka olen jakanut kahteen osaan. Ensin kasittelen asiantuntijoiden tyohyvinvointia
jasiihen erityisesti liitettyja tyohyvinvoinnin piirteita. Kéayn myos Iapi tyéhyvinvoinnin kan-
nalta tarkeitd tyon voimavaroja ja vaatimuksia. Seuraavaksi késittelen asiantuntijoiden joh-
tamista yleisesti, esittelen kolme tutkielman aiheen kannalta kiinnostavaa johtamistyylia ja
kerron ty6hyvinvoinnin johtamisesta. Molempien kirjallisuuskatsaukseen kuuluvien lukujen

lopussa on yhteenveto luvun aiheista.

Tutkielman teoreettisen osan jalkeen siirryn varsinaiseen tutkimukseen. Neljannessé luvussa
kayn ensin l&pi tutkimuksen lahtdasetelman ja perustelen valinnat tutkimusmenetelmille.
Taman jalkeen kerron, miten tutkimusprosessi eteni, miten kerdsin empiirisen aineiston ja
mitd keinoja kaytin aineiston analysoimiseen. Arvioin liséksi tutkielmani luotettavuutta ja
eettisyyttd. Viidennessa luvussa kdyn lapi tutkimustulokset jaoteltuna aineiston analysoin-
nissa muodostamieni kolmen paateeman mukaan. Kuudennessa ja viimeisessé luvussa pei-
laan tutkimustuloksia teoriaan ja esittelen tutkielmani johtopaatokset. Lopuksi kdyn l&pi tut-

kielman kaytannon hyotyja ja pohdin rajoituksia seka jatkokehitysideoita.
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2 Asiantuntijoiden tyohyvinvointi

Tyon kirjallisuusosio on jaettu kahteen osaan, joista ensimmainen eli luku kaksi kasittelee
tyéhyvinvointia, ja keskityn siind niihin tyéhyvinvoinnin erityispiirteisiin, jotka liitetdan asi-
antuntijatyohon. Naiden jélkeen kasittelen vield tydon voimavaroja ja vaatimuksia. Toinen
osa eli luku kolme koskee johtamista. Esittelen eri johtamistyyleja ja niiden yhteytta tyohy-
vinvointiin. Aiempia tutkimuksia etsiessani kaytin muun muassa hakusanoja work well-

being, employee well-being, knowledge worker, leadership seké nédiden yhdistelmia.

Tyohyvinvointiin liitetdan sellaisia késitteitd kuten tyon imu (Schaufeli, Salanova,
Gonzéles-Roméa & Bakker 2002), tyotyytyvaisyys (Xanthopoulou et al. 2012), merkityksel-
lisyyden kokemus (Correia de Sousa & van Dierendonck 2010), tyén hallinta (Poulsen &
Ipsen 2017), motivaatio (Rosso, Dekas & Wrzesniewski 2010), palautteen antaminen (van
Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride 2004) ja palkitseminen (Bilge, Virlanuta, Zungun,
Barbuta-Misu, Comuk & Guven 2021). Kasittelen nditd ja muutamaa muuta tyohyvinvoin-
nin piirrettd myéhemmin tarkemmin, koska aiheeseen liittyvaa Kirjallisuutta tutkiessani huo-
masin, ettd ne liitetd&n usein erityisesti asiantuntijatyéhan. Koska tutkimukseni koskee ul-
kopuolisen johtamisen vaikutusta tyéhyvinvointiin (ei siis sisdista eli itsensé johtamista),
jatin pois kuitenkin sellaiset asiat, joihin tydntekijé voi parhaiten vaikuttaa itse. Seuraavaksi
kasittelen tyohyvinvoinnin osa-alueita ja sen jalkeen tydn voimavarojen ja vaatimusten mal-
lia eli JD-R mallia (job demands-resources model), jonka mukaan tyon voimavaroilla voi-
daan vaikuttaa tyohyvinvointiin. Vaatimusten ja voimavarojen tasapainon voidaan sanoa

olevan edellytys tyohyvinvoinnille.
2.1 Asiantuntijoiden tydhyvinvoinnin erityispiirteet

Késittelen seuraavaksi tydhyvinvoinnin erityispiirteitd, joiden on katsottu koskevan erityi-
sesti asiantuntijatyota (kuva 1). N&itd ovat tyon imu, tyon hallinta ja autonomia, tyénkuvan
ja tavoitteiden selkeys, luottamus, tyon merkityksellisyys ja oikeudenmukaisuus. Otan mu-
kaan myos tyotyytyvéisyyden, silld vaikka se koskee yhtd lailla muitakin kuin asiantuntija-

ty0ssé olevia, on se kuitenkin keskeinen osa ty6hyvinvointia.
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hallinta ja

Tyotyyty-
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sellisyys

Luottamus

Kuva 1: Ty6hyvinvoinnin erityispiirteet asiantuntijaty0ssa.

Osa-alueet liittyvat vahvasti toisiinsa ja osin myoés limittyvat, minkd vuoksi ylla olevassa

kuvassa ne on yhdistetty samalle kehalle.

2.1.1 Tyo6nimu

Asiantuntijaty6hon liitetdan usein termi tydn imu, jonka Schaufeli et al. (2002) méaarittelevat
positiiviseksi tychon liittyvéksi olotilaksi, joka on suhteellisen pysyva. Tydn imun ndhdaan
edustavan antiikin filosofiasta tullutta eudaimonista hyvinvointia, jonka mukaan onni on sen
tekemistd, mitd on arvokasta tehdé ja milla on merkitysté itselle (Hakanen 2014, 341). Tama
aiheuttaa sen, ettd tyon imua voi kokea, vaikka joutuisikin toisinaan kokemaan vastoin-
k&ymisid, jotka kuuluvat elaméan. Jokaiseen paivaan kuuluu véistamaétta hyvié ja huonompia
hetki& ja monenlaisia tunteita. Tyon imun k&&ntépuolena pidetdan yleensa tyduupumusta,
vaikka tyon imua kokeva voi tuntea samaan aikaan myos ty6uupumuksen oireita eli nama
eivét sulje toisiaan pois. Tyon imu on myods hyva erottaa flow’sta, jolla on samoja piirteita
tyon imun kanssa, mutta se eroaa siitd kestollaan flow’n koskiessa yksittdisid huippuhetkia.
(Schaufeli et al. 2002.)
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Schaufelin et al. (2002, 74—75) mukaan tyon imulla on kolme ulottuvuutta: tarmokkuus (vi-
gor), omistautuminen (dedication) ja uppoutuminen (absorption). Kiinnostavaa ty6té tekeva
henkild on energinen, omistautuu tydlleen ja unohtuu helposti tydn dareen. Tydn imun vah-
vistaminen parantaa asiantuntijan tyohyvinvointia, vaikka Hakanen (2014, 345) huomaut-
taakin, ettd se ei koske vain asiantuntijoita vaan tyon imua voivat kokea kaikki tyontekija-
ryhmat. Tyon imun parantamiseen liitetddn usein tyén tuunaaminen, jolloin tydntekijé
muokkaa oma-aloitteisesti tyotaan itselleen sopivammaksi lisatdkseen tyon mielekkyytta
(Wrzesniewski & Dutton 2001). Ty6n tuunaamista en kuitenkaan késittele tutkimuksessani,

koska siihen ei valttdmatta tarvita ulkopuolista johtamista.

Itsendisen tyon tuunaamisen lisaksi Hakanen (2014, 353) toteaa tydn imun voivan olla myds
hyvan johtamisen tulosta. Johtamisella voidaan lis4ta tyon imua suoraan ja vélillisesti luo-
malla psykologisesti turvallinen ilmapiiri, osoittamalla arvostusta alaisia kohtaan, motivoi-
malla ja kannustamalla. Schaufeli (2015, 453-455) edustaa hieman eri ndkokulmaa, silla
hanen tutkimuksensa osoitti johtamisen vaikuttavan tyén imuun vain valillisesti vahvista-
malla tyon voimavaroja JD-R mallin mukaisesti esimerkiksi esihenkil6lté saatavan tuen tai
palautteen muodossa (JD-R mallista on lis&é alaluvussa 2.2). Tydn voimavarat ovatkin eri-
tyisen téarkeitéd tyon imulle varsinkin stressaavassa tilanteessa. Toisaalta tyén voimavarojen
ja vaatimusten pitaa olla tasapainossa, koska esimerkiksi tyon haastavuus tekee siité tiettyyn
pisteeseen asti mielenkiintoista ja mahdollistaa tydntekijan ammatillisen kehityksen lisaten

nain tyon imua. (Bakker, Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou 2007.)

Johtamisen ja tydn imun yhteyttd on selvitetty useissa tutkimuksissa, joista kdy ilmi niiden
positiivinen yhteys, oli se sitten suoraa tai valillistd. Vaikka tyon imu mielletdén yleisesti
suhteellisen tasaiseksi ja pysyvaksi olotilaksi, Tims, Bakker & Xanthopoulou (2011) koros-
tavat tyon imun kokemuksellisuutta ja kokemuksen vaihtelua paivittain. Taméa vaihtelu voi
johtua esihenkilon toiminnasta. Esimerkiksi tyopéivan alussa saadut huonot uutiset helposti
vaikuttavat esihenkilon toimintaan, mika taas vaikuttaa tyontekijan toimintaan ja tunteisiin
ja tyon imuun heikentévasti. Toisaalta tyon imu lisdantyy tyén voimavarojen myoté ja esi-
henkilon on térke&d tukea tyontekijan omia voimavaroja kuten optimismia. Zhu, Avolio &
Walumbwa (2009, 609-612) olivat paatyneet samankaltaisiin tuloksiin hieman aiemmin.
Heidan tutkimuksessaan kévi lisaksi ilmi, ettd esihenkilon toimintaan vaikutti myos hénen
nakemyksensé alaisestaan, ja sen ollessa huonompi, esihenkilon tuki oli myds huonompaa

ja vaikutus tydn imuun negatiivista.
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Tyon imu on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena parikymmenté vuotta ja sitd on tutkittu
eri johtamiskaytantdjen kanssa. Useimmiten tyon imun katsotaan lisdéntyvan palvelevan
johtamisen (Hakanen 2014) tai voimaannuttavan johtamisen (Park, Jeong, Yoon & Joon
2017) avulla. Parkin et al. (2017) tutkimuksen mukaan tydn imu voi olla voimaannuttavan
johtamisen tulosta, ja henkisen pddoman (psychological capital) lisédminen esimerkiksi tu-
kemalla alaista ja timan autonomiaa, lisdd myds tyon imua. Tyon imua on kuitenkin tutkittu
paljon myds transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen yhteydessa. Esimerkiksi
Popli & Rizvi (2016, 975-976) katsoivat naiden johtamistyylien edistavan tyon imun koke-
musta, kun esihenkil0 osaa tunnistaa oikean tavan toimia erilaisissa tilanteissa ja alaistensa
odotusten mukaisesti. Tyon imua lisasivat myos esihenkil6lta saatu palaute, mahdollisuus
urakehitykseen ja tydyhteison tuki. Valttelevan johtamisen todettiin heikentéavan tyén imua
etenkin hyvin koulutetuilla tyontekijoilld, jolloin esihenkildn toiminta ei vastannut heidan

odotuksiaan, kun tdma esimerkiksi viivytteli ja valtteli padtoksentekoa.

Tyo6n imun kokemus on hyvaksi niin tyontekijalle kuin myds organisaatiolle, jossa han tyos-
kentelee. Tyon imua kokevat ovat yleisesti aikaansaavia, tydhonsé sitoutuvia ja avuliaita, ja
on tavallista, ettd heiddn tunteensa tarttuvat myds kollegoihin ty0paikalla. Heidan voidaan-
kin katsoa olevan positiivisessa tyéhyvinvoinnin kehassé (kuva 2), jossa tyon imun mahdol-
listavat tydyhteison ja esihenkilon tuki, jotka lisdavat voimavaroja. Tamaé lisad tydntekijan

tahtoa tehda tyonsa hyvin, ja siitd seuraa yleensé positiivinen palaute, mika puolestaan lisaa

ty6n imua.

tyoyhteisen

. ja
tyon imu esihenkilon

tuki

positiivinen tyén
palaute voimavarat
& hyvé

tydsuoritus

Kuva 2: Tydn imun positiivinen keha.
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Tyon imu liittyy siten vahvasti tydsta suoriutumiseen ja sitd kautta myds koko organisaation
menestykseen. Kansanterveydellisestd ndkokulmasta sen hyddyt nakyvat myos ennenaikai-
sen tyokyvyttomyyselékkeelle jadmisen seka tyottomaksi jadmisen riskin pienentymisena
(Hakanen, Rouvinen & Ylhéinen 2021). On kuitenkin hyv& huomata, ettd tyon imun koke-
minen ja varsinkin siihen liittyva uppoutuminen voivat joskus johtaa myos tyéholismin puo-
lelle ja esimerkiksi tydn imuun liitetty sitoutuminen organisaatioon on tyypillistd myds tyo-

holismille (Hakanen, Rodriquez-Sanchez & Perhoniemi 2012).

2.1.2 Tyon hallinta ja autonomia

Tyon tekemisestd on tullut monimuotoisempaa eikd se ole varsinkaan asiantuntijatydssé
enaa valttamatta paikkaan ja aikaan sidottua kuten aiemmin. Ty0n sisaltd on asiantuntijoilla
yleensa vaihtelevaa eika siiné ole niin selvia rajoja kuin esimerkiksi kasitybammateissa. Sa-
moin aikahaasteet vaihtelevat, koska usein ty6 sisaltad seka paivittaisia tai viikoittaisia pa-
kollisia tehtavia ettd myds pidemman aikavélin kehityshankkeita. Erilaisiin projekteihin
osallistuminen vaikeuttaa tyon suunnittelua, jos niiden aikataulut menevat ristikk&in. Monet
projektit ovat myds riippuvaisia useista henkil6istd, jolloin aikataulujen hallinta koskee yha
suurempaa joukkoa. Jos asiantuntijalla lisaksi on vain véahan mahdollisuuksia vaikuttaa te-
kemadnsa tyohon ja sen aikatauluihin, voi keskeneréisyyden sietdminen olla haasteellista.
Tyon hallinnassa tarkeintd onkin prosessien, tyGajan ja tyokuorman hallinta.

Poulsen & Ipsen (2017) tutkivat esihenkilGistaan erillaan tydskentelevien tyéhyvinvointia ja
esihenkildiden johtamiskayténtoja. Tutkijat rinnastivat ndma tyontekijat asiantuntijatyota te-
keviin samankaltaisen tilanteen vuoksi eli esihenkil ei ole l&sna eika voi valvoa tyota koko
ajan. Tulokset kertoivat, ettd perusasioiden pitéé olla kunnossa ja etta tyontekijat voivat hy-
vin ja suoriutuvat hyvin, kun heille annetaan valtaa ja vastuuta omasta tydstaén. Tunne tyon
hallinnasta, eli minka verran tyontekijé voi vaikuttaa tehtaviensd sisaltoon, maaraan tai tyo-
tahtiin, on tarked. Toisaalta se vaatii tyontekijaltd myos itsensd johtamisen taitoa. Huono
tyon hallinta yhdistettynd stressiin, liian suuriin vaatimuksiin tai vastaaviin on aina riskite-
kija. Tyon hallinnalla on suora vaikutus myds kiireen tunteen kokemiseen, joka on yksi asi-

antuntijatyon merkittadvimmista kuormitustekijoista.

Kiire voi olla joskus hyddyllistd, kun se on hallittua, sen kesto on rajattu ja tyontekijalla on

tydyhteison tuki. Tyontekij& voi joskus vaikuttaa kiireen tuntuun hallitsemalla omaa
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ajankayttodaan, mutta esimerkiksi lilan véhaiset resurssit tai paine asiakkaan puolelta ovat
sellaisia, joihin tyontekija ei voi itse vaikuttaa. Ei ole mydskaan harvinaista, etta tyonteki-
jalla on nimellisesti autonomia tydssaan. Todellisuudessa voi olla niin, ettd tyo on ajallisesti
jamyos tehtdvien osalta fragmentoitunutta ja tdynna keskeytyksid. Yhteen tehtdvaan keskit-
tyminen voi olla mahdotonta, jos tyontekija saa usein yllattavia tehtavié, joiden vuoksi jou-
tuu siirtdmaan muita tehtdvia. Asiantuntija voivat harvemmin delegoida tehtaviaan, jolloin
uudet tehtavat lisdavat tyokuormaa ja aikapainetta. (Tammelin et al. 2017, 597-598.) Toi-
saalta jo pelkét keskeytykset tydssa — myds muut kuin tyohon liittyvat ja piristavaksi koetut
— voivat olla haitallisia jaksamisen kannalta ja esimerkiksi sosiaalisen median kaytté kan-
nattaisi rajata tyon taukoihin (Zhou & Rau 2022).

Ty0Oajan hallinta on osa tyon hallintaa ja se koskee niin tyon alkamis- ja paattymisaikoja,
tyopdivan pituutta kuin tydajan joustoja kuten osa-aikaty6td. TyOajan joustojen on todettu
lisadvan tyotyytyvaisyytta (Vifas-Bardolet, Torrent-Sellens & Guillen-Royo 2018), ja ne
ovatkin yleisesti kéytettyja asiantuntijatydssa. Kaytdnnossa tyoajat eivat kuitenkaan ole ai-
van niin joustavia kuin puhutaan, tai ainakaan tydntekijat eivat koe voivansa hyodyntéé niita
niin paljon kuin haluaisivat. Tyypillisesti tydstddn vastuuta kantavat asiantuntijat laittavat
tyon helposti muun eldman edelle ja varsinkin kiireisiksi tiedettyind aikoina jousto menee
tydnantajan hyvéksi eiké talloin mydskaan lisaé tyontekijan tyotyytyvaisyytta. Paradoksaa-
lisesti my0ds tyontekopaikan ollessa joustava ja tyontekijan tehdessa toita kotona, saattaa se-

kin pidentd4 tyopaivia. (Senthanar, Varatharajan & Bigelow 2021.)

Tyon hallintaan liittyy vahvasti tyon itsendisyys eli autonomia — toisinaan kéaytetdan mydos
nimitysta itseohjautuvuus — joka lisdd tyon imua ja vahentaa stressid. Autonomialla tarkoi-
tetaan esimerkiksi tyontekijan itsendisyytta suunnitella ty6taan tai tehdd paatoksia. Autono-
miaa lisdamalla yleensa parannetaan tyontekijan tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia (Wang
et al. 2021). Cho & Park (2011, 557) nékevéat autonomian myds oleellisena osana luotta-
musta ja sen syntyd. Nyhan (2000, 92-93) kirjoittaa voimaannuttamisesta tarkoittaen sit,
ettd tyontekija saa lis&a itsendisyytta tydntekoon, kun on hyvéksynyt siihen liittyvan vastuun.
Tama edellyttad sitd, ettd esihenkilo luottaa alaiseensa tarpeeksi ja haluaa osoittaa sen anta-
malla talle enemmén itsendisyyttd. T&std seuraa yleensa se, ettd tyontekijé ottaa omistajuu-
den omasta ty6stdan ja hoitaa sen itsendisesti. Voimaannuttamisen ja itsenéiseen tyohon kan-
nustavan otteen vuoksi autonomiaa tutkitaan usein voimaannuttavan johtamisen kanssa
(Amundsen & Martinsen 2014).
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Samalla linjalla edellisten kanssa ovat Poulsen & Ipsen (2017, 41), joiden — tdman alaluvun
alussa mainitussa — tutkimuksessa etatyota tekevat tyontekijat kertoivat tarpeesta voida tehda
itsendisia paatoksia tydssaan, ja he perdénkuuluttivat esihenkildiden luottamusta alaisiaan
kohtaan tdmé&n mahdollistamiseksi. Sama koskee asiantuntijaty6té laajemminkin, tehdaan
tyota sitten etdnd tai toimistolla. Ihmisell4 on luonnostaan tarve olla itsenéinen ja tehda itse-
naisia paatoksia, mika nédkyy myos tyopaikalla. Autonomia on Correia de Sousan & van
Dierendonckin (2010, 233-235) mukaan yksi tyéhyvinvoinnin edellytyksistd, koska tyon-
teko voi helposti karsid, jos tyd on kovin byrokraattista eiké asiantuntijalla ole valtuuksia
toimia itsendisesti. Autonomian puute on myds ristiriidassa asiantuntijatyon késitteen
kanssa, sill& yksi asiantuntijatyon tunnusmerkeistd on nimenomaan autonomia (Benson &
Brown 2007, 125). Asiantuntijat haluavat olla oman tyonsd omistajia ja pystyad tekeméén
paatoksia.

Autonomian vaikutus tydhyvinvointiin asiantuntijatydssa on tullut esiin monissa muissakin
tutkimuksissa, myos lansimaisen kulttuurin ulkopuolella. Japanilaisten rahoitusalalla tyds-
kentelevien analyytikkojen parissa tehty tutkimus 16ysi aivan samanlaisia tuloksia kuin l1&n-
simaisten asiantuntijoiden tutkimuksissa on 16ytynyt. Kubon & Sakan (2002) tutkimuksessa
autonomia tydssa oli asiantuntijoille yksi merkittavimmisté tyohyvinvoinnin edellytyksista.
Asiantuntijat kokivat osaamisensa tuovan organisaatiolle huomattavaa kilpailuetua ja halu-
sivat myds menestyé jatkossakin esimerkiksi hankkimalla uutta tietoa. He myos hyvaksyivét
autonomian tuoman vastuun tekemisistaan, niin kuin tapahtui Poulsenin & Ipseninkin (2017)
tutkimuksessa. Yksi suurimmista menestyksen estéjistd Kubon & Sakan (2002) asiantunti-
joiden joukossa oli antaa heille heidan ty6honsé varsinaisesti kuulumattomia hallinnollisia
tehtdvid, jotka vaikuttivat negatiivisesti motivaatioon. Edes suurella tydmaaralla ja riskin
ottamisella ei ollut yhtd suurta negatiivista vaikutusta. Oli my0s selvaa, ettd asiantuntijat

eivat halunneet tyGskennelld tiukassa valvonnassa.

2.1.3 Tyodnkuvan ja tavoitteiden selkeys

Edellisessa alaluvussa kirjoitin tyon hallinnasta. Selkeat tydnkuvat ja tavoitteet ovat keskei-
sid tekijoitd, jotta tyotd ja tyOaikaa voidaan hallita. Asiantuntijatyon kompleksisuuden
vuoksi tyonkuvat voivat olla epéselvia ja ty6 voi tuntua epdvarmalta. Naita voidaan kuiten-

kin parantaa hyvalla ja selkedlla kommunikoinnilla sekd s&anndllisella palautteen
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antamisella. Selked tyonkuva auttaa tyOntekijad saavuttamaan tavoitteet, koska hén tietda
mité haneltd odotetaan ja mitéd vaaditaan tavoitteiden tayttdmiseksi. Naiden avulla han pys-
tyy valitsemaan parhaimmat toimintatavat ja tyonteko on tehokkaampaa ja mielekkddmpéa.
Epéselvyydet ty0ssé ja tavoitteissa, sekd myds tyonjaossa ja vastuissa, lisdavéat helposti tydn

kuormitusta.

Tyo6eldma on nykyédan hyvin verkottunutta ja asiantuntijoiden tyo riippuu monesti muiden
asiantuntijoiden ty6sta. T&ma riippuvuus saattaa aiheuttaa stressid, jos jokainen ei ole taysin
selvilla omasta roolistaan. Suoriutuakseen hyvin tyontekijan pitéa olla selvilla mit& hanen
tydhonsa kuuluu, miten se vaikuttaa muihin, kehen se vaikuttaa ja mitka ovat hanen oikeu-
tensa ja velvollisuutensa (Gilboa, Shirom, Fried & Cooper 2008). Joskus tydntekijan rooli
on epéselva ja han voi kokea ristiriitoja toisten odotusten vuoksi, jos esimerkiksi esihenkild
odottaa haneltd yht&, kollega toista ja asiakas kolmatta asiaa. Tamé aiheuttaa turhautumista
ja stressia. Tyonkuvan selkeys voidaankin lukea tyon voimavaraksi (ks. alaluku 2.2), jonka
avulla tyontekija voi saavuttaa tavoitteensa ja pystya paremmin vastaamaan eri sidosryhmien
odotuksiin. (Karkkola, Kuittinen & Hintsa 2019.)

Serensen & Holman (2014) kokeilivat tanskalaisissa organisaatioissa interventiota tyoter-
veyshuollon kanssa tyéhyvinvoinnin parantamiseksi, ja tyon epéaselvyyden ja epavarmuuden
teemat nakyivét tuloksissa tarkeimpind. Niiden parantamisen keinoiksi néahtiin esimerkiksi
palautteen saaminen esihenkil6lta ja parempi tiedonjakaminen tyopaikalla, joilla varmistet-
taisiin mité jokaiselta odotetaan ja missa vaiheessa projektia mennaéan sekd mita pitaa prio-
risoida. Tutkimuksessa néhtiin tarve myos tehtdvien ja prosessien selkeyttamiselle. Sen
kaantopuolena oli kuitenkin liiallinen formalisointi, joka voisi vaikeuttaa muun muassa tie-
don jakamista. Poulsen & Ipsen (2017) saivat myos tutkimuksessaan selville, ettd epéselvéat
odotukset vaikuttivat negatiivisesti tydhyvinvointiin; tydntekijat toivoivat esihenkil6iltaan

selkedd kommunikointia.

Vaikka asiantuntijat kokevat yleensa haastavan tyon mielenkiintoiseksi, vastuullisten tehté-
vien saaminen aiheuttaa l&hinnd stressid, jos vastuut ovat loppukéadessa epéselvat (van
Dierendonck et al. 2004, 166). Tama nakyy muissakin tutkimuksissa, joissa toimiva esihen-
kilo-alaissuhde on yhdistetty niin tydstd suoriutumiseen, tyotyytyvéisyyteen kuin myds
tyontekijan roolin ja h&neen kohdistuvien odotusten selkeyteen (Gerstner & Day 1997).
Humborstad & Kuvaas (2013, 373-374) tutkivat voimaannuttavaa johtamista ja heidan mu-

kaansa epaselvyydet tyontekijan roolin suhteen lisdantyvét, jos esihenkil6ll4 ja alaisella on
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hyvin erilaiset k&sitykset siitd, millaista voimaannuttamista alainen tosiasiassa odottaa. Kun
alaisella on korkeat odotukset, tdma yleensa pystyy toimimaan itsendisemmin ja etsii aktii-
visesti omaa rooliaan. Organisaatioiden olisikin hyddyllista kiinnittdd huomiota erilaisten
roolien epaselvyyksiin: mitd keneltdkin odotetaan ja miksi. Esihenkil6 voi vahent&é epésel-
vyyksié kertomalla selvasti tavoitteet ja toimet, joita tyontekijélta edellytetddn sek& miten
tyontekijaa ja tyota arvioidaan. Epaselvyys tydnkuvassa on merkittéva stressitekija. (Gilboa
et al. 2008.)

Tavoitteiden selkeys voidaan ndhdd myos keskeisend luottamuksen syntymiselle (Cho &
Park (2011, 557). Tyontekija pystyy tekemaén sen mita héneltd odotetaan vain jos han tietada
mitd odotukset ovat. Tehtavien ja tavoitteiden selkeys onkin lahtokohta sille, etta tyontekija
voi tehda tyonsa hyvin, koska vain silloin hdn voi tietdd, mit4 haneltd odotetaan. Tdma on
tarkedd myos esihenkilon ndkokulmasta, jotta hdnen on helpompi luottaa tyontekijan teke-
van mité odotetaan, miké puolestaan voi johtaa esihenkilon antamaan tyodntekijélle yha suu-

rempaa autonomiaa.

Asiantuntijatydssa ty6 on usein abstraktia, ja varsinkin jos ty6¢ on vain yksi osa suurempaa
kokonaisuutta, on omaa etenemista ja suoriutumista vaikea arvioida. Jotta palautteella olisi
myonteisia vaikutuksia, sen pitaa olla tasmallista ja liittyd suoraan tehtyyn tyéhon. Myods
negatiivisen palautteen tarkoituksena on auttaa tyontekijaa parantamaan suoritustaan. Epa-
reiluksi koettu palaute heikent&é tydmotivaatiota.

Kaikilla tyontekijoilla pitdisi olla oikeus rakentavaan palautteeseen, myos asiantuntijoilla,
vaikka heidan tyonsa on itsenéistad. Palautteen antaminen onkin yksi tarkeé osa esihenkilon
toimintaa, jolla han pystyy vaikuttamaan tydntekijan tyohyvinvointiin (van Dierendonck et
al. 2004, 166). Rakentavan palautteen tarkoituksena on antaa tydntekijélle kayttokelpoista
tietoa, jonka avulla hén voi kehittéa itsedén tai toimintaansa. Palaute téhtaa siten tulevaisuu-
teen ja pyrkii lisdédmaan tyontekijan sisdista motivaatiota, minka tarkoitus puolestaan on li-
sétd tyontekijan kiinnostusta tehtdviaan ja kehittymistddn kohtaan. (Zhou 2003.) Esihenkilon
tuki ja palautteen antaminen on yhdistetty tyontekijan halukkuuteen pysyé tydsséan, minké
vuoksi myos esihenkil6iden koulutuksissa siihen kannattaa kiinnittdd huomiota (Joo, Hahn
& Peterson 2015).
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2.1.4 Luottamus

Luottamus liittyy moneen tyéhyvinvoinnin alueeseen ja se on tarked osa hyvaa vuorovaiku-
tusta. Luottamus syntyy, kun sanat ja teot — oli kyse esihenkil6ista tai kollegoista — kohtaa-
vat, tyontekija tulee kohdelluksi oikeudenmukaisesti, jokaista arvostetaan ja ollaan avoimia.
Luottamus on yksi yhteistyon onnistumisen edellytyksistd. Suomessa tyopaikkojen hierarkia
on usein matalampi kuin monissa muissa maissa ja esihenkildiden ja alaisten suhteet epa-
muodollisia, mink& vuoksi luottamuksen téytyy olla korkea ja sitd pitaa vaalia. Liséksi asi-
antuntijatydssa luottamus on pohjana tydntekijan autonomialle, varsinkin lisddntyneessa eta-
ty0ssé, jossa esihenkild ja alainen eivat kohtaa niin paljon kuin lahitydssé. Luottamuksen
synty on kuitenkin mahdollista niin l&hi- kuin etaty0ssé.

Kirjallisuudessa luottamukselle 16ytyy monenlaista mééritelméaa ja sita on tutkittu eri kon-
teksteissa, joista tdssa késittelen esihenkilon ja alaisen vélista luottamusta ja sen vaikutusta
tyéhyvinvointiin. Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer (1998, 395) nékevat luottamuksen psy-
kologisena tilana, joka yhdeltd osin muodostuu riskinotosta ja toiselta osin keskindisesta
riippuvuudesta aiheutuvista toimista. Rousseau et al. (1998, 399) jakoivat luottamuksen nel-
jaan luokkaan, joista suhteellinen luottamus (relational trust) soveltuu ihmisten valiseen
luottamukseen. Suhteellisen luottamuksen mahdollistaa toistuva vuorovaikutus ja siitd syn-
tyvét positiiviset vaikutukset. Tosin luottamus kestdd myos sen, jos odotukset eivét tayty,

kunhan molemmilla osapuolilla riittda hyvaa tahtoa.

Dietz & Den Hartog (2006) liittavat luottamuksen kohteena olevaan henkilé6n nelja ominai-
suutta: hyvantahtoisuus, kyvykkyys, ennustettavuus ja integriteetti. Hyvantahtoisuus heijas-
taa “’kiltteyttd” toisia kohtaan sekd aitoa huolta heididn hyvinvoinnistaan, kyvykkyydella tar-
koitetaan osapuolen osaamista ja mahdollisuuksia hoitaa velvoitteensa, ennustettavuus liit-
tyy toiminnan sdannollisyyteen ja jatkuvuuteen ja integriteetti rehellisyyteen ja suoraselkéi-
syyteen. Toisaalta he jakoivat luottamuksen kolmeen eri muotoon: usko, paatos ja toiminta.
Jako korostaa sitg, ettd luotettavuus ja luottamus ovat eri asioita, ja vaikka toinen nahtéisiin
luotettavana, tahén ei silti valttamatta luoteta. Talloin tehdaén paatds luottamisesta ja sita
voi seurata luottaminen. Hyva luottamus voi esihenkild-alaissuhteessa johtaa esimerkiksi
vahenevéan valvontaan, miké puolestaan lisad tyontekijan tychyvinvointia mahdollistamalla

suuremman autonomian.
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Alaisen ja esihenkilon vélisen luottamuksen pohjalla on aina kokemus oikeudenmukaisuu-
desta. Alainen voi luottaa esihenkiléonsd, jos han kokee tulevansa arvostetuksi ja kohdel-
luksi oikeudenmukaisesti (Wat & Shaffer 2005). Cho & Park (2011, 557-558) puolestaan
pitavat tavoitteiden selkeyttd ja autonomiaa luottamuksen peruspilareina. Lisdksi alaisen
luottamus esihenkiloon voi lisdantya kun esihenkild luottaa alaiseensa ja kommunikoi ym-
marrettavasti. Selked kommunikointi kertoo esihenkilon vélittdvan alaisistaan ja kantavan
vastuun tyostaan. Nailla kaikilla on suuri merkitys tyotyytyvéisyyteen. Kun vield luottamus
kollegoiden valilla toimii, sitouttavat ndma yhdessa tyontekijén organisaatioon. Tosin kol-
legoiden valisella luottamuksella ei ole yhtéd suurta vaikutusta kuin luottamuksella esihenki-
166n. (Cho & Park 2011, 566-567.) Myo6s Yukl, O'Donnell & Taber (2009) perééankuulutta-
vat vastavuoroisuutta yhdistden sen LMX-malliin (leader-member exchange, ks. lisaa s. 39—
40) ja toteavat, ettd alaisen luottamus esihenkildd kohtaan lisdéntyy kun alainen on kokenut
luottamusta esihenkilon taholta. LMX-mallissa luottamus on keskeinen tekija esihenkilon ja

alaisen valisessa vuorovaikutussuhteessa.

Kuten edelld on todettu, luottamus on yksi perusasioista hyvéssa vuorovaikutussuhteessa ja
vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Kirjoitin Poulsenin & Ipsenin (2017, 42-43) tut-
kimuksesta jo tyon hallinnan kohdalla (alaluku 2.1.2). Kyseisessé tutkimuksessa haastatel-
tiin tyontekijoiden liséksi esihenkilditd, jotka myds nostivat luottamuksen hyvin tarkeaksi
niin tyéhyvinvoinnin kuin tydsta suoriutumisen kannalta. Se onkin edellytyksena sille, etta
esihenkil® uskaltaa antaa tyontekijélle valtaa tehdd t6ité itsendisesti. Toisaalta luottamuksen
pitdd olla molemminpuolista eli tyontekijoiden on myos luotettava sekd itseensé ja ky-
kyihinsa etta esihenkilon luottamukseen. Luottamus my6s mahdollistaa puhumisen vaike-

ammistakin asioista ja on tarkead, etta alainen voi kertoa esihenkildlleen jos jokin on vialla.

Osa tutkijoista nostaa esiin esihenkilon ja alaisen vélisen suhteen merkityksen luottamuksen
rakentamisessa. Gill (2008) nékee tarkeané esihenkilon ja alaisen yhteistydn, jolloin yhdessa
tekeminen ja yhteisen ymmaérryksen saavuttaminen l&hent&4 heitd tunnetasolla mahdollis-
taen luottamuksen. Samoin Nyhanin (2000, 89-91) mukaan esihenkiln ja alaisen vélinen
luottamus kehittyy nimenomaan heidan keskinéisessé suhteessaan ja edellyttdd kummaltakin
luotettavuuden ja turvallisuuden tunteita. Esihenkil6-alaissuhteessa molemmat osallistuvat
paatosten tekemiseen ja antavat palautetta toisilleen. Alainen voi myds odottaa esihenkilonsé
toimivan reilusti ja avoimesti ja antavan alaiselleen mahdollisuuden tehda ty6ta itsendisesti.

Luottamusta lisad myos se, ettd esihenkild on selked kommunikoidessaan mitd alaiselta
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odotetaan. Koska luottamus ei synny tyhjasta, uusikin esihenkilé-alaissuhde perustuu jon-

kinlaiselle tuntemukselle joko toisesta henkilsta tai tyostéa.

Atkinson & Butcher (2003, 297-299) véittavét osin vastakkaisesti, ettd luottamus ei ole toi-
mivan esihenkil0-alaissuhteen edellytys ja ettd taydellisen luottamuksen tai epaluottamuksen
sijaan alustava luottamus (tentative trust) riittdd. He myds huomauttivat, ettd luottamusta
ylipaataan pitéa tarkastella tietyssa sosiaalisessa kontekstissa eika luottamuksen synnysté ja
kehittdmisesté voi sen vuoksi luoda yleispétevaa teoriaa. Vaikka he tunnustavat luottamuk-
sen merkityksen organisaatioiden toiminnassa, pitdvat he silti naiivina luottamuksen synty-
mista esihenkil6-alaissuhteessa. Luottamus on ennen kaikkea paatds, mika on yhteisté Diet-
zin & Den Hartogin (2006) ndakemyksen kanssa, vaikka kyseiset tutkijat eivét olekaan muu-

ten samoilla linjoilla.

Luottamuksen puute nékyy organisaatioissa esimerkiksi epaoikeudenmukaisuutena, ihmis-
ten vélisena Kilpailuna tai tdiden epétasaisena jakautumisena. Luottamusta voi heikentaa
my0s esihenkilon odotusten ja asiantuntijan autonomian tarpeen ristiriita (Kubo & Saka
2002). Yhtena tyypillisimmistd luottamuksen puutteen aiheuttamista seurauksista pidetaan
tyontekijoiden vaihtuvuutta tai vahintdén lahtdaikeita. Esihenkilon ja tydyhteison tuki ovat
tarkedssd asemassa, kun tyontekija paattaa ottaa riskin ja luottaa siihen, ettd hanté ja hanen
tydpanostaan arvostetaan ja myos hanen hyvinvoinnistaan ollaan kiinnostuneita. Luottamuk-
sen rikkoutuminen, tai jopa epdilys siitd, johtavat helposti laht6aikeisiin, ja luottamuksen
takaisin saaminen on tyolasta. (Paillé, Bourdeau & Galois 2010.) Luottamuksen palauttami-
sessa auttavat kuitenkin edelld mainitut luottamuksen kohteena olevaan henkiléon liitetyt
ominaisuudet, joista varsinkin hyvéntahtoisuus nousee esiin tarkeané tekijana (Dietz & Den
Hartog 2006).

2.1.5 Tyon merkityksellisyys

Tyo6ssd on mahdollista kokea merkityksellisyyden tunnetta silloin, kun ty6 tuntuu tyonteki-
jasta tarkeélta ja tarkoituksenmukaiselta. Merkityksellisyyden hakeminen on yksi ihmisen
perustarpeista; olemassaololla on jokin tarkoitus. Merkityksellisyyden kokemiseen vaikut-
tavat monet asiat tyopaikan arvoista ja tavoitteista tydyhteisoon ja tyon luonteeseen. Se ei
siis rajoitu pelkastdén tychon, vaikka tyon tarkoitus ja motivaatio ovatkin merkittavéassa

osassa. Merkityksellisyys voi syntyé vaikka siitd, ettd organisaation tavoitteet ovat selvilla
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ja tyontekija tietdd ja tunnistaa oman roolinsa suuressa kuvassa. Tyontekijé ei kuitenkaan
todennakdisesti koe merkityksellisyyden tunnetta jatkuvasti, vaan se tulee ja menee muiden
tunteiden tavoin. Usein se nousee esiin esimerkiksi jollain tavalla haastavissa tilanteissa,

joissa oman tyon arvo nakyy selvésti.

Ihmiselle on ominaista miettida elaméan merkitysta tai suppeammin sitd, mité tyd merkitsee.
Merkityksellisen tyon maaritelmia onkin kirjallisuudessa useita. Martela & Pessi (2018) tii-
vistivat ne tutkimuksessaan kolmeen teemaan: arvokkuuteen (significance), hyvaa tuotta-
vaan paamaaraan (broader purpose) ja itsensa toteuttamiseen (self-realization). Naisté kes-
keisin on arvokkuus, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tyd on tekemisen arvoista, tyossa itsessaan
on jotain arvokasta eiké sita tehda esimerkiksi vain palkan vuoksi. Tyontekija kokee siséista
motivaatiota. Arvokkuus puolestaan voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen. Kun tyontekija
arvioi onko hénen tyonsé tekemisen arvoista, han pohtii, onko sen padmaarané tuottaa jotain
arvokasta. Yleensa kun tyontekija tuntee, ettei hanen tyonsa ole merkityksellista, tarkoittaa
se nimenomaan sita, etta silla ei ole myonteistd vaikutusta maailmaan. Esimerkiksi muiden
auttaminen jollakin tavalla koetaan usein merkitykselliseksi. Taman liséksi tyon arvokkuus
tulee itsensa toteuttamisesta, ty0 on tyontekijan arvojen ja mielenkiinnon mukaista ja tuntuu

aidolta ja tyontekija padsee toteuttamaan itsedan.

Yhteenkuuluvuuden tunne yhdistetddan usein merkityksellisyyden kokemiseen. Organisaa-
tiossa tdma voi toteutua, kun tietyllda ryhmalla on samat tavoitteet, arvot ja tarkoitus, joiden
esiintuominen auttaa tyontekijaa ymmartamaan oman tyonsa tarkoituksen. Tyontekija tuntee
myo6s kuuluvansa sosiaaliseen ryhmaén ja ryhmaldiset voivat luoda yhteisen tydidentiteetin.
Halu kuulua joukkoon on ihmisille luontaista ja voi tuntua tyontekijoista rauhoittavalta ja
kannustavalta. (Rosso et al. 2010, 111-112.) Erityisen tarkeda yhteenkuuluvuus on asian-
tuntijoille, jotka ovat yleensd opiskelleet pitkaan tietoisesti valitsemaansa alaa, haluavat
tyoskennella alalla ja ovat kiinnostuneita siitd. He ovat usein tietoisia oman alansa merki-
tyksesta ja tarvitsevat ymparilleen samanhenkisié ihmisid. Kuulumalla joukkoon he voivat
jakaa kokemuksiaan ja tietoaan kollegoiden kanssa ja nahda seké yhdist&é tyonsé organisaa-

tioitaan laajempaan kontekstiin. (Correia de Sousa & van Dierendonck 2010, 233-235.)

Correia de Sousan & van Dierendonckin (2010, 232-233) mukaan tyon merkityksellisyys
asiantuntijoille johtuu pitk&n opiskelun lisdksi my6s tyon abstraktisuudesta. Samoin ty6 voi
olla jopa kutsumus. Koska asiantuntijat saavat usein tyydytysté tyostaan, tarvitsevat he kui-

tenkin riittavasti itsendisyytta voidakseen kokea tyon merkitykselliseksi. Rosso et al. (2010)
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tuovat esiin sen, ettd merkityksellisyys on henkilokohtaista ja tyon ndkemiseen merkityksel-
lisend vaikuttavat niin tyontekijan arvot ja uskomukset kuin motivaatiokin. Toisaalta siihen
liittyy paljon muutakin kuten tyon tarkoitus, yhteenkuuluvuus ja “tolkun tekeminen”, ettd
tyossd on jarked. Hakanen (2014, 342) nékeekin merkityksellisyyden olevan yha tarkeampaa
nykyajan ty0eldmassé ja lisddvan tyon imua. Varsinkin nuoremmille tydntekijoille tydn mer-
kityksellisyys on noussut vield tarkedmmaéksi kuin aiemmin ja se vaikuttaakin suuresti myods
heidan tyotyytyvéisyyteensa. Tyon merkityksellisyys on heille houkutin, koska he etsivat
vanhempia sukupolvia enemman ty6td, jolla nakevéat olevan merkitysta ja joka sopii heidan

arvoihinsa. (Bilge et al. 2021.)

Tehtavien monipuolisuus ja tarkeys lisadvat tyon merkityksellisyyden tunnetta (Grant et al.
2007). Kun tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi, lisad se yleensa hanen tyotyytyvai-
syyttéén ja sitoutumistaan, parantaa ty0suoritusta ja saa hénet tuntemaan itsensa tarkedm-
maksi. Hyva palkka tai urakehitys eivat yksinddn mahdollista samanlaista tunnetta. Ihanne-
tilanteessa asiantuntijat pystyvat yhteisty6llaan luomaan merkityksia ja parantamaan orga-
nisaation tavoitteita seka niiden saavuttamista. (Correia de Sousa & van Dierendonck 2010.)
Yksi johtamisen tehtdvistd onkin perustehtavan selventdminen ja tavoitteiden kirkastaminen
ja niiden myota merkityksen luominen (Tarkkonen 2012, 75-77).

2.1.6 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus yhdistetaan usein luottamukseen ja tyotyytyvaisyyteen ja ndiden kautta
mya0s tyohyvinvointiin. Luottamuksesta kirjoitin alaluvussa 2.1.4 ja ty0tyytyvaisyydesté on
lisad alaluvussa 2.1.7. Oikeudenmukainen kohtelu on hyvén johtamisen kulmakivia ja sen
puute heikentdd myds muita tyéhyvinvoinnin tekijoitad (Clay-Warner, Reynolds & Roman
2005). Oikeudenmukaiseen kohteluun katsotaan yleensa kuuluvan tasa-arvoisuus, kannusta-
minen ja palautteen antamisen seka palkitseminen. Tyontekijat reagoivat herkésti epéoikeu-
denmukaisuuteen tydpaikoilla. Esihenkilon oikeudenmukainen toiminta luo alaisille luotta-
muksen tunnetta (Wat & Shaffer 2005), jonka vuoksi se on yksi keskeisimmisté asioista
esihenkilotyossd. Esimerkiksi paatosten tekeminen voi olla esihenkil6lle vaikeaa, mutta
alaisten on helpompi ottaa ne vastaan, jos he voivat luottaa siihen, etta ne ovat oikeudenmu-
kaisia ja kaikkia kohdellaan tasapuolisesti. Joidenkin tutkimusten mukaan prosessin oikeu-

denmukaisuus on jopa tarkedampaa kuin lopputulos (Clay-Warner et al. 2005). Esihenkil6
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VoI joutua joskus toimimaan ylempien tahojen paatdsten mukaan ja toimeenpanna asioita,
joita ei olisi halunnut. T&ll6in varsinkin prosessin lapindkyvyys ja oikeudenmukaisuus seka
kunnioittava kohtelu ovat tarkeitd (Tenhidld, Linna, von Bonsdorff, Pentti, Vahtera, Kivi-
méki & Elovainio 2013, 807).

Tutkimuskirjallisuudessa tyopaikoilla toteutuva oikeudenmukaisuus jaettiin viime vuosisa-
dan lopulla kahteen osaan: palkkioihin, etuihin ja palautteeseen liittyvan oikeudenmukaisuu-
den kokemukseen eli jakavaan oikeudenmukaisuuteen (distributive justice) ja prosesseihin,
joiden perusteella palkkiot, edut ja palaute jaetaan eli sdanttjen oikeudenmukaisuuteen (pro-
cedural justice). (Clay-Warner et al. 2005.) My6hemmin ndista on erotettu vield kohtelun
oikeudenmukaisuus (interactional justice), joka kuvastaa sitd miten tyontekijoita kohdellaan
paatoksentekoprosessin aikana (Li & Cropanzano 2009). Nykyé&an sitd saatetaan kutsua
my06s organisaation oikeudenmukaisuudeksi (organizational justice). Prosessin aikaisen
séantdjen oikeudenmukaisuuden on monissa tutkimuksissa (muun muassa Clay-Warner et
al. 2005) havaittu olevan tarkedmpéaa kuin itse lopputuloksen, joten organisaatioissa on hyvéa
kiinnittdd huomiota esimerkiksi riittdvaan tiedotukseen, puolueettomuuteen ja johdonmukai-
suuteen. Oikeudenmukainen prosessi saa tyontekijat tuntemaan, etta heilla on mahdollisuus
tulla kuulluksi ja vaikuttaa (Moorman, Niehoff & Organ 1993).

Alaisten oikeudenmukainen kohtelu johtaa hyvéssa tapauksessa vastavuoroisuuteen, jolloin
alainen on valmiimpi antamaan organisaatiolle enemmaén ja toimimaan odotusten mukai-
sesti. Collinsin & Mossholderin (2017) tutkimuksen mukaan oikeudenmukaisuus oli tarke-
ampaa henkil6ille, jotka ovat sitoutuneet organisaatioon, kuten asiantuntijat yleensa ovat.
He my06s muita todenndkdisemmin identifioivat itsensé organisaation kautta, miké vahvistaa
koetun oikeudenmukaisuuden tunnetta ja tekee siitd tirkedmpéaa. Yhtena yleisimmista epa-
oikeudenmukaisuuksista tydpaikalla pidetdan suurta tydmaaraa ja tdiden epéatasaista jakau-
tumista, joka yhdessd vahdisen tuen ja tyotd kohtaan tunnetun tyytymattomyyden kanssa
johtaa todennékaisesti tyontekijan uuden tydpaikan etsintddn tai omien etujen ajamiseen
(Bibi, Khalid & Hussain 2019). Asiantuntijatyssé asia vield korostuu, koska tyontekijat ei-
vat useinkaan tieda tarkasti mité toiset tekevat, joten voidaan kuvitella toisten tekevan vé-
hemman kuin itse. Tassékin lapinédkyvyydella ja oikeudenmukaisella kohtelulla voidaan va-
hentdd véaria kuvitelmia. Lisd&ntyneelld etatyoll& voi olla tdéhan sekd positiivisia ettd nega-

tiivisia vaikutuksia: toisaalta tyontekijat voivat keskittyd omaan ty6honsa etdna ollessaan
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eivatka valttamatta vertaile niitd niin paljon, kun taas toisaalta tdma voi nimenomaan lisatéa

epéilyksid muiden tydnteosta.

Oikeudenmukaisuuden kasitykset vaihtelevat jonkin verran eri kulttuureissa (Shao, Rupp,
Skarlicki & Jones 2013), tosin tasta on vastakkaisiakin tutkimuksia. Asiantuntijoiden liikku-
vuuden yha lisdantyessa tama on tarkedd huomioida myos tydpaikoilla ja keskustella siit,
millaista toimintaa pidetdan oikeudenmukaisena. Nakdkulmat voivat tosin vaihdella myds
samanlaisista taustoista tulevilla, joten keskustelu on aina hyvaksi. Li & Cropanzano (2009)
vertasivat pohjoisamerikkalaisia ja itdaasialaisia tyontekijoita ja heiddn mukaansa kulttuu-
rilla on vaikutusta, koska individualistiset pohjoisamerikkalaiset reagoivat herkemmin epé-
oikeudenmukaisuuteen kuin tydympéristonsd harmoniaa suojaavat itdaasialaiset. Lam,
Schaubroeck & Aryee (2002) paatyivat kuitenkin tutkimuksessaan painvastaiseen tulokseen
ja heidan mukaansa kulttuurisia ndkokulmia ei pida liioitella, vaikkakin he olivat samaa
mieltd oikeudenmukaisuuden toteutumisen tarkeydesta. Heidan tutkimuksensa paljasti, etta
oikeudenmukaisuus koetaan melko muuttumattomana eri maissa, mutta sita pidetaan tarke-
ampand matalan hierarkian ty0ymparistoissa. Tama tukee sitd, ettd oikeudenmukaisuus on
asiantuntijatydssa erityisen merkittavaa, silla valta-asetelma esihenkilon ja asiantuntijan va-
lilla on heikompi kuin korkean hierarkian tydymparistoissa, ja asiantuntijat olettavat pysty-

vansa vaikuttamaan asioihin ja tulevansa kohdelluksi reilusti.

Oikeudenmukaisuuden puutteen kokemus vaikuttaa tyéhyvinvointiin myds konkreettisesti
lisadmalla etenkin stressiin ja mielenterveyteen liittyvia sairauspoissaoloja. Tenhiéla et al.
(2013) totesivat, ettd seka saantdjen ettd kohtelun oikeudenmukaisuus ja hyvat valit esihen-
kiloon vahensivét niin lyhyitd kuin pitkiakin sairauspoissaoloja. Vanhemmille tydntekijoille
séantdjen oikeudenmukaisuus oli tarkedmpaa kuin nuorille, mutta he saattoivat kompensoida
sen puutetta esimerkiksi suuremmalla autonomialla, jos se oli mahdollista. Suomessa oikeu-
denmukaista kohtelua tydpaikoilla turvataan johdannossa mainituilla laeilla, mutta inhimil-
linen puoli on vé&hintdan yhta tarkeda. Yksinkertaisimmillaan oikeudenmukainen kohtelu voi
tarkoittaa sitg, etta tyontekijoitd kohdellaan samalla tavalla samanlaisissa tilanteissa (Ty®so-
pimuslaki 2001/55, 2. luku, § 2).
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2.1.7 Tyotyytyvéisyys

Tyotyytyvaisyys mielletdén yleensa positiiviseksi asenteeksi tyota kohtaan tai tydssé viihty-
miseksi (Xanthopoulou et al. 2012). Tyotyytyvéisyys sekoitetaan toisinaan tyohyvinvointiin,
vaikka se on vain yksi osa tyohyvinvointia. Tosin siihen vaikuttavat osin samat seikat kuin
kokonaisvaltaisempaan tyohyvinvointiin. Esimerkiksi edellisessa kappaleessa késitelty oi-
keudenmukaisuuden kokemus on térkea osa tyotyytyvaisyytta paatoksenteon oikeudenmu-
kaisen prosessin ollessa vield tarkedmpaa kuin itse paatosten lopputulosten (Clay-Warner et
al. 2005). On hyva huomioida, ettéd tyotyytyvéisyys on siis muun muassa oikeudenmukai-
suuden kokemuksen seuraus (Moorman et al. 1993), joten siihen voidaan vaikuttaa johtami-
sella. Tyotyytyvéisyyden on todettu vaikuttavan tyontekijén lahtGaikeisiin ja poissaoloihin
seka tydhon sitoutumiseen (Joo et al. 2015). Yleisesti tyotyytyvaisyytta lisdaviksi tekijoiksi
katsotaan oman osaamisen hyodyntdminen ja kehittymismahdollisuudet seka tyostéa saatava
palaute. Johtamista tutkineissa artikkeleissa tyOtyytyvaisyys on monesti yhdistetty palvele-
vaan johtamiseen (muun muassa Langhof & Giildenberg 2020).

Tyo6honsé tyytyvéinen henkilé on myos sitoutunut tyohon. Sitoutunut tyoéntekija suoriutuu
tyostadn hyvin, kun taas véhemmaén sitoutuneet etsivét tyypillisesti uutta tydpaikkaa eivétka
ole yhté tuottavia. Tadma tekee tyontekijan sitouttamisesta erityisen tarkeda organisaatioille,
silla useiden tutkimusten mukaan tyotyytyvaisyys on sitoutumisen edellytys ja etenkin esi-
henkilon tuki lisad sitoutumista. Toisaalta vaikka tydntekija olisi tyytyvéinen ty6honsa,
mutta esimerkiksi ty6té on liikaa tai tyopaikalla vallitsevat puolueelliset asenteet, ei tyotyy-
tyvéisyys yksindan riita pitdméaan tyontekijad organisaatiossa, jos hén saa paremman tilai-
suuden. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa myds hallinnollinen tuki, jonka vaikutus saattaa tule-
vaisuudessa kasvaa, kun yhd useammat tehtévat (tydmatkojen varaukset, henkildstohallin-
toon liittyvat tehtévét yms.) siirtyvat jokaisen asiantuntijan itse hoidettavaksi, miké vie aikaa
varsinaiselta ty6lta. (Bibi et al. 2019.)

Luottamus on yksi keskeisista tyotyytyvéisyyden tekijoistd. Organisaatioissa, joissa luote-
taan esihenkildihin ja johtamiseen, on tavallisesti myds hyvéa ilmapiiri, mikd mahdollistaa
yhteistyon tekemisen ja véhentéa konflikteja. Nama puolestaan lisdavat tyontekijoiden tyy-
tyvaisyyttd. Luottamus lisdd myos tydntekijan omistautumista tyolleen ja organisaatiolle ja
sitd myoten edelleen tydn imun kokemista. (Gill 2008.) Toimivaa esihenkilg-alaissuhdetta

tutkittaessa on todettu myds LMX-mallin (ks. s. 39-40) eli niin kutsutun vuorovaikutteisen
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johtajuuden lisddvan seka tyytyvaisyytta esihenkil6d kohtaan ettd ylipadtaan tyotyytyvai-
syyttéd (Gerstner & Day 1997).

Etatyon tekeminen on monissa tutkimuksissa yhdistetty tyotyytyvaisyyteen, ja 0sassa sen on
todettu parantavan sitg, toisissa taas huonontavan. Positiivisena tekijana ndhdaén varsinkin
etatyon tuoma liséantynyt autonomia, joka yleisesti parantaa tyotyytyvaisyytta. Lisaksi jous-
tot niin tyontekopaikassa kuin -ajassa nahdain hyvana. Negatiivisena tekijana puolestaan
pidetd&n ulkopuolisuuden tunnetta, eristdytymista tydyhteisosté ja tuen puutetta. Naiden te-
kijoiden vaikutus kuitenkin vaihtelee tyontekijan persoonan mukaan toisten tarvitessa enem-
man itsendisyytta ja toisten sosiaalista kanssakdymista. (Morganson, Major, Oborn, Verive
& Heelan 2010.) Samoin on tyopaikalla olevien tilojen suhteen; niiden vaikutus tyotyyty-
vaisyyteen vaihtelee tyontekijoiden mieltymysten, tottumusten ja tilanteiden mukaan ja vai-

kutus jaa muita tekijoita pienemmaéksi.

Palkan ja ulkoisten statussymbolien sanotaan vaikuttaneen enemman vanhempien sukupol-
vien tyotyytyvaisyyteen, kun taas nuoremmille eri seikat saattavat olla tdrkeampié. Téta tu-
kee osin esimerkiksi Bilgen et al. (2021) tutkimus Y-sukupolvesta (syntyneet vuosina 1980—
1995), jonka mukaan tyotyytyvéisyyden saavuttamisessa heidan voimaannuttamisensa nou-
see keskioon. Y-sukupolven tyontekijoille on tarkedéd kokea itsensa ja tyonsa merkityksel-
liseksi, ja he haluavat menestya siind mité tekevat. Heidan tyotyytyvaisyytensé paranee kun
he ovat motivoituneita ja voivat kehittya tydssaan. He toivovat esihenkildiden olevan heille
mentoreita ja suunnanndyttdjid. Kun he kokevat menestyvansa, he ovat myos tyytyvaisia
tydhonsa ja haluavat pysya siind. Vanhemmista sukupolvista Y -sukupolven tyodntekijat eroa-
vat eniten siing, ettd kyseisen tutkimuksen mukaan esihenkilon vaatimaton kéayttaytyminen
ei lisda heidan tyotyytyvéisyyttddn, vaan he odottavat tulevansa nahdyksi ja kuulluksi, ja

saavansa vastuuta, mutta toisaalta heidan tulisi sallia tehda myos virheita.

Asiantuntijoiden tyotyytyvaisyyden tutkimuksissa palkka ei néytd nyky&an olevan myos-
kaan vanhemmille sukupolville erityisen merkittévé tekija, vaikka se kuitenkin yleensa mai-
nitaan niissa. Se saattaa johtua ainakin osin siitd, ettd palkalla on taipumus olla sita tarkedm-
p&a, mitd vahemman sit4 saa. Toisin sanoan asiantuntijat todennékoisesti ovat usein sellai-
sella palkkatasolla, jossa palkan merkitys on pienempi. Eurooppalaisten asiantuntijoiden
tyotyytyvaisyytté tutkittaessa muilla tekijoilla kuin rahallisella palkitsemisella oli suurempi

merkitys. Asiantuntijat arvostivat urakehitysta, joustavuutta, tydyhteison tukea ja tyon ja
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vapaa-ajan yhteensovittamista. Toisaalta heidédn kohdallaan esimerkiksi tyén murehtiminen
vapaa-ajalla heikensi tyotyytyvaisyytta. (Vinas-Bardolet et al. 2018.)

Samanlaisia tuloksia olivat saaneet Torrent-Sellens, VVelazco-Portocarrero & Vifias-Bardolet
(2016) tutkiessaan espanjalaisten asiantuntijoiden tyotyytyvaisyyden tekijoitd. Vaikka
palkka mainittiin yhtend tarkedna tekijéna, nousivat siinakin tyéhon liittyvat tekijat, kuten
mahdollisuudet ylenemiseen ja sosiaaliset suhteet tyopaikalla, tirkedmmiksi. Edelleen Bil-
gen et al. (2021) tutkimuksessa Y-sukupolven tyotyytyvdisyyteen vaikuttivat monet seikat
tyon houkuttelevuuden ja kehittymismahdollisuuksien ollessa tarkeimpid, mutta palkka ja
palkitseminen nousivat siindkin esille. Palkitsemisen pitda vastata tyontekijoiden odotuksia

ja olla yksi motivaatiota lisadvista tekijoista.

2.2 Tyo6n vaatimusten ja voimavarojen JD-R malli

Tyohyvinvointia ké&sitelld&dn usein vastakohtana tydpahoinvoinnille, tyon aiheuttamalla
stressille tai tyéuupumukselle. Nama tyohyvinvoinnin molemmat puolet huomioidaan ty6n
vaatimusten ja voimavarojen mallissa eli JD-R mallissa, joka auttaa ymmartdmaan tychy-
vinvoinnin tekijoitd. Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli (2001) kehittivat tyon vaa-
timusten ja voimavarojen mallin, joka pohjautui viime vuosisadan lopun teoriaan tyon vaa-
timusten ja tyontekijan autonomian vaikutuksesta psyykkiseen jaksamiseen. Tyon vaatimuk-
set liittyvéat esimerkiksi psyykkisiin ja sosiaalisiin odotuksiin ja voivat huonossa tilanteessa
aiheuttaa tyontekijalle liiallista stressié ja jopa tyduupumuksen. Vaatimuksiin luetaan muun
muassa aikapaine ja suuri maaré vuorovaikutusta eri ihmisten kanssa. Vaatimuksista tulee
haitallisia silloin kun tyontekija joutuu ponnistelemaan yli voimavarojensa pitkan aikaa. Toi-
saalta vaatimuksilla ei ole aina pelkastaan negatiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi Gilboa et al.
(2008) totesivat, ettd vaikka ristiriidat tyontekijan roolissa vievét tyontekijan voimavaroja,

ne voivat myos olla haasteita, joiden ratkaiseminen aiheuttaa tyontekijalle myds tyydytysta.

Tyon voimavaroilla pyritddn pienentdmaan vaatimusten aiheuttamaa kuormitusta, ja niihin
luetaan muun muassa esihenkilon tuki, palaute ja tyon hallinta. Voimavarat voivat olla tyon
fyysisid, psykologisia tai sosiaalisia piirteitd. Ne motivoivat ulkoisesti tyontekijaa tekeméan
tyonsa, mutta myos siséisesti tyydyttdmalld ihmisen perustarpeita muun muassa yhteenkuu-
lumisesta ja itsendisyydestd. (Demerouti et al. 2001.) Jatkotutkimuksessaan Schaufeli &

Bakker (2004) huomauttavat kuitenkin, ettd voimavarat ja vaatimukset eivat ole toistensa
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vastakohtia ja esimerkiksi tyon voimavaroihin kuuluva tyén imu ei ole vastakohta tyon ne-
gatiivisiin vaatimuksiin liittyvélle tyduupumukselle, vaan ne ovat itse asiassa erilaisten tyon
voimavarojen ja vaatimusten prosessien aaripaita. Niihin vaikuttavat kuitenkin osin samat

tekijat. Kuvaan 3 on koottu erilaisia tyon voimavaroja ja vaatimuksia.

Tyin voimavarat Tyon vaatimukset
- Tyo6yhteison tuki - Liikaa toitd
- Tyopaikan ilmapiiri - Heikko osaaminen
- Palaute - Kiire ja muut aikapaineet
- Sopivan haastava ty6 - Tyopaikan sisdiset konfliktit
- Autonomia - Epéselvyydet vastuissa ja
- Luottamus tehtdvissa
- Merkityksellisyys — - Paljon vuorovaikutusta
- Palkitseminen - Fyysinen tydymparistd

Kuva 3: Esimerkkeja tyon voimavaroista ja tyon vaatimuksista.

Bakker et al. (2007, 280-282) tekivat tutkimuksessaan 10ydon, ettd tydn voimavarat ovat sita
tarkedmpid, mité stressaavampi ty6tilanne on. Stressaavassa tilanteessa esihenkildn tuki, ar-
vostus ja organisaation ilmapiiri auttavat tyontekijéa selviytymaan hankalasta tilanteesta ja
ajasta ja toimivat puskurina tyon vaatimuksia vastaan. Esihenkilon tuki voi esimerkiksi aut-
taa tyontekijaa asettamaan vaatimukset perspektiiviin ja ndin vahentaa niista tulevaa kuor-
mitusta. Oleellista on kuitenkin, etta tyontekijaa tuetaan oikealla tavalla. Tyén voimavarojen
ja vaatimusten vuorovaikutus ja tasapaino auttavat tyontekijad kokemaan tyon imua. Tyo-
hyvinvointiin panostettaessa organisaatio hyotyy tydn voimavarojen lisédmisesta ja esimer-
kiksi sosiaalisen tuen vahvistaminen ja osallistava paatoksenteko lisddvéat tyon imua, kun

taas tyouupumuksen estdmiseen néilla on vain pieni vaikutus (Schaufeli & Bakker 2004).

Schaufeli (2015) yhdisti johtamisen JD-R malliin ja totesi johtamisen vaikuttavan tyon
imuun tyon voimavarojen kautta. Aiemmin vain jotkut johtamisen osa-alueet, kuten esimer-
kiksi esihenkilon tuki, oli luettu tyon voimavaroihin. Johtamisella pitdisi kuitenkin pystyé

tasapainottamaan tyon vaatimuksia ja voimavaroja, ja tukea talla tavalla tyontekijoiden
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tyohyvinvointia. Arvostamalla ja inspiroimalla, lisddmalla alaisten autonomiaa ja luomalla
yhteishenked esihenkild voi lisdté alaistensa tyon voimavaroja niin henkil6tasolla kuin or-
ganisaatiotasolla. Henkilokohtaisia voimavaroja ovat esimerkiksi mahdollisuus tyon hallin-
taan, tyonkuvan selkeys ja tehtdvien monipuolisuus, organisaatiotason puolestaan tydpaikan
ilmapiiri ja mahdollisuus osallistua paatoksentekoon. Tutkimus osoitti myos, ettd tyon voi-
mavarojen lisdédminen vaikuttaa tyohyvinvointiin enemman kuin tyon vaatimusten vahenté-
minen, joka tosin sekin on térkedd, varsinkin tilanteissa, joissa tyémaara on liian suuri tai

vaatimukset muuten liian korkeat tydntekijan osaamiseen tai jaksamiseen nahden.

Asiantuntijatyd mielletdan usein palkitsevaksi, koska tyo sisaltaa paljon tiedon luomista ja
soveltamista. Toisaalta se on myds kompleksista ja moni tydhyvinvointia lisadva tekija saat-
taa helposti heilahtaa yli ja aiheuttaakin tydpahoinvointia kuten stressid. T&té helpottaa tyén
voimavarojen ja vaatimusten tasapainossa oleminen. Asiantuntijatyossa esimerkiksi tyon
vaativuus on tiettyyn rajaan asti myonteinen asia, kunhan tydntekija pystyy hallitsemaan sita

ja saa tukea esihenkil6ltadan seké tyoyhteisolta.

2.3 Yhteenveto ty6hyvinvoinnista

Alla olevaan kuvaan (kuva 4) on keratty tiivistetysti tarkeimmat asiantuntijoiden tydhyvin-
voinnin erityispiirteet ja miten niihin voidaan vaikuttaa. Luottamus, oikeudenmukaisuus ja
merkityksellisyys nousevat esiin usein tyohyvinvoinnista puhuttaessa. Lisaksi perusasiat,
kuten tyon hallinta ja tydnkuvan selkeys mainitaan toistuvasti ja niitd on myds tutkittu, mista
voi paatella, ettd perusasioiden sujuminen ei ole itsestadn selvad edes asiantuntijatydssa.
Vaikka joustavuutta toivotaan niin tyontekijéiden kuin tyonantajien puolelta, pitda asioiden
kuitenkin olla hallinnassa ja rajattuja. Naiden liséksi asiantuntijoille autonomia on tarkeaa ja
sen vuoksi myos palautteen saamiselle on erityisté tarvetta, jotta suunta pysyisi oikeana.
Etatyon lisdantyessd organisaatioiden on hyva kiinnittd4 huomiota yhteisty6hon ja yhteen-
kuuluvuuden rakentamiseen, koska se ei endé onnistu taysin samoilla keinoilla kuin kaikkien
tydskennellessa toimistoilla. Asiantuntijoilla tyén imun kokemus on usein yksi hyvd —

vaikka ei toki ainoa — mittari sille, miten tdissa voidaan.



Tyohyvinvoinnin tekijoitd

o o Palaute
Tyon Lot Tyoyhteiso “
Tyiin hallinta ja Prosessien hallinta
autonomia Ty&ajan ja tydkuorman hallinta “
Tyonkuvan ja Kommunikaatio
tavoitteiden selkeys QRgENE “ Tyén
Vuorovaikutus voimavarat
o
Luottamus Avoimuus ja yhteistyd <;/ ja
hteenkeut vaatimukset
. . eenkuuluvuus o
Merkltykselllsyys Arvot, tyon luonne <;f
. - Tasa-arvoisuus o
Oikeudenmukaisuus —|tites <: >
Tyoyhteiso

Tyotyytyviisyys

Suorat vaikuttamiskeinot

Kehittymismahdollisuudet
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Epésuorat vaikuttamiskeinot

Kuva 4: Yhteenveto tyohyvinvoinnin viitekehyksestd: mista tekijoista tyéhyvinvointi koos-
tuu ja miten niihin vaikutetaan.

Autonomian ja joustavuuden tavoitteista huolimatta johtamiselle ja I&hiesihenkilotydlle on

edelleen tarvetta. Liséksi tyon voimavaroilla ja vaatimuksilla voidaan vaikuttaa ty6hyvin-

vointiin joko suoraan tai vélillisesti; tutkijoilla on tasta erilaisia nakemyksia. Tyén voima-

varojen suurin vaikutus nékyy tydn imussa, tyon hallinnassa ja tydnkuvan selkeydessa ja tata
on korostettu kuvassa 4 tummemmilla nuolilla. Kéytannossa vaikutus on kaksisuuntaista
tyohyvinvoinnin tekijoiden ja tyon voimavarojen ja vaatimusten vélill4, mink&d vuoksi kuvan

nuolet ovat kaksisuuntaisia.
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3 Asiantuntijoiden johtaminen

Tyon jalkimmaisessa kirjallisuuskatsauksen osiossa kasittelen asiantuntijoiden johtamista.
Asiantuntijoilta odotetaan korkean osaamisen ja tydn itsendisyyden vuoksi itsensa johtami-
sen taitoa. Tama ei kuitenkaan poista tarvetta ulkopuoliselle johtamiselle. Esihenkilon toi-
minnan on todettu vaikuttavan tyontekijoiden tyohyvinvointiin (Gilbreath & Benson 2004)
ja voidaankin sanoa, etté esihenkild luo johtamisellaan pohjan myds asiantuntijan tyéhyvin-
voinnille. Kun pohja on kunnossa, on tyontekijan helpompi rakentaa sen paalle omaa tyéhy-
vinvointiaan. Vaikka asiantuntijoita tyoskentelee niin pelkkdan asiantuntijapalveluiden
myymiseen keskittyneissa asiantuntija-organisaatioissa kuin mygs organisaatioissa, joiden
painopiste on esimerkiksi tavaroiden tuotannossa, voidaan heita pitda kuitenkin joukkona,
jolla on samankaltaisia piirteitd organisaatiosta valittamatta. Toisinaan kuullaan vaitettavéan,
ettd asiantuntijoita on vaikeaa johtaa (Li et al. 2018, 434). Vditteen takana on todennékoisesti
ajatus siit4, etta johtaminen nadhdaén vanhanaikaisena, perinteisesti tuotannon tyontekijoihin
kohdistuvana autoritadrisend johtamisena, jota ei voi menestyksekkéaasti soveltaa asiantunti-

joiden johtamiseen. Moderni johtaminen onkin enemman vuorovaikuttamista.

Edellisessé luvussa luottamus nousi tydhyvinvoinnin erityispiirteistd yhdeksi keskeiseksi te-
kijéksi tydhyvinvoinnille, miké ei ole yllattdvaa, kun puhutaan ihmisten johtamisesta. Luot-
tamus ei synny maaraamalla, vaan lahtee siitd, etta esihenkild kohtelee alaisiaan oikeuden-
mukaisesti, kuuntelee heitd, antaa vastuuta, ottaa mukaan péaatoksentekoon ja kommunikoi
selkeésti. Hyvilla vuorovaikutustaidoilla voi saada aikaan paljon hyvaa. Vuorovaikutus ei
kuitenkaan ole vain yksisuuntaista eli tyontekijalla on myos vastuunsa, mistd muistutetaan-
kin nykyéaéan puhutuissa tyéelaméataidoissa. Tyontekijan hyvinvointi voi vaikuttaa esihenki-
I6n kéytokseen eli heidan vélisensa suhde on kaksisuuntainen. Tydntekijén negatiiviset tun-
teet voivat vahentad esihenkil6ltd saatua tukea aiheuttaen negatiivisuuden kehén. Esihenki-
I6n olisikin hyvé olla tietoinen tasta vaikutuksesta, jotta h&n voisi rikkoa kehén. (van Dieren-
donck et al. 2004.) Lisaksi on hyva huomioida, ettd esihenkildihin kohdistetut odotukset ovat
yleensd samanlaisia kuin mitd odotamme muutenkin kanssaihmisiltd: tukea, suoraselkai-
syytté ja rehellisyytta (Collin et al. 2018, 230).

Hyva johtaminen ei tarkoita sité, ettd kaikkia alaisia johdetaan samalla tavalla, kunhan oi-

keudenmukaisuus toteutuu. LMX-mallia (leader-member exchange) eli vuorovaikutteisen
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johtajuuden mallia mukaillen esihenkilon suhde jokaisen alaisen kanssa on vaistamaétta hie-
man erilainen. Parhaassa tapauksessa osapuolet luottavat toisiinsa ja kunnioittavat toisiaan.
Tasta usein seuraa se, etta alainen saa ehka kiinnostavampia tehtavi, joista han kiittaa ole-
malla luottamuksen arvoinen. Huonompi suhdekaan ei ole valttdmaétta huono, jos alaiselta ei
odoteta mitdan ylimaaraista eikd han haluaisikaan muuta. (Yukl et al. 2009.) Hyvéaan suh-
teeseen kannattaa kuitenkin pyrkid, koska sill4 on todettu olevan suuri vaikutus tyéhyvin-
vointiin, tydsta suoriutumiseen ja sitoutumiseen (Gerstner & Day 1997; Jian & Dalisay
2017). Audenaertin, Vanderstraetenin & Buyensin (2017) mukaan vaikutus tulee voimaan-
nuttamisen kautta, kun taas Thomas & Lankau (2009) nékevat sosiaalisen tuen merkittavim-
maksi. LMX-mallissa korostuu esihenkilon ja alaisen vélinen vuorovaikutus ja vastavuoroi-
suus seka luottamus (Barbuto & Wheeler 2006).

Johtamistyyleja on useita erilaisia, vaikka ne myds limittyvat osin. Mikaan johtamistyyli ei
yksinaan ole kaikille sopiva kaikissa tilanteissa eikd yksikaan esihenkild todennékoisesti
toimi koko ajan tarkalleen tietyn tyylin mukaisesti. Liséksi on hyvd muistaa, ettd minkaan-
lainen johtaminen ei ole absoluuttisesti hyvad, vaan siind on aina kyse henkilokohtaisesta
kokemuksesta. Toki jotkut kaytannot ovat yleisesti hyvaksyttavampid ja tehokkaampia kuin
toiset. Kayn silti alla 1api kolme johtamistyylia, palvelevan, voimaannuttavan ja valttelevan
johtamisen. Valitsin ndma johtamistyylit sen vuoksi, ettd vertaillessani eri johtamistyyleja
niista 16ytyi asiantuntijoiden tyéhyvinvointia mahdollisesti lisdavia piirteita ja ne koskivat
nimenomaan ulkoista johtamista (vrt. itsensé johtaminen). Liséksi valtteleva johtaminen toi
erilaisen nékokulman verrattuna palvelevaan ja voimaannuttavaan johtamiseen. Tarkemmat

perustelut kirjoitin alalukuun 1.3 Tutkielman rajaukset.

Tarkoituksenani ei ole arvottaa johtamistyylejé ja valita yhta toimivinta vaan poimia niisté
parhaat puolet, joita voisi hyddyntad asiantuntijoiden tyéhyvinvoinnin lisdédmiseksi. Ylei-
sesti ty6hyvinvointia parantavia johtamiskéytant6ja ovat esimerkiksi esihenkilon tuki, pa-
lautteen antaminen sek& luottamuksen ja integriteetin osoittaminen, joiden merkitys eri joh-
tamistyyleissé vaihtelee, kuten Skakon et al. (2010) totesivat kootessaan yhteen ty6hyvin-
vointiin ja johtamiseen liittyvia empiirisid tutkimuksia. Kolmen johtamistyylin jalkeen ka-

sittelen vield tydhyvinvoinnin johtamista.
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3.1 Palveleva johtaminen

Johtamisessa on viime vuosina alettu kiinnittdd yhd enemman huomiota vuorovaikutteisuu-
teen, ja asiantuntijatyon lisdéntyessd myds johtamiseen, jossa vastuuta jaetaan ja esihenkild
toimii enemmankin valmentajana. Johtajalta odotetaan erilaista otetta kuin aiemmin. Palve-
leva johtaminen on noussut ainakin kirjallisuudessa suosituksi, kun sen on todettu vaikutta-
van monilla tavoin positiivisesti tyéhyvinvointiin ja sitd kautta organisaation suoriutumi-
seen. Palvelevassa johtamisessa painotus on nimenomaan palvelemisessa ja yrityksessa aut-
taa alaisia (Stone, Russell & Patterson 2004; van Dierendonck 2011). Esihenkil6 johtaa
omalla esimerkillddn kannustaen alaisiaan toimimaan samoin (Liden, Wayne, Liao &
Meuser 2014). Palvelevalle johtajalle on ominaista, ettd halu palvella tulee luonnostaan en-

simmaisena ja vasta sen jalkeen halu johtaa (Bilge et al. 2021).

Johtamistyylit eivat ole kiveen hakattuja, vaan tutkijat ovat luonnehtineet niitd hieman eri
tavoin. Palvelevaa johtajuutta oli tutkittu jo pidemman aikaa, kun van Dierendonck (2011,
1232-1234) kokosi tutkimukset yhteen ja yhdisti 44 erilaisesta, tosin osittain limittdin me-
nevéstd, kuvauksesta kuusi palvelevan johtajan perusominaisuutta: voimaannuttaminen ja
kehittdminen (empowering and developing people), ndyryys (humility), aitous (authenti-
city), hyvéksynta (interpersonal acceptance), suunnan nayttdminen (providing direction) ja
palveleminen (stewardship). Voimaannuttaminen ja kehittdminen liittyvat siihen, ettd tyon-
tekijad rohkaistaan paatdsten tekemiseen ja tiedon jakamiseen, ja tyontekijan kyvyt ja po-
tentiaali tunnistetaan. Noyryydella tarkoitetaan esihenkilon ymmarrysta, ettd kaikki hyotyvat
jokaisen asiantuntemuksen kaytosta eikd han tuo esiin vain omia saavutuksiaan. Aitoudella
viitataan siihen, ettd esihenkild on oma itsensé ja se liittyy my0s integriteettiin. Hyvaksyn-
nalla tarkoitetaan esihenkilon kykya ymmartaa ihmisia ja heidan tunteitaan ja se liittyy vah-
vasti myos empatiaan. Suuntaa nayttdmalla esihenkil kertoo alaisilleen selvasti, mité heilta
odotetaan. Palvelemalla esihenkil§ ottaa vastuun kokonaisuuksista, mutta ei kontrolloi kaik-

kea, vaan toimii roolimallina ja kannustaa toisia.

Samoja ominaisuuksia oli kuvattu jo aiemminkin, toisinaan hieman eri termeill&, ja esimer-
kiksi Barbuton & Wheelerin (2006, 318) altruistinen kutsumus, jossa esihenkil6 haluaa tehd&
hyvéé ja laittaa muiden tarpeet omiensa edelle, kuvastaa hyvin palvelevan johtamisen yti-
meksi muotoutunutta ajatusta. Palvelevan johtajan ominaisuuksia on tutkittu edelleen ja esi-

merkiksi Liden et al. (2014) lisasivat listaan ongelmanratkaisukyvyn ja substanssiosaamisen,
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joiden avulla esihenkil6 voi auttaa alaisiaan naiden ongelmissa. Bilge et al. (2021) nakevét
ominaisuudet jokseenkin sisasyntyisena ja tuovat esiin myos palvelevan johtamisen haas-
teita. Heiddn mukaansa palvelevan johtajan pitdé olla tarpeeksi “kova” ja sinnikés, jotta hdn
jaksaa olla empaattinen ja edistéa yhteistyotd, vaikka se on toisinaan vaikeaa ihmisten ollessa
erilaisia ja suhtautuessa eri tavoin eri asioihin. Palvelevan johtamisen haasteena onkin se,
etta siihen tarvittavia ominaisuuksia (halu palvella, aitous ym.) ei ole kaikilla esihenkil6illa

tai sellaiseksi haluavilla, ja koska ne eivat ole kykyjé, niité ei voi taysin opetella.

Palvelevalla johtamisella on yhtél&isyyksid muihinkin johtamistyyleihin. Van Dierendonck
(2011) yhdistaa palvelevan johtajan muihin johtajiin heidén halussaan vaikuttaa, mutta erot-
taa kuitenkin silla, ettd palvelevaa johtajaa motivoi johtamisen liséksi halu palvella. Autent-
tisen johtamisen kanssa yhteistd on aitous ja ndyryys, kun taas eettiseen johtamiseen sen
yhdistavat voimaannuttaminen, ndyryys ja palveleminen. Voimaannuttavassa johtamisessa,
josta kerron lisad seuraavassa alaluvussa, samaa on tyontekijan nakokulman huomioiminen
ja mukaan ottaminen. Kun sitten palvelevaa johtamista vertaa muihin johtamistyyleihin,
eroja loytyy etenkin suhtautumisessa toisiin. Esimerkiksi transformationaalinen johtaminen
nahdaan karismaattisena, ja siind esihenkilon vaikutus alaisiin ei lahde halusta kehitt&4 alai-
sia heitd itsedan varten, vaan organisaation tarkoitusta varten, ja organisaation tavoitteet me-
nevét aina ihmisten edelle (Stone et al., 354). Samoin palvelevalle johtamiselle tyypilliset
ndyryys ja aitous puuttuvat transformationaalisesta johtamisesta (van Dierendonck 2011,
1235). Suurimpana erona muihin johtamistyyleihin pidetédankin palvelevan esihenkilon aitoa
kiinnostusta alaisiinsa ja ndiden hyvinvointiin (Hakanen 2014).

Correia de Sousa & van Dierendonck (2010) pitavat palvelevaa johtamista erityisen sopivana
asiantuntijoiden johtamiseen, koska palvelevaan johtajaan voidaan yhdistéé varsinkin asian-
tuntijatydssa tyohyvinvoinnin kannalta tarkeina pidettyjé arvoja, kuten oikeudenmukaisuus,
rehellisyys ja integriteetti, ja koska palvelevan johtamisen perusajatus soveltuu hyvin asian-
tuntijoille tarkedn merkityksellisyyden tukemiseen. Merkityksellisyyden luominen onkin
yksi keskeisisté tavoista, joilla palveleva johtaja voi kasvattaa alaistensa motivaatiota (Stone
et al. 2004, 356). Khanin, Mubarikin, Ahmedin, Islamin, Khanin, Rehmanin & Sohailin
(2021) mukaan palvelevalla johtamisella tyontekijat saadaan miné-keskeisyyden sijaan ajat-
telemaan muita, jolloin ty6 saa lisdd merkityksellisyyttd kun sen koetaan auttavan ja hyodyt-

tdvan toisia. Lisdksi palvelevan esihenkilon antaessa alaisilleen mahdollisuuksia
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kehittymiseen, lisad se heidan osaamistaan ja sitd mydten arvostusta itsedan kohtaan, mika

taas johtaa merkityksellisyyden vahvistumiseen.

Khan et al. (2021) yhdistavat palvelevan johtamisen myds tyon imuun. Mahdollistamalla
merkityksellisyyden kokemuksen esihenkil® voi saada tyon tuntumaan tarkealta ja tyon tu-
kevan alaisten kehittymisté, jolloin he voivat kokea uppoutuvansa sithen enemman. Samoilla
linjoilla oleva Hakanen (2014, 353-354) nékee palvelevan johtamisen edistavan tyén imua
(ks. alaluku 2.1.1) ja sité kautta tyohyvinvointia seké suoraan ettd vélillisesti tyon voimava-
rojen (ks. alaluku 2.2) kautta. Palveleva esihenkild esimerkiksi kunnioittaa ja arvostaa alai-
siaan ja heidan ty6taan ja antaa heille siitd palautetta. Toisaalta hdn antaa alaisilleen myds
vastuuta ja kannustaa heitd onnistumaan niin itsensd kuin organisaation hyvéksi. Lahijohta-
misen tarkeytté ei pida vahatella asiantuntijatasollakaan, kuten Hakanen & van Dierendonck
(2011) havaitsivat tutkimuksessaan. Siind hyvinkin itsendisté tyota tekevat tuomioistuinten
tuomarit arvostivat tyon itsendisyydesta huolimatta hyvaa lahiesihenkilésuhdetta, palautetta
ja kannustamista. Koska johtavaan asemaan hakeutuu monenlaisia ihmisié, Langhof & Gil-
denberg (2020, 55) suosittelevat organisaatioita testaamaan esihenkil6tehtaviin hakevia pal-
velevaan johtamiseen soveltuvien ominaisuuksien osalta, jos tatd johtamismallia halutaan

toteuttaa.

Palvelevalla johtamisella on todettu olevan monenlaisia hyviéd vaikutuksia. Kool & van
Dierendonck (2012) huomasivat, ettd palvelevan johtajan toteuttama oikeudenmukaisuus
saa tyontekijat sitoutumaan paremmin organisaatioon ja he suhtautuvat mydnteisemmin
muutoksiin. Langhofin & Gildenbergin (2020, 48-49) katsauksessa palvelevan johtamisen
tutkimuksista tulee esiin muun muassa tyotyytyvaisyys, motivaatio ja luottamus esimerk-
kein& palvelen johtamisen seurauksista. Ndmé taas johtavat parempaan suoriutumiseen, ar-
von luomiseen asiakkaalle ja tiedon jakamiseen, minka merkitys korostuu asiantuntijatydssa.
Barbuton & Wheelerin (2006) tutkimuksessa tyontekijat ilmoittivat esihenkilon empatian
vaikuttavan eniten heidan tyotyytyvaisyyteensd, kun esihenkild loi emotionaalisesti turval-
lisen ilmapiirin ja tyontekijat kokivat voivansa puhua hanelle niin henkilokohtaisista kuin
tyohon liittyvista asioista. He olivat vastavuoroisuuden periaatteen mukaan myds valmiita
antamaan itsestddn enemman, esimerkiksi tekemalla joskus ylit6it4, koska eivét tunteneet
joutuvansa uhrautumaan. Palvelevalla johtamisella luodaan my6s mydnteista ja avointa il-
mapiirid alaisten seuratessa esihenkilonsé esimerkkida, mika puolestaan saa aikaan hyvat

mahdollisuudet niin tyontekijan, tiimin kuin organisaation menestymiselle. Alaisten
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seuratessa kunnioittamansa esihenkilon mallia, he auttavat ja tukevat myos toisiaan, ja vah-
vistavat néin yhteenkuuluvuuttaan. Palvelemisen kulttuuri on paatekija siind, miten palvele-

valla johtamisella paéstdan hyvaan suoriutumiseen. (Liden et al. 2014.)

3.2 Voimaannuttava johtaminen

TyOn muuttuessa johtamisessa on alettu selvittd4 uusia tapoja, joilla tydsta tulee tehokkaam-
paa. Samalla on tunnistettu hyvinvoivien tydntekijoiden suoriutuvan tydssaian paremmin,
jolloin tydhyvinvointi hyodyttad koko organisaatiota. Asiantuntijatydssa tama tarkoittaa
muun muassa itseohjautuvuuden lisdadmistd, koska sen on todettu lisdavén tyotyytyvaisyytta
ja parantavan organisaation tulosta (VVecchio, Justin & Pearce 2010). Tadma voi toteutua voi-
maannuttavalla johtamisella, jossa pyritd&n vaikuttamaan tyontekijan toimintaan tyopaikalla
jakamalla valtaa ja tukemalla heidan itsendisyyttddn (Amundsen & Martinsen 2014, 489).
Vallan ja vastuun jakaminen ei kuitenkaan poista esihenkilon vastuuta alaistensa tekemisesta

(Hakimi, van Knippenberg & Giessner 2010).

Voimaannuttavaa johtajuutta tutkineet Amundsen & Martinsen (2014, 488-489) pitavat alai-
sen itsendisyyden tukemista keskeisend. Tdmé on tyypillisté asiantuntijatydssd, jossa henki-
I6il1& on paljon osaamista, ja he voivat tehda itsendisesti omaa ty6tdan koskevia péatoksiéa.
Voimaannuttavan johtamisen mukaisesti toimivan esihenkilon tarkeimmat tehtavét ovat val-
lan jakaminen alaisilleen, jotta he voivat tydskennellé itsendisesti, motivoiminen autono-
mian hyddyntamiseen ja kehityksen tukeminen, jotta he osaavat tydskennelld itsendisesti.
Pelkk& muodollinen vallan jakaminen ei vield riitd, jos alaiset eivat joko osaa tai halua tyos-
kennelld itsendisesti. Nainkin voi olla, huolimatta siit4, ettd yleisesti asiantuntijat pyrkivat
itsendiseen tydskentelyyn. Esihenkilon onkin huolehdittava siitd, ettd he jakavat riittavasti
tietoa alaisilleen, jotta ndmaé voivat tehd& organisaatiolle hyvia paatoksia (Hakimi et al. 2010,
702). Taman lisdksi esihenkilon ja alaisen valisell& vuoropuhelulla on merkitysté, koska esi-
henkilon on oltava tietoinen alaisensa odotuksista, jotta hdn osaa sopeuttaa voimaannutta-
vaksi tarkoitetut toimensa niiden mukaisiksi. Jos néin ei kdy, voi alainen kokea esihenkilon
toimivan kuten vélttelevé johtaja (lisaa alaluvussa 3.3), jota ei kiinnosta alaistensa kehitys.
(Wong & Giessner 2018.)

Vaikka vallan jakaminen ja itsendiseen toimintaan kannustaminen ovatkin keskeisid voi-

maannuttavassa johtajuudessa, on siihen yhdistetty myds mahdollisuuksien nékeminen
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pelkkien suoritusten sijaan, esteiden ndkeminen haasteina ja osallistava paatoksenteko. Voi-
maannuttavalla johtamisella voidaan myds selkeyttéé rooleja, jotka asiantuntijaty0ssé voivat
olla toisinaan epéselvia, kunhan tyontekijan ja esihenkilon odotukset voimaannuttamisen
tarpeesta kohtaavat. Namé& odotukset myos méarittdvat miten tyontekija suhtautuu voimaan-
nuttavaan johtamiseen ylipaatadn ja oleellista on, onko esihenkil tietoinen néista odotuk-
sista. Voimaannuttavan johtamisen onnistuminen riippuu siten jossain maarin esihenkilon ja
alaisen valisestd suhteesta, koska se edellyttdd molemminpuolista sitoutumista. (Humbors-
tad & Kuvaas 2013.)

Voimaannuttava johtaminen menee osittain paéllekkéin palvelevan johtamisen piirteiden
kanssa, kuuluuhan voimaannuttaminen olennaisesti palvelevaan johtamiseen (Bilge et al.
(2021). Voimaannuttavassa johtajuudessa on myds paljon samaa jaetun johtajuuden kanssa
ja késitteitd on ollut joskus vaikea erottaa toisistaan, koska myds jaetussa johtajuudessa on
kyse vallan jakamisesta, tosin enemmankin tiimitasolla kuin yksilétasolla. Samoin yhteistéa
on my0s itsensa johtamisen kanssa, silld voimaannuttava johtajuus edellyttaa alaisten itse-
ohjautuvuutta. (Vecchio et al. 2010). Vaikka voimaannuttavassa johtamisessa voidaan nahda
yhtaldisyytté eettisen johtamisen kanssa, jossa johtaja toimii oikeaksi katsomansa eettisen
koodiston mukaan ja haluaa tehda oikein, eroaa eettinen johtaminen kuitenkin siing, etta
esihenkil® ei vélttamatta née oikeaksi jakaa valtaa (Cheong, Yammarino, Dionne, Spain ja
Tsai 2019, 36). Lisaksi pyrkiessaan motivoimaan tyontekijoitd, voimaannuttavan esihenki-
I6n kannattaa yrittdd luoda tyodpaikalle ilmapiiri, jossa tyontekijét tuntevat inspiroituvansa.
Tama on yhteista transformationaalisen johtamisen kanssa, erona kuitenkin se, ettd voiman-
nuttavan esihenkilon fokus on tyodntekijéssa, ei organisaatiossa. Kun voimaannuttavaa joh-
tamista verrataan muissakin asioissa transformationaaliseen johtamiseen tai LMX-malliin
(ks. s. 39-40), on voimaannuttavan johtamisen todettu olevan toimivampi kun halutaan edis-
t&& tyontekijan psykologista voimaantumista (Amundsen & Martinsen 2014).

Voimaannuttavan johtamisen soveltaminen edellyttdd muutamia asioita sek& esihenkilolta
ettd alaiselta. Voidakseen tukea tyontekijoitd ja auttaakseen nditd hyodyntdmaéan autono-
miaa, voimaannuttavan esihenkilon pitda olla selvilld tyontekijoidensa kyvyista. Vain silloin
esihenkil® voi todella voimaannuttaa alaisiaan eli saada heidat luottamaan omiin kykyihinsa.
Psykologisen voimaantumisen ja voimaannuttavan johtajuuden valinen yhteys onkin todettu
monissa empiirisissa tutkimuksissa. Tosin pelkkd psykologinen voimaantuminen ei riité it-

sendiseen toimintaan, vaan tyontekijan pitdd myds osata johtaa itseddn. (Amundsen &
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Martinsen 2014, 490—491.) Tavoitteena on, ettd tyontekija oppii myos asettamaan itse ta-
voitteitaan organisaation tavoitteiden mukaisesti seké kykenee ratkaisemaan ongelmia itse-
naisesti (Houghton & Yoho 2005).

Voimaannuttavan johtamisen hyddyt tulevat parhaiten esille asiantuntijatyssa, jossa tyon-
tekijoiden autonomian tukeminen vaikuttaa positiivisesti moneen asiaan. Tyotyytyvaisyyden
ja tyossa suoriutumisen liséksi se lisaa luovuutta tyontekijoiden kontrolloimisen ollessa vé-
haistd, ja kannustaa tyontekijoitad antamaan oman panoksensa organisaatiolle (Amundsen &
Martinsen 2014). Voimaannuttaminen lisd&d myos henkistd pddomaa — positiivisia psykolo-
gisia voimavaroja kuten itseluottamusta ja sinnikkyytta — ja sitd myoten tydn imua seka hen-
Kistd hyvinvointia, jolloin tyontekija on yleisesti tyytyvaisempi elaméénsa. Henkiseen hy-
vinvointiin katsotaan sisaltyvan muun muassa autonomian ja henkildkohtaisen kasvun, joi-
hin voimaannuttavalla johtamisella tdhdataan. (Park et al. 2017, 360—361.) Liséksi voimaan-
nuttavaa johtamista soveltava esihenkil6 kéyttad yleensé valmentavaa otetta ja tuo esiin ar-
vostuksensa ja kiinnostuksensa alaistaan kohtaan, mika lisaa alaisen luottamusta esihenkil6a
kohtaan ja tekee vuorovaikutuksesta helpompaa. Alaisen kehityksen tukeminen puolestaan
voi sitouttaa tat& organisaatioon, mika vahentad tyontekijan lahtohalukkuutta. (Kim, Beehr
& Prewett 2018.)

Vaikka voimaannuttavaa johtamista voidaan pitdd monin tavoin inhimillisen ja tavoitelta-
vana, ei se ole silti ratkaisu jokaiseen tilanteeseen tai paikkaan. Cheong et al. (2019) ovat
nostaneet esiin kulttuurin vaikutuksen. Voimaannuttavan johtajuuden kannalta on aivan eri
asia, ollaanko lansimaisessa vai itdaasialaisessa yrityksessa, koska niiden kulttuurit eroavat
paljon toisistaan ja johtamiseen kohdistuvat odotukset ovat erilaisia. Voimaannuttava johta-
minen soveltuu paremmin matalan hierarkian kulttuuriin, jollaisia tyypillisesti on lansi-
maissa seka asiantuntijatydssa. Houghton & Yoho (2005) tuovat myds esiin, ettd voimaan-
nuttava johtaminen sopii parhaiten tilanteisiin ja paikkoihin, joissa tyontekijan autonomiasta
on hyotyd. Mikéli tyontekijélté ei odoteta innovatiivisuutta tai oma-aloitteisuutta ja tyo si-

séltaa paljon rutiineja, ei voimaannuttavalle johtamiselle ole tarvetta.

3.3 Viltteleva johtaminen

Viélttelevasté johtamisesta puhutaan myds puuttuvana johtamisena ja siitd tehdyt tutkimuk-

set ovat painottuneet valtaosin sen negatiivisiin puoliin. Karjistetysti sanottuna johtajan
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tehtdva on johtaa, joten vélttelevd johtaminen on tehotonta, koska johtamista ei tapahdu.
Kirjallisuudessa kaytetty ranskankielinen termi laissez-faire” voidaan kaéntaa kehotukseksi
“antakaa tehdd” tai ettei asioithin puututa. Esimerkiksi Correia de Sousa & van Dierendonck
(2010) arvostelivat vélttelevaa johtajaa ja painottivat tutkimuksessaan, ettei tietotyolaisen
itsendisyys tarkoita sita, etteikd han tarvitsisi johtamista. Yang (2015) esittad kuitenkin toi-
sen ndkokulman keskittyen vélttelevéan johtajuuden positiiviseen puoleen eli siihen, ettd alai-
nen voi kokea luottamusta ja on tyytyvéinen itsendisyyteensd, kun esihenkil6 ei puutu hénen
tekemisiinsa. Vélttelevélle johtamiselle on tyypillistd, ettd se nahdaén joko hyvéna tai huo-

nona asiana, ja tahan vaikuttaa se, millaisia odotuksia alaisilla on.

Negatiivinen vaikutus niin alaisiin kuin yrityksen suoriutumiseen on tullut esiin useissa vélt-
televad johtamista koskevissa tutkimuksissa. Kun esihenkil6ltd ei saa tukea ja palautetta,
joutuu tyontekija tukeutumaan omiin henkilokohtaisiin resursseihinsa, jolloin tyon vaati-
mukset voivat kayda liian raskaiksi (vrt. alaluku 2.2 tydn voimavaroista ja vaatimuksista) ja
johtaa jopa tyduupumukseen. Tassa voi olla osatekijana valttelevan kayttaytymisen siirty-
den vieraantumiseen toisistaan. (Usman, Ali, Yousaf, Anwar, Wagas & Khan 2020.) Skog-
stad, Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland (2007) nakevat valttelevan johtamisen jopa
haitallisena eika pelkéstddn puuttuvana. Heidan mukaansa véltteleva johtaminen aiheuttaa
tyodpaikalla tyonkuvien epaselvyytta ja ristiriitoja, koska esihenkil ei puutu asioihin, ei anna
palautetta eikéd palkitse. Esihenkil0 ei vastaa alaistensa odotuksiin tai tarpeisiin, mika on
viel& haitallisempaa kuin jos esihenkil6d ei olisi lainkaan. Esimerkiksi palautteen puutteesta
VOi seurata, ettei tydntekija ole selvilla tavoitteistaan ja vastuistaan tai ei tieda mihin hanen
tyonsa vaikuttaa. Tamé, yhdessa sen kanssa, ettei esihenkild puutu alaistensa tekemisiin, voi
puolestaan johtaa ristiriitoihin tiimin siséllg, vastuiden ja odotusten ollessa epéselvié. Lo-
pulta koko tydyhteison ilmapiiri voi karsia.

Johtamistyyleja on tutkittu usein johtajuuden ajatuksen tai johtajan ominaisuuksien néko-
kulmasta. Yang (2015, 1248-1249) otti toisenlaisen ndkdkulman ja keskittyi tutkimaan vélt-
televan johtajan kayttdytymistd. Hanen mukaansa valtteleva johtaminen ei valttamatta ole
valinpitdmattomyytta tai tietdmattomyytta vaan se on strateginen valinta, jonka tarkoituk-
sena on vahentad byrokratiaa ja lisaté tyontekijoiden autonomiaa. Nimestdan huolimatta
véltteleva johtaja ei tosiasiassa vélttele alaisiaan, vaan antaa ndille tilaa. Valtteleva johtaja
tukee siten alaistensa autonomiaa, mik& on heille tarkedd (Amundsen & Martinsen 2014).
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Yang (2015, 1251-1253) huomioi myos kontekstin vaikutuksen ja toteaa, etta tilanteet ja
ajat vaihtelevat eikd samanlaisena pysyvé johtaminen sovi kaikkiin tilanteisiin. Vélttelevalla
johtamisella paadytaéan todennékdisemmin hyviin tuloksiin silloin kun esihenkiln ja alaisen
vélille on jo syntynyt luottamuksellinen suhde. Lisaksi tahan vaikuttaa se, mité tyontekija
odottaa esihenkil6ltaan. Itseadn johtava ja motivoiva, kyvykas tyontekijé ei valttamatta kai-

paa esihenkildltd apua tyonsa hoitamiseen. (Ryan & Tipu 2013.)

Vélttelevé johtaminen on tyypillisesti luokiteltu passiivisten johtamistyylien kategoriaan ja
sen vaikutuksista huomioidaan usein vain negatiiviset puolet. Tosin aivan viime vuosina tut-
Kijat ovat herdnneet siihen, ettei asia ole niin mustavalkoinen. Valtteleva johtaminen on kui-
tenkin yhdistetty voimaannuttavaan johtamiseen mallissa, jossa ndma kaksi nahdaan saman
janan vastakkaisina pdina alaisen odotusten suhteen. Jos esihenkil6n voimaannuttavaksi tar-
koitetut toimet eivét kohtaa alaisten odotuksia, voi alaisista tuntua, ettei tdma ole sitoutunut
heihin tai ole kiinnostunut heisté. Téllainen tilanne voi olla esimerkiksi silloin kun esihenkild
antaa alaisilleen tehtévia ja vastuita, joihin heiddn osaamisensa tai aikansa ei riitd. Alaiset
voivat talloin nahda esihenkilon vélttelevand, tehottomana ja vastuuta pakoilevana. (Wong
& Giessner 2018.) Aina ei mydsk&an ole selvad, milloin esimerkiksi tyotehtavien delegointi
nahdaan hyvana (esihenkild arvostaa alaisen tydpanosta antaen talle valtaa ja vastuuta) ja
milloin huonona (esihenkil6 valttelee seka toitaan etta alaisiaan). Talléin nimenomaan alai-
sen tunne ratkaisee, millaisena han saamansa tehtdavan ja kohtelun kokee. On viitteita siitd,
ettd alaiset ottavat tehtdvéan vastaan positiivisemmalla mielelld, jos he luottavat esihenkilon
substanssiosaamiseen. (Norris, Ghahremani & Lemoine 2021.)

Liséksi vélttelevad johtamista on verrattu voimaannuttavaan johtajuuteen mydos siltd kan-
nalta, ettd esihenkilon toiminnan tarkoitus on edistdé alaisten autonomiaa, joka kuitenkin
nahdaan positiivisena asiana (Vecchio et al. 2010). Hieman ehka yllattaen vélttelevaa johta-
mista on tutkittu myos palvelevan johtamisen kanssa. Liao, Lee, Johnson & Lin (2021) huo-
masivat, ettd toisinaan palveleva johtaminen saattoi kuluttaa esihenkil6d niin paljon, ettd
tdma alkoi toimia valttelevan johtajan tavoin. Jos palvelevaa johtamista harjoittava esihen-
kil6 joutuu ponnistelemaan paljon, esimerkiksi laittaessaan alaistensa tarpeet omiensa edelle
ja kéyttaessééan paljon omia resurssejaan tukemalla heitd, johti tima mydhemmin vasymyk-
seen ja valttelevadn johtamiseen yhdistettyyn vetdytymiseen, jolloin he eivét toimineet ak-
tiivisesti esihenkilén roolissaan. Tutkimuksen mukaan tatd voidaan helpottaa esimerkiksi

kouluttamalla esihenkil6itd ymmartamaan paremmin toisten ihmisten nakékulmia.
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Kun puhutaan vélttelevan johtamisen negatiivista seurauksista, Popli & Rizvi (2016, 975)
huomasivat tutkimuksessaan vélttelevdn johtamisen heikentavan tyon imua. Heidan mu-
kaansa vaikutus oli suurempi korkeasti koulutetuilla, joiden kohdalla esihenkilon toiminta
petti heidan odotuksensa. Ongelmiin puuttumattomuus ja p&atosten pitkittdminen vaikuttivat
negatiivisesti tyon imun kokemiseen. Skogstad et al. (2007) 16ysivét vield vakavampia seu-
rauksia ja heiddn mukaansa véltteleva johtaminen aiheuttaa tydyhteisossé konflikteja, jotka
voivat johtaa jopa kiusaamiseen (ahdistelu, loukkaukset, jonkun jattdminen yhteison ulko-
puolelle, tydnteon vaikeuttaminen) tyontekijoiden ollessa turhautuneita ja stressaantuneita.
Pelkk& ongelmien késittelematta jattdminen ei valttdmatta johda suoraan kiusaamiseen, vaan

tilanteet yleensa eskaloituvat, varsinkin jos ilmapiiri on jo valmiiksi huono.

Valtteleva johtaminen voi lisata tyontekijoiden tyohyvinvointia ja aiheuttaa positiivisia vai-
kutuksia, kun alaiset kaipaavat itsendisyytta tyontekoon ja osaavat tyonsa. Esihenkilod ei
nahda talldin poissaolevana, vaan péinvastoin hén luottaa alaisiinsa ja kunnioittaa heité ja
heidan taitojaan. Varsinkin itsendisyytta kaipaavalle asiantuntijalle tallainen toiminta on tar-
kedd ja voi johtaa parempaan suoriutumiseen paremman tyéhyvinvoinnin liséksi. Konteksti
on siis tarkedd huomioida, sillé erilaiset tilanteet hyotyvét erilaisesta johtamisesta. (Yang
2015.) Valttelevan johtamisen on todettu myds lisadvan alaisten kykya innovoida. Tamé
saattaa johtua siitd, ettd vaikka esihenkil6 ei ole lasna, kiinnostavat tehtavat motivoivat tyon-
tekijoita ja he saattavat toimia yrittdjamaisemmin ottaen enemmaén vastuuta. Nain myos valt-
televa esihenkild luo tavallaan innovoinnille otollisen ympariston. (Ryan & Tipu 2013,
2126.)

3.4 Tyohyvinvoinnin johtaminen

TyoOhyvinvointi ei ole itsestddnselvyys organisaatioissa vaan sita pitad luoda ja edistéa tar-
koituksellisesti. Se vaatii ty6hyvinvoinnin merkityksen tunnistamista ja tunnustamista niin
organisaation kuin yksittdisen tydntekijan menestyksen kannalta. Esimerkiksi ty6paikan so-
siaalisen tuen ja tyontekijan autonomian puutteen on todettu johtavan sairauspoissaoloihin,
masennukseen ja muihin ongelmiin (Gilbreath & Benson 2004), minkd vuoksi tyohyvin-
vointiin tahtaavié toimenpiteitd pitdd suunnitella, toteuttaa ja arvioida. Tyo ei ole koskaan
valmis vaan se on jatkuvaa. Ty6hyvinvointi on koko tydyhteison asia, johon jokainen voi

vaikuttaa, vaikka se lahteekin hyvastd johtamisesta. Vanhanaikaiselle johtamiselle, jossa
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johtajan téarkein tehtéva oli johtaa ja valvoa alaisiaan, ei ole en&a sijaa modernissa yhteis-
kunnassa. Painvastoin nykyaan osataan jo odottaa hyvaa johtamista, jonka voisi tiivistaa sii-
hen, ettd hyva johtaja auttaa alaisiaan kukoistamaan. Ty6hyvinvoinnin edistdminen on siihen

mahdollisesti vaikuttavin keino.

Tyo6hyvinvointia ei pitéisi kehittdd muusta toiminnasta erillisend vaan tyéhyvinvoinnin na-
kdkulma pitdisi 10ytya kaikessa johtamisessa. Sen ei pidda myodskéan keskittyd vain tyépa-
hoinvoinnin tai sairauslomien estamiseen tai vahentdmiseen, vaan myods hyvan lisddmiseen
ja yllapitamiseen. Vaikka johtamisella on suoria vaikutuksia ty6hyvinvointiin, heijastuu se
myaos vélillisesti esimerkiksi tyopaikan ilmapiirin kautta. Usein puhutaan tyohyvinvoinnin
kehittdmisesté organisaation tuloksen parantamiseksi, mutta yhté tarkedd on huomioida tyo-
hyvinvointi vastuullisena, kestdvaa kehitysta tukevana toimintana. Grant et al. (2007, 52)

jakoivat ty6hyvinvoinnin edistamiseksi tarkoitetut kaytdnnot kolmeen luokkaan:
1) psyykkiseen hyvinvointiin
2) fyysiseen hyvinvointiin
3) sosiaaliseen hyvinvointiin tahtaavéat toimet.

Kaikkien tavoitteena on lisata tyontekijan tydhyvinvointia ja samalla parantaa tydstéa suoriu-

tumista ja organisaation toimintaa.

Vaikka ty6hyvinvointia olisi ideaalista kehittda joka saralla, on se kdytdnnossa yleensa mah-
dotonta. Organisaatioissa keskitytadn muutamiin asioihin kerrallaan, jolloin vakisin muut
asiat jadvat huomioimatta. Jos esimerkiksi tyotyytyvaisyytta lisataén palkitsemalla parem-
min suoriutuvia tyontekijoita, se voi heikentdd tyontekijoiden valista yhteistyota ja lisata
kilpailua, heikentéen néin sosiaalista hyvinvointia. Parhaan lopputuloksen saavuttaakseen
organisaatioiden olisikin resurssien rajoituksista huolimatta hyva pyrkia mahdollisimman
kokonaisvaltaisiin toimiin. Jo vaikutusten miettiminen, keihin muutos vaikuttaa ja milla ta-
valla, voi auttaa alkuun, samoin kuin pitkan tahtaimen ajattelu. Liséksi yksi tyypillisimmista
ongelmista on se, etteivéat esihenkilot 1&hesk&én aina tied& mita heidén alaisensa odottavat ja
toivovat. (Grant et al. 2007.) Rohkea ja avoin keskustelu auttavat esihenkilditd tekemaén

tyohyvinvointia koskevia paatoksia, joilla on toivotunlaiset vaikutukset.

Tybhyvinvoinnin johtaminen siséltad niin lakisaateisia tehtavia (ks. johdanto s. 8) kuin or-

ganisaation vapaaehtoisesti paattamid tyohyvinvointia edistdvia toimia. Tavoitteena on
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kaikkien organisaation tydntekijoiden ty0hyvinvointi, jonka taustana on ajatus hyvinvoi-
vasta tyontekijasta tuottavana tyontekijand. Jokapéivaisessa arjessa tyohyvinvointia voidaan
parantaa hyvélla ja selkealld vuorovaikutuksella. Esimerkiksi tyon ja tavoitteiden selkeys on
tarke&da tyohyvinvoinnin kannalta. Vaikka tyontekija tietéisi tavoitteensa, ei hénelle ole valt-
tamatta selvad miksi han tekee tiettyd tehtavaa, mihin se vaikuttaa ja onko sill& merkitystéa.

Tarkkonen (2012, 75-77) on jakanut ty6hyvinvoinnin johtamisen viiteen perustoimintoon,

joissa toteutuu moni asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin liittyva asia:

1) Todellisen tilanteen on oltava tiedossa, jotta osataan keskittyd oikeisiin asioihin.

Siind auttavat esimerkiksi sdéédnnolliset keskustelut ja tydhyvinvointikyselyt.

2) Johtamisella luodaan merkityksia ja naytetd&n suunta. Johdonmukainen toiminta ja

sanojen ja tekojen kohtaaminen synnyttavét luottamusta ja uskottavuutta.

3) Johtamisella mahdollistetaan tyonteko maarittelemalld tavoitteita, keinoja ja periaat-

teita.

4) Tyo6hyvinvointi ei synny itsestddn vaan johtaminen on luontevasti lasnd tyon tekemi-
sessd ja esihenkilolta saa tarvittaessa ohjausta, tukea ja palautetta.

5) Arviointia ei pida unohtaa, koska vain sen avulla voidaan nahda toimintojen vaikut-

tavuus ja oppia niista.

Suunnitelmat tyéhyvinvoinnin lisddmiseksi ovat vasta alku niiden vaikuttavuudelle. Ku-
vassa 5 nakyy, mitka vaiheet vaikuttavat siihen, miten suunnitellut toimet lopulta nékyvét
tyontekijoiden toiminnassa. Vaikka suunnitelmat toteutuisivat, voi niiden vaikutus jaada ta-
voitteista. Téhan voi olla monia syité, kuten esimerkiksi se, ettd implementointi ei syysta tai
toisesta onnistu suunnitelmien mukaan tai ei tavoita kaikkia. Suuri merkitys on mydos silla
miten tyontekijat kokevat tybhyvinvoinnin lisdédmiseksi tarkoitetut asiat: ovatko ne motivoi-
via tai oikeudenmukaisia. Toimet voivat myds olla hyvid, mutta esimerkiksi koettu epaluot-
tamus estda niiden vaikutuksen. L&hiesihenkild on kriittisessa roolissa siing, miten suunni-
telmat toteutetaan kaytdnndssa ja miten alaiset lopulta ne kokevat. (Purcell & Hutchinson
2007.)
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Suunnitellut
toimet

Toimien Tyontekijéiden Tyontekijéiden

Tehdyticiesy havainnointi nikemykset kiytds

Kuva 5: Johtamiskéytantojen vaikutusten ketju, mukaillen Purcell & Hutchinson (2007).

Lahtokohtana tydhyvinvoinnin johtamiselle on tunnistaa alaluvussa 2.2 késitellyt tyén voi-
mavarat ja tyohyvinvointia uhkaavat tekijat. Tyypillisesti asiantuntijatyéssa esimerkiksi
tyon hallinta voi olla monimutkaista. Tyontekijalla voi olla ndenndisesti mahdollisuus itse-
naiseen tekemiseen, mutta vastuuta voi olla liikaa ja litkkumavaraa k&ytannossé vahan. Tyo-
maarda voi itsessaan olla liian suuri, eikd se mahdollista tyon rytmittamistd, jolloin raskaiden
tydjaksojen jalkeen seuraisi kevyempi tydjakso. Tai ongelma voi olla tyontekijéan osaamisen
puutteessa, jota etenkin asiantuntijaty6té tekevan voi olla vaikea myontéa. Osaamisen puute
vie motivaation ja voi vahentdd ammatillista itseluottamusta. Esihenkildlta vaaditaan tark-
koja tuntosarvia, tyontekijalta rohkeutta ja molemmilta luottamusta toiseen, jotta naista asi-

oista voidaan keskustella ja niita voidaan pyrkia parantamaan.

Tybhyvinvoinnin johtaminen nadhddén usein HR-ihmisten asiana vaikka tosiasiassa se kos-
kee organisaatiossa kaikkia esihenkil6itd, koska henkildstdasiat kuuluvat myos heille. La-
hiesihenkilon rooli tydhyvinvointia lisdavien kaytantdjen implementoinnissa on merkittava
heidan siirtdessdén suunnitelmat kéytantoon. HR:1t4 saatetaan organisaatioissa kaivata pa-
rempaa kéytantojen ja politiikkojen kommunikointia, jotta lahiesihenkil6t tietdvat varmasti
mika heidan roolinsa on esimerkiksi tydhyvinvoinnin edistdmisessa. (Harney & Jordan
2008.) Lopulta vastuu tyohyvinvointia edistavista kaytanndistd on kuitenkin lahiesihenki-
16ill4 ja liittyy suurempaan kokonaisuuteen johtamiskaytanndista, joilla vaikutetaan tyonte-
kijoiden toimintaan ja ndytetddn, mihin suuntaan ollaan menossa (Purcell & Hutchinson
2007).

3.5 Yhteenveto johtamisesta

Edella kasitellyt johtamistyylit sisalsivat monia piirteitd, joilla on tutkitusti positiivisia vai-

kutuksia asiantuntijoiden tyohyvinvointiin. Palveleva johtaminen ja voimaannuttava
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johtaminen siséaltavat molemmat positiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin. Ei kuitenkaan
taysin ilman varauksia, koska tyontekijat ovat kaikki yksiloita eika yksi ja sama malli toimi
kaikille. My®s tilanteet ja tydntekijoiden tarpeet ja toiveet vaihtelevat. Valttelevalla johta-
misella oli sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia, riippuen tilanteesta ja tyonteki-
joista. Alla (kuva 6) ndma vaikutukset on kuvattu tiivistetysti.

Palveleva johtaminen Voimaannuttava johtaminen Viilttelevii johtaminen

+ Voimaannuttaminen + Vallan ja vastuun jakaminen Autonomian tukeminen

+ Kehittiminen + Autonomian tukeminen Tilan antaminen

+ Hyviksyminen + Motivaation tukeminen Byrokratian vihentdminen

+ Suunnan nidyttiminen + Kehityksen tukeminen

+ “Palveleminen” + Tiedon jakaminen Vihiinen tai olematon

+ Merkityksellisyyden + Hyvi kommunikointi palaute = episelvyyttd
luominen ja tukeminen + Osallistava péatsksenteko tyonkuvissa ja rooleissa ja

+ Palautteen antaminen + Roolien selkeyttiminen ristiriitoja tydyhteisdssi

+ Turvallisen ja hyviksyvin + Inspiroivan ilmapiirin Puuttumattomuus tirkeisiin
ilmapiirin luominen luominen asioihin = ty6yhteisdn

+ Tiedon jakaminen + Psykologinen rikkoutuminen, kiusaaminen

voimaannuttaminen Piitdsten viivyttely

v

¢

Y

TYOHYVINVOINTI

Kuva 6: Johtamistyylien vaikutukset asiantuntijoiden tyohyvinvointiin.

Esihenkilon harjoittama johtamistapa on hyodyllisintd mukauttaa tiimin ja sen yksilGiden
tarpeisiin. Juuri tydeldaméaan astuneilla harjoittelijoilla on erilaiset tarpeet kuin pitkaan tyota
tehneilla. Myd6s persoonat vaikuttavat siihen, millaisena esihenkilon toimintaa pidetaéan. Tar-

keintd onkin avoin vuoropuhelu esihenkilon ja alaisten kesken.
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4  Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa esittelen aluksi tutkimusasetelman ja perustelen tutkimusmenetelman. Seuraa-
vaksi kuvaan tutkimusprosessin kulkua. Lisaksi kerron aineiston hankinnasta eli miten va-
litsin haastateltavat ja miten haastattelut toteutettiin. N&iden jalkeen kerron miten analysoin
aineiston ja miten analyysi eteni. Lopuksi arvioin tutkimukseni luotettavuutta ja eettisyytta.
Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja analyysimenetelména kaytin teoriaoh-

jaavaa sisallonanalyysia.

4.1 Tutkimusasetelma ja menetelmévalinnat

Tassa tutkimuksessa lahdin selvittdméan HR-asiantuntijoiden kokemuksia johtamisen vai-
kutuksesta heiddn omaan tyéhyvinvointiinsa. Halusin selvittdd, mita asioita he pitavat tar-
keina tyéhyvinvoinnin kannalta ja miten johtamisella vaikutetaan siihen. Pyrin saamaan aja-
tuksia ja nakokulmia, millaisella johtamisella HR-asiantuntijat voivat hyvin tydsséén. Teo-
reettinen viitekehys rakentui siten tydhyvinvoinnin ja johtamisen ympérille. Valitsin tutki-
musmenetelmaksi laadullisen tutkimuksen, koska sen avulla voidaan kuvailla tutkittavia te-
Kijoita ja koska tavoitteenani oli ymmartaa tutkimuskohdetta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98)
ja ihmisten kokemuksia (Puusa & Juuti 2020, 71). Laadullinen ote soveltui tutkimukseeni
hyvin myds sen vuoksi, ettd se mahdollisti aiheen laajan kasittelyn ja esimerkiksi poik-
keavien tulosten mukaan ottamisen. Siihen liittyykin vahvasti tulkinnallisuus ja aikaan ja
paikkaan sitoutuneisuus. (Puusa & Juuti 2020, 62.) Aineistonkeruun menetelmaksi soveltui
parhaiten haastatteluiden tekeminen, silla laadullisessa tutkimuksessa tutkija on tyypillisesti
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, vaikkakin tutkijan pitaa pyrkia olla vaikuttamatta ai-
neistoon (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31-32).

Aineiston keruu

Keréasin aineiston haastatteluilla. Hirsjarven et al. (2009, 164) mukaan laadulliselle tutki-
mukselle on tyypillistd muun muassa aineiston kokoaminen luonnollisissa tilanteissa seké

aineiston hankinta sellaisella metodilla, jossa tutkittavien ndkdkulmat tulevat esiin.
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Haastattelu on yksi tallainen metodi ja sitd on hyodyllista kayttaa silloin kun halutaan selvit-
taa ihmisten ajatuksia, tuntemuksia ja kokemuksia (Hirsjarvi et al. 2009, 185). Haastattelun
etuna oli my6s joustavuus. Haastattelutilanteessa olin haastattelijana vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa ja haastateltavat pystyivét esimerkiksi tekemadn tarkentavia kysymyksia
tai saattoivat kertoa aiheesta enemmaén kuin itse olisin osannut kysya. (Hirsjarvi et al. 2009,
205.) Joustavuutta toi liséksi se, ettd pystyin tarvittaessa muuttamaan kysymysjarjestysta
haastattelun aikana (Tuomi & Sarajérvi 2018, 85), mika teki haastattelusta myds menetel-
mana tehokkaan (Koskinen et al. 2005, 105). Toisaalta haastattelu oli ty6las ja vei paljon
aikaa niin haastatteluun valmistautuessa kuin aineiston kasittelyssa (Hirsjarvi et al. 2009,

206), mutta se oli vain huomioitava omassa aikataulussani.

Tutkimusaineisto koostuu kahdeksan HR-asiantuntijan haastattelusta. Aineiston kokoa
suunnitellessa Hakala (2017, 150) opastaa kdyttamé&an kahta periaatetta: aineiston tulisi olla
mahdollisimman pieni, mutta kuitenkin aiheen mukaan ja sen tarkoitukseen néhden riittdvan
suuri. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksenmukaista valita haastateltavat niin, etta
heilld on mahdollisimman paljon kokemusta aiheesta. Tuomi & Sarajarvi (2018, 99) puhuvat
eliittiotannasta, kun tutkittavaksi valitaan vain parhaiksi oletettuja henkiloitd, jotka riittdvan
kokemuksen liséksi osaavat esimerkiksi ilmaista itsedan hyvin. Haastateltavat 16ysin verkos-
tojeni ja sosiaalisen median avulla. Vaatimuksena oli vahintdaan kolmen vuoden kokemus

asiantuntijatehtavistd HR:ssa.

Haastattelut

Haastattelut olivat yksilohaastatteluja, joissa haastateltavilla oli vapaa sana, joskin haastat-
telijana pyrin luonnollisesti pitdmaan heidat aiheessa. Yksilohaastattelua puolsi se, etta aihe
on henkilokohtainen ja haastateltavan oli voitava luottaa haastattelijaan ja anonymiteetin
séilymiseen. Haastattelutyypeistd Tuomi & Sarajérvi (2018, 87-88) niputtavat puolistruktu-
roidun haastattelun ja teemahaastattelun samaan silla perusteella, ettd haastattelussa pysy-
t&én tietyissa, etukateen valituissa teemoissa, jotka perustuvat tutkimuksen viitekehykseen
eika esimerkiksi kysymysten jarjestyksen tarvitse valttamatta olla sama jokaisessa haastat-
telussa. Puusa (2020a, 111-113) kuitenkin erottelee ndma kaksi haastattelumuotoa toisistaan
ja pitad teemahaastattelua huomattavasti vapaampana kuin puolistrukturoitua haastattelua.

Teemahaastattelu edellyttdd my0Os haastattelijalta hyvad aiheeseen perehtymistd, silla
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teemojen suunnittelu ennen haastattelua on térkedd ja niiden avulla paéstaan kasiin aiheen
osa-alueisiin ja niiden merkityksiin. Katson tutkimukseni sisaltavan piirteitd molemmista
haastattelumetodeista, joten Tuomea & Sarajarved (2018, 87) mukaillen tein puolistruktu-
roituja teemahaastatteluja. Pyrin huomioimaan, etté haastattelussa on kyse siita, ettd haastat-
telija tulkitsee haastateltavan tulkintoja esilla olevasta aiheesta, jolloin haastattelijana paasin

valillisesti kiinni haastateltavan ajatuksiin ja kokemuksiin (Puusa 2020a, 103).

Teemahaastattelujen runko rakentui teorian pohjalta laatimiini kysymyksiin ja tavoitteena
oli pystyé koostamaan haastatteluista vastaukset tutkimuskysymyksiini. Koska oli kyse pu-
hutusta aineistosta tallensin haastattelut uskottavuuden lisdédmiseksi. Toteutin haastattelut
Microsoft Teamsin vélitykselld ja tallentaminen sopi myos haastateltaville. Varmuuden
vuoksi kaytin my0s puhelimen &aninauhuria, mika osoittautui hyvéksi ratkaisuksi, koska
joissakin Teams-tallenteen kohdissa haastateltavan &ani puuroutui, mutta puhelimen &ani-
nauhurin tallenteelta puheesta sai selvan. Haastattelujen tarkoitus oli selvittdd, nouseeko
esiin joitain toistuvia aiheita, joita haastateltavat asiantuntijat pitavat johtamisessa tarkeina
ja tyéhyvinvointiin vaikuttavina tai tuleeko esiin jotain ihan uutta, johon en aiempia tutki-
muksia lukiessani tormannyt. Tavoitteena oli siis saada mahdollisimman laaja ndkdkulma

aiheeseen.

Analyysi

Haastatteluaineiston analyysimenetelmana oli teoriaohjaava sisallénanalyysi, koska sisél-
I6nanalyysilla pyritadn lisdédmaan tietoa aiheesta tiivistamélla ja selkeyttamallg, jolloin ai-
heesta voidaan tehdd luotettavia johtop&&toksia (Tuomi & Sarajérvi 2018, 122). Analyysissé
ensin tiivistetdan ja luokitellaan aineisto, jota seuraa synteesi eli tutkimustiedon yhdistami-
nen, ja siita seuraavat uudet ndkdkulmat, joista voidaan tehda johtopaatoksia. Analyysin us-
kottavuuden ja luotettavuuden vuoksi tehdyt tulkinnat on pystyttavé perustelemaan ja pro-
sessi on hyvé kirjata ylos. (Puusa 2020b, 148-149.) Teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla ja
siihen liittyvalla abduktiivisella paattelylla pyritddn yhdisteleméén aineistolahtoisyytta ja
valmiita malleja (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110). Kirjallisuudessa teoriaohjaavasta analyy-
sistd puhutaan toisinaan myos teoriasidonnaisena analyysina (Puusa 2020b, 150), mutta tassé
tydssa puhun teoriaohjaavasta analyysista. Teoriaohjaava analyysi lahtee haastatteluaineis-

tosta ja teoria tulee mukaan vasta analyysin loppuvaiheessa. Teoria ei siis méarittanyt
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analyysié, kuten teorialdhtoisessd analyysimenetelmdssd, mutta tuki sitd. Kaytannossa ana-

lysoin aineiston ensin sen omilla ehdoilla ja peilasin sitd vasta sen jalkeen teoriaan.

4.2  Tutkimusprosessin kulku

Tutkimusprosessi kesti yhteensa yhdeksén kuukautta ja jakautui neljdén laajempaan vaihee-
seen: suunnitteluun, teorian laatimiseen, tutkimuksen toteutukseen ja tulosten raportointiin

ja johtopaatoksiin. Prosessi on kuvattu alla olevaan kuvaan 7.

Tutkimus- Tutkimuksen

Kirjallisuuskatsaus Tulokset ja

suunnitelma toteutus johtopéatokset
*+ Aiheen valinta + Kirjallisuuden
» Tutkimus- lukeminen .
. . o * Tulosten kasittely
kysymykset * Teoriapohjan * Aineiston keruu atka
» Teoreettinen kokoaminen * Analyysi . ?Tohto satokset
viitekehys » Tutkimus- * Tulokset . \ﬁhnsistel
* Rajaukset menetelmét Y
+ Aikataulutus * Haastattelurunko
toukokuu - elokuu elokuu - lokakuu lokakuu - joulukuu joulukuu 2022 -
2022 2022 2022 helmikuu 2023

Kuva 7: Tutkimusprosessin kulku.

Tutkimusprosessi lahti kdyntiin gradu-seminaarin alkaessa toukokuussa 2022 aiheen valin-
nalla ja tutkimuskysymysten maérittelylla. Aiheen valintaan vaikuttivat oma kiinnostukseni
sekd ajankohtaisuus. Tutkimuskysymykset hioutuivat ja tarkentuivat kesan aikana kun Kir-
joitin tutkimussuunnitelmaa ja tutustuin alustavasti aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Tut-
kielman viitekehys ja rajaukset muotoutuivat samalla ja auttoivat tutkimussuunnitelman kir-

joittamisessa.

Tutkimussuunnitelma valmistui elokuussa ja sisélsi myos viikkokohtaisen aikataulun tutki-
mukselleni. Aikataulu osoittautui tarkeédksi ja myds haastavaksi syksyllda muiden kurssien
alettua. Se oli kuitenkin hyodyllinen, ja sen avulla priorisoin opiskeluun liittyvié tehtévia.
Heti tutkimussuunnitelman valmistumisen jalkeen alkoi tydskentely kirjallisuuden parissa ja

sain kirjallisuuskatsauksen valmiiksi lokakuussa gradu-seminaarin aikataulun mukaisesti.
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Paasin tekemadn myds tutkimuksen empiiristd osuutta lokakuussa. Laadin haastattelurungon
ja apukysymykset Kirjallisuuskatsauksen aikana tekemieni muistiinpanojen pohjalta. Haas-
tattelut paésin tekemaan kahden viikon aikana heti marraskuun alussa. Niité seurasivat haas-

tattelujen litteroinnit ja alustavat hahmotelmat analyysista.

Varsinaiseen analyysiin ja tulosten raportointiin meni loppuvuosi 2022. Muutin ja hioin ra-
portointirunkoa useaan otteeseen tuloksia kirjoittaessani, kun yhdistin luokitteluja ja tiivistin
tekstid. Vuodenvaihteessa oli viimein aika Kirjoittaa yhteenveto ja johtopaatokset seka poh-
tia tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta ja laatia jatkotutkimusehdotuksia. Viimeiseksi
Kirjoitin tiivistelman. Otettuani hieman etaisyyttd koko tekstiin ja saatuani ohjaajani viimei-

set kommentit, viimeistelin tutkimukseni helmikuussa.

4.3  Aineiston hankinta

Kerasin tutkimukseni aineiston haastatteluilla, koska se soveltui tutkimukseen, jossa halu-
taan saada esiin tutkittavien ndkdkulmia ja kokemuksia. Kerddmani aineisto oli siis luonteel-
taan primaéarinen, silld sain sen suoraan tutkittavilta (Hirsjérvi et al. 2009, 186). Haastattelu-
muoto oli yksil6haastatteluna toteutettu teemahaastattelu, jolloin kysymykset liittyivat tut-
kimukseni teemoihin eli tyhyvinvointiin ja johtamiseen. Valitsin kahdeksan haastateltavaa,
ja valinnan kriteeriné oli, etté jokaisella oli vahintdan kolmen vuoden kokemus asiantuntija-
tehtdavistd HR:ssd. Lukumaéaraksi kahdeksan valikoitui sen vuoksi, ettd laadullisissa pro
gradu -tutkielmissa pidetdan yleisesti 6-10 haastattelua riittdvanad méarana tutkimuksen tar-
koitukseen ndhden. Haastattelujen jalkeen totesin sen myds hyvaksi maaréksi sen perus-
teella, ettd monet asiat toistuivat useammassa haastattelussa, mutta silti jokainen haastatel-
tava toi mukanaan jotain uutta, mita toiset eivét olleet viela maininneet. Lisaksi litteroinnin

ja aineiston analyysin kannalta maaré oli kohtuullinen.

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti satun-
naisotannan sijaan eli varmistetaan heidan olevan sopivia puhumaan tutkimuksen aiheesta.
Néin ollen haastateltavilla piti olla kokemusta HR-asiantuntijan tydsta. En kuitenkaan ha-
lunnut rajata joukkoa liikaa edellyttdméalla esimerkiksi kymmenen vuoden tyokokemusta,
koska vastausten kannalta oli hyddyllista saada ndkemyksida myos hieman vahemman aikaa
kyseisissé tehtdvissé toimineilta. Tavoitin haastateltavat verkostojeni ja sosiaalisen median

kautta. Lahetin sdhkopostilla osalle henkil6ista tiedustelut, olisivatko he kiinnostuneita
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tulemaan haastateltaviksi, ja osaan sain kontaktin laittamalla ilmoituksen sosiaaliseen medi-
aan HR-ammattilaisten yhteiséon (kutsu ja ilmoitus ovat liitteessa 1). Sain nopeasti kaikki
haastateltavat kokoon, silla aihe tuntui olevan monelle tarked. Sovin sahkdpostitse heidan
kanssaan haastattelut pidettavaksi Microsoft Teamsin valityksellg, jolloin pystyin hyédyn-
tdméan Teamsin tallennus-toimintoa eika ollut merkitysta missa pdin Suomea haastateltavat
asuivat. En lahettanyt kysymyksia tai muutakaan materiaalia haastateltaville etukéteen,
mutta kerroin mité aiheita haastattelut koskivat ja myos, ettei haastatteluihin tarvitse valmis-
tautua mitenkaan. Usein suositellaan, ettei haastattelukysymyksié lahetetd ennakkoon, jos
haastateltava ei niitd valttamétté halua, silla se voi jaykistéa keskustelua, jos haastateltavalla
on ik&an kuin vastaukset valmiina (Koskinen et al. 2005, 123).

Haastateltavilla oli kokemusta HR-asiantuntijana tydskentelemisestd 4-22 vuotta, keskimaa-
rin 11 vuotta. Joukkoon mahtui siis niin konkareita kuin uransa alkupuolella olevia. Yhta 10
vuoden tydsuhdetta lukuun ottamatta timénhetkiset tyosuhteet olivat lyhyempid, niiden kes-
ton ollessa yhdestd kuukaudesta neljaan vuoteen (kuva 8). Haastateltavien nimikkeita olivat
HR koordinaattori, HR Specialist, HR Business Partner, HR Manager ja tydhyvinvointipéal-
likko. Haastateltavat tydskentelivat organisaatioissa, joiden koko vaihteli 200 tyontekijasta
8000 tyontekijaan Suomessa. HR-funktioissa oli useampia tyontekijoité eli kukaan ei vas-

tannut siita yksin.

Haastateltavien kokemus HR-asiantuntijana
25

” 22
20
5 15 13
§ 10 9 10
ERL 5
E 5 > 4 4
0 — el —
1 2 3 4 5 6 7 8

Haastateltavat

@ Tyokokemus HR:ssa m Tyokokemus nykyisessa organisaatiossa

Kuva 8: Haastateltavien kokemus HR-asiantuntijana koko uran aikana seké tyosséaolo ny-
Kyisesséd organisaatiossa.
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Haastattelut toteutuivat kahdessa viikossa ajalla 1.11.-15.11.2022 suunnitelman mukaan,
vaikka muutama pieni muutos aikatauluihin tulikin. Haastattelut olivat osin perékkaisina
péiving, ja pyrin tekeméaan litteroinnit mahdollisuuksien mukaan heti samana paivand, mutta
viimeistddn muutaman péaivan sisalla. Teams-kutsuissa olin varannut haastatteluille aikaa
tunnin ja tdma riitti hyvin. Tallensin vain varsinaisen haastattelun ilman esimerkiksi alun
esittelyd ja namaé tallennetut osat kestivat 25-51 minuuttia, keskimaarin 38 minuuttia. Litte-
roitua tekstia niista kertyi 8-16 sivua haastattelua kohden, yhteensé 94 sivua. (Taulukko 2.)
Haastateltavat antoivat suostumuksensa haastatteluun sahkopostitse ja informoin heité tieto-

suojakaytannoistd ja anonymiteetista.

Taulukko 2: Haastattelujen kestot ja aineiston sivumaarét.

Haastateltava Haastattelun kesto Litteroidut sivut

Haastateltava 1 32 min 12 sivua
Haastateltava 2 45 min 16 sivua
Haastateltava 3 37 min 12 sivua
Haastateltava 4 41 min 10 sivua
Haastateltava 5 40 min 11 sivua
Haastateltava 6 51 min 14 sivua
Haastateltava 7 25 min 8 sivua
Haastateltava 8 35 min 11 sivua

Haastattelujen aikana seka mind ettd haastateltava pidimme kamerat paalla yhta haastattelua
lukuun ottamatta, jolloin kamerat olivat pois paalta verkkoyhteyden parantamiseksi. Uskon
ettd haastattelutilanteet koettiin rennoiksi ja luottamukselliseksi kasvokkain puhuessa, var-
sinkin koska viimeistdan covid-19-pandemian aikana kaikki olivat jo tottuneet hoitamaan
kaikenlaisia asioita virtuaalisesti. Uskon myds saaneeni hyvin rehellisid vastauksia, koska
en tehnyt tutkimusta millek&an organisaatiolle eivétka haastateltavien tyGnantajat tule vas-

tauksissa esille.

Haastattelurungon laatiminen oli keskeista haastattelujen onnistumiselle. VVaikka teoriaosuu-

dessa kasittelen tiettyj& tyohyvinvoinnin erityispiirteitd ja johtamistyyleja, en tuonut naitéa
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esiin kysymyksissa (liite 2), koska en halunnut vaikuttaa vastauksiin enka johdatella haasta-
teltavia. Ndin en voinut muodostaa kysymyksid suoraan teorian mukaiseksi, vaan halusin
saada haastateltavilta heidén aitoja kokemuksiaan, joita voin tulkita analyysissé teorian
avulla (Koskinen et al. 2005, 109-110). Haastattelukysymykset liikkuivatkin ylatasolla mah-
dollistaen vastausten vapauden ja monipuolisuuden. Hyvan rungon tarkoituksena oli pitaa
huolta siitd, ettd muistan kysya kaikki tarkedt kysymykset, ja se teki myds haastattelutilan-
teesta toimivan ja sujuvan, niin etta haastattelut etenivét loogisesti ja kiirehtimatta (Koskinen
et al. 2005, 108-109). Vaikka haastateltavat olivat oman alansa ammattilaisia, pyrin kuiten-
kin varmistamaan, ettd kaikki ymmérsivat kasitellyt teemat samalla tavalla, jotta myds vas-
taukset liittyisivat kyseessa oleviin teemoihin. Tarvittaessa avasin teemoja haastattelujen
alussa ja myos keskelld, jotta sééstyttiin vaarinymmarryksilta. Esimerkiksi tyén voimavaro-
jen ja vaatimusten malli ei ollut kaikille tuttu, joten avasin sitd hieman. Haastattelut etenivét
joustavasti, koska pystyin muokkaamaan tai yhdisteleméén kysymyksié saamieni vastausten
mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85) enkd joutunut noudattamaan orjallisesti kysymys-

runkoa.

Teemahaastattelun mukaisesti kysyin kaikilta haastateltavilta etukateen laatimani kysymyk-
set jossain kohdassa haastattelua. En rajoittanut puheenvuoroja, joten haastateltavat jatkoivat
monesti jo seuraavaan kysymykseen oma-aloitteisesti. Pidin kuitenkin huolen siita, ettd
kaikki kysymykset tuli kdytya lapi. Tarkoituksenani oli tehdd ennakkohaastattelu harjoituk-
sena, jotta olisin nadhnyt kysymyksissa mahdollisesti olevat puutteet tai epaselvyydet (Hirs-
jarvi et al. 2009, 211) ja pystynyt vield lisddméaén tai poistamaan kysymyksia (Koskinen et
al. 2005, 128). Siihen ei lopulta ollut tilaisuutta, joten ensimmainen haastattelu toimi samalla
testind. Helpotuksekseni huomasin kuitenkin kysymysten toimivan eikd minun tarvinnut
tehda niithin muutoksia. Olin pohtinut millaisia vastauksia saan asettaessani jotkut kysymyk-
set katsomaan asiaa ensin positiiviselta kannalta ja sitten negatiiviselta, mutta se toimikin

hyvin ja auttoi tuomaan esiin uusia ndkokulmia.

4.4 Aineiston analyysi

Sisallénanalyysissé pyritdn tiivistdimaan aineisto pitden samalla huolen siit4, ettd keskeinen
informaatio sdilyy mukana. Tiivistdmista seuraa luokittelu ja my6hemmin synteesien laati-

minen. Ndiden avulla tutkija tulkitsee aineistoa ja voi tehda siitd johtopéaatoksia. Analyysissé
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totuudenmukaisuus ja lapindkyvét ja perustellut ratkaisut ovat tarkeitd, jalkimmaisten lisa-
tessa myos tutkimuksen luotettavuutta. (Puusa 2020b, 148-149.) Analyysimenetelména kay-
tin teoriaohjaavaa sisallénanalyysid, jossa yhdistyvét aineistolédhtoisyys ja teoria (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 110). Perusteena teoriaohjaavaan analyysiin oli se, ettd analyysi ei perustu
yhteen tiettyyn malliin tai teoriaan, joten teoria ei madrittdnyt analyysid. Teoriaohjaava ana-
lyysi lahti haastatteluissa keratysté aineistosta ja otin teorian mukaan loppuvaiheessa, jossa
peilasin aineistosta ilmenneita asioita teoriaan. Olen kuvannut alle analyysin vaiheet (kuva

9) ja kerron niista tarkemmin kuvan alla.

Haastattelujen kuuntelu ja litterointi

A

Aineiston esilukeminen ja siséltéon perehtyminen

p

Aineiston koodaaminen

y

Teemoittelu, samanlaisten ja erilaisten aiheiden etsiminen:

&

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

¢

Alaluokkien ja yldluokkien luominen

Y

Yhteenveto ja peilaaminen teoriaan

Kuva 9: Analyysin vaiheet, mukaillen Tuomi & Sarajarvi (2018, 123).

Teoriaohjaavan analyysin mukaisesti aloitin analyysin avoimin silmin ja mielin, pyrkimyk-
send olla rajoittamasta itsedni turhaan, jotta voin huomioida kaikki asiat, mikali haastatte-
luissa tulisi esiin sellaisia asioita, joita en ole ké&sitellyt teoriassa. Aloitin litteroimalla haas-
tattelut manuaalisesti. Litteroinnin voi sisallonanalyysissa tehda hieman suurpiirteisemmin
eli jokaista 4annéhdysta tai puhekielen tilkesanoja ei tarvitse merkitd (Karisto & Seppala
2004, 94). Litteroinnin jalkeen luin aineiston Iapi kokonaiskuvan saamiseksi ja tein samalla
joitakin merkint6ja. Taman jalkeen luin aineiston uudestaan ja koodasin sen helpottamaan
varsinaista teemoittelua, jossa nostetaan esille keskeisimmat aiheet. (Puusa 2020b, 151-
152.)
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Koodatessani merkitsin aineistoon korostusvarilld kaikki kohdat, joissa tuli esiin vastausten
paakohtia ja numeroin ne yldindeksein A1-H17. Merkinndissa A tarkoitti ensimmaisté haas-
tattelua, B toista haastattelua ja niin edelleen. Lisdksi numero 1 viittasi haastattelun ensim-
maiseen vastaukseen tai kommenttiin, numero 2 seuraavana esiin tulleeseen vastaukseen ja
niin edelleen. (Taulukko 3). Merkint6jen avulla oli helppo palata litteroinnin kyseiseen koh-

taan, kun tunsin tarvetta varmistaa, mité haastateltava oli kirjaimellisesti sanonut.

Taulukko 3: Esimerkki aineiston koodaamisesta.

Lisaa tyohyvin-

Tekstin sanoma Tiivistys vointia K/E
G09 vaikka tyosta nauttii, liiallinen liikaa toita E

tydkuorma pilaa sen

G10 mielekkdén tyon voi sanoa olevan | tyon sisélto K on Voi-
voimavara mavara
Gl1 koen mahdollisuuden onnistua mahdollisuus onnis- K on Vvoi-
my0s voimavaraksi tua omassa tydssaan mavara
G12 resurssiongelmat tuovat kiirettd, | henkil6storesurssit E

kun tyo6ta on liikaa

G13 esihenkilon pitdd kuunnella ja tu- | esihenkil6n tuki K
kea, olla myds itse valmis vas-

taanottamaan palautetta

Gl14 kaikkia pitd4 kohdella tasapuoli- | tasapuolisuus K
sesti
G15 mulla pité4 olla tunne, ettd voin | esihenkild osaa aut- K

aina soittaa ja kysyéa apua tai neu- |taa
voa esihenkil6ltd

Kerasin koodimerkinnat Exceliin alustavaa kartoitusta varten, jolloin ensimmaisessé sarak-
keessa nékyi koodinumero, toisessa sarakkeessa haastattelusta poimimani vastaus muuta-
malla sanalla ja kolmannessa sarakkeessa asian yksinkertaistus parilla sanalla. Lis&sin myos
huomion lis&déko asia tyéhyvinvointia vai vahentdako se sitd sekd oliko haastateltava mai-
ninnut sen olevan voimavara tydsséan, koska huomioin tuloksissa myds minka asioiden

haastateltavat kokivat olevan heille voimavaroja. Aiheen mukaisia merkint6ja tuli yhteensa
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149. Jos jokin asia mainittiin yhdessé haastattelussa useampaan kertaan, merkitsin sen kui-

tenkin listalle vain kerran.

Aineiston analyysissa teemoittelu on tyypillinen tapa selvittad, mita mistékin aiheesta haas-
tattelussa puhutaan, etsimalld eri teemoja kuvaavia nékemyksia (Tuomi & Sarajarvi 2018,
105-107). Teemoittelussa aineistosta yhdistellddn samankaltaisuuksia tai sédénnénmukai-
suuksia (Puusa 2020b, 152). Aloitin teemoittelun aakkostamalla Excel-listan kolmannen sa-
rakkeen eli aiheen tiivistyksen mukaan. Taméan jalkeen pelkistin merkinnét yhdeksi, kuvaa-
vaksi sanaksi. Ndistda muodostuivat alaluokat, joita tuli yhteensa 28. Esimerkiksi merkinnat
”mahdollisuus onnistua omassa tydssddn” ja "hyva perehdytys tehtdvdan” yhdistyivét ala-

luokaksi ”onnistumismahdollisuudet” (liitteet 3-5).

Muodostin luokat aineiston perusteella pyrkien johdonmukaisuuteen ja informatiivisuuteen.
Teoriaohjaava analyysi ei pakottanut vield tdssa vaiheessa miettimaéan, miten hyvin luokat
sopivat tutkielman viitekehykseen. Huomioinkin, ettd osa luokista sopi viitekehykseen sel-
laisenaan, osa tuli aivan uutena (esimerkiksi psykologinen turvallisuus). Samalla ymmarsin,
ettd vaikka olin poiminut haastatteluaineistosta ylos kaikki pdédkohdat, ei se tarkoittanut sita,
ettd kaikki ovat tutkimuksen kannalta relevantteja. Kaikki kylla liittyivéat siihen, mitd haas-
tateltavat pitivat tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisend, mutta osaan ei johtamisella
voitu niink&&n vaikuttaa. Jatin pois tuloksista esimerkiksi tydyhteisén tukeen ja organisaa-
tiokulttuuriin liittyvat vastaukset (liite 6). En poistanut niitd kokonaan, koska ne taustoittivat
joitain relevantteja kohtia. Teemojen sisdinen rakenne tulikin alaluokkien muodostamisessa

hyvin esille samoin kuin niiden suhtautuminen toisiinsa (Puusa 2020b, 153).

Alaluokkien karsimisen jalkeen niita jai jéljelle 19. Jatkoin yhdistamalla alaluokat yl&-
luokiksi ja nimedmalla ne mahdollisimman kuvaavasti ja napakasti. Esimerkiksi alaluokat
“autonomia” ja “kiire” yhdistyivét ylaluokaksi ty6n hallinta ja sisélt6”, ja ”arvostus”, ”avoi-
muus” ja ”oikeudenmukaisuus” yhdistyivit yldluokaksi “’tydntekijan kohtelu”. Jalkimmaéi-
sistd on esimerkki alla (taulukko 4), josta nékyy millaisia ilmauksia alaluokat sisélsivat. Ka-
vin luokat lapi pariin kertaan huomioiden mité aiheita niihin liittyi ja varmistaen, etta luoki-

tus oli edelleen looginen. Prosessin aikana luokittelu Kirkastui.

Kokonaiset analyysitaulukot I6ytyvat liitteistd 3—6. Yhteen ylaluokkaan eli teemaan liittyvat
asiat ovat yhdessa liitteessd, jolloin viimeinen liite siséltéa tuloksista pois jatetyt merkinnat.

Analyysitaulukoissa on ensin koodimerkinnat, sitten kasitelty aihe ja sen pelkistys. Tat4
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seuraa huomio siitg, lisaako vai véhentaako asia tyohyvinvointia sek& mainitsiko haastatel-
tava asian olevan voimavara tydssaan. Pelkistettyja ilmauksia seurasi alaluokkien laadinta
ja lopulta niiden kokoaminen ylaluokiksi. Nain analyysitaulukoista ndkyvat omat paattely-

ketjuni.

Taulukko 4: Esimerkki teemoittelusta.

Koodi Tekstin sanoma

Alaluokka

Ylaluokka

EO1 |toissa pitad olla turvallista | psykologinen tur- | psykologinen esihenkilon toi-
henkisesti ja ammatillisesti | vallisuus turvallisuus minta

A07 |tykkaan tyoskennelld itse- | autonomia autonomia tyon hallinta ja
naisesti siséltd

B14 | mun taytyy kokea, ettd voin | tyon hallinta autonomia tyon hallinta ja
vaikuttaa tydhoni sisaltd

E12 |saan muokata omaa tyoténi, | tydn hallinta autonomia tyon hallinta ja
tyotapoja ja ohjeistuksia sisaltd

C11 |tehd&an pienilla resurs- henkildstoresurssit | kiire ja tyon tyon hallinta ja
seilla, miké lisaa paineita maara sisaltd

D04 | valilla saa olla Kiirett, kiire kiire ja tyon tyon hallinta ja
mutta ei ikuisesti madra siséltd

F12 |on asioita, joita ei vaan liikaa toita kiire ja tyon tyon hallinta ja
pysty tekeméaan tydajassa méaaré sisalto

G09 |vaikka tyosta nauttii, liialli- | liikaa toita kiire ja tyon tyon hallinta ja
nen tyokuorma pilaa sen madra siséltd

C09 | haluan, etta tydllani on merkityksellisyys | merkitykselli- | ty6n hallinta ja
merkitysta, etten tee vain Syys sisaltd
jotain turhaa

B19 | palautteen saaminen on palautteen saami- | palaute tyon hallinta ja
my®s voimavaratekija, sen | nen sisélto
avulla voi oppia ja kehittyé

F13 | palautteen saaminen on palautteen saami- | palaute tyon hallinta ja
motivoivaa nen sisélto

C14 |rooleihin ja tehtavankuviin | epaselvat tehtdvan- | tehtavdnkuva | tyon hallinta ja
kaipaisin selkeytta kuvat sisaltd
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Ylaluokkia muodostui lopulta yhteensa kolme. Nama olivat esihenkilon toiminta, tyonteki-
jan kohtelu seka tyon hallinta ja sisaltd. Ylaluokkien muodostamisessa pidin mielessé ala-
tutkimuskysymykset, joista varsinkin jalkimmainen eli misté tekijoista tydhyvinvointia edis-
tavé johtaminen koostuu oli tassé kohdassa relevantti. Kokosin taulukkoon 5 yléluokat eli
teemat ja niihin kuuluvat alaluokat. Tulosten raportoinnin runko muotoutui ndiden luokitus-

ten mukaan.

Taulukko 5: Tutkimustulosten yléluokat ja alaluokat.

e llmapiiri e Kehitysmahdollisuudet
Esihenkildn toiminta e Psykologinen turvallisuus e  Onnistumismahdollisuudet

o Esihenkilon tuki e Odotukset ja tavoitteet

e Arvostus e Oikeudenmukaisuus
Ty6ntekijin kohtelu e Avoimuus e Tasapuolisuus

e Luottamus e Mikromanagerointi

e Autonomia e Palaute
Ty6n hallinta ja sislto e Tehtdvankuva o Kiire ja tyon méara

o Merkityksellisyys e Kuormitustekijat

Teemojen sisélloissé on osin paallekkaisyyksid, ja luokittelu on jossain maarin keinotekoi-
nen. Esimerkiksi luottamus vaikuttaa autonomiaan ja palaute onnistumismahdollisuuksiin,
mutta ne ovat eri teemojen alla, koska katsoin yll& olevan luokittelun selventavén raportoin-

tia. Vedan kuitenkin kaiken lopulta yhteen johtopéatoksissa kuudennessa luvussa.

Tutkielman rajauksen ulkopuolelle jai 9 alaluokkaa (liite 6), joiden joukossa oli esimerkiksi
matalan hierarkian ja organisaation arvojen tyohyvinvointia lisddva vaikutus, koska ndihin
esihenkilot eivét voi vaikuttaa suoraan johtamalla. Avaan ylaluokkia ja niiden sisaltéd enem-

man tulosten raportoinnissa viidennessa luvussa.

4.5 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimuksen uskottavuuden takaamiseksi on tarkeda tarkastella sen luotettavuutta. Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole yksiselitteisi&d ohjeita. Luotettavuutta
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voidaan arvioida esimerkiksi tutkimusprosessin julkisuuden tai tutkimuksen johdonmukai-
suuden mukaan. Prosessin julkisuus tulee esille siind, mill& tasolla tutkimuksen kaikki vai-
heet on kerrottu. Sisdinen johdonmukaisuus puolestaan huomioi sen, etta tutkimuksen osat
eivat ole irrallisia vaan seuraavat loogisesti toisiaan ja muodostavat yhtendisen kokonaisuu-
den. Laadullisen tutkimuksen kohdalla on hyva arvioida myos tutkimuksen eettisyyttd, joten

kasittelen alla naita molempia.

Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetdan usein kasitteita reliabiliteetti ja validi-
teetti. Nama soveltuvat kuitenkin yleisesti paremmin kvantitatiivisiin tutkimuksiin. Relia-
biliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta, joka tulee siité, etta kahdella mittauksella
saadaan sama tulos. Koska ihmisten kayttaytyminen on kuitenkin sidottu kontekstiin, ei
voida olettaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa, jossa aineisto kerdtdan haastatteluin, voisi
toinen tutkija saada taysin samat tulokset. (Aaltio & Puusa 2020, 179-180.) Validiteetilla
puolestaan tarkoitetaan arviota siité, tutkitaanko nimenomaan sita ilmiot, jota pitikin tutkia.
Kéytannossa siis tutkimuksesta pitaé selvita, etta tutkijan tekemat 16ydot eivat perustu esi-
merkiksi virheellisiin haastatteluvastauksiin. (Koskinen et al. 2005, 254.) Luotettavuuden
arviointi on kuitenkin ké&sitteend laajempi kuin edelld mainitut ja soveltuu paremmin laadul-

lisen tutkimuksen arviointiin tuomalla esiin tutkimuksen lapinédkyvyyden ja koherenssin.

Tutkimuksen tekijan pitda pystya vakuuttamaan lukija osaamisestaan, joka nakyy oikean-
laisten ja perusteltujen l&hestymistapojen ja menetelmien valinnassa. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan arvioida parhaiten sen mukaan, kuinka tarkasti tutkimuksen kaik-
kien vaiheiden toteuttaminen on selostettu. Naitd ovat esimerkiksi millaisella aikataululla
aineiston keruu tehtiin, haastatteluihin kaytetty aika, haastattelupaikka, miten haastattelut
toteutettiin niin menetelmand kuin teknisesti, mahdolliset hairidtilanteet ja tutkijan omien
virhetulkintojen mahdollisuuksien huomioiminen. (Hirsjérvi et al. 2009, 232; Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 163-165.) Edes haastatteluja aineiston keruun menetelmané ei pida ottaa itses-
tdanselvyytend, vaan menetelmén valinta pitda perustella tutkimuksen tavoitteen nakokul-
masta, ja haastatteluprosessin kuvaus parantaa tutkimuksen luotettavuutta (Aaltio & Puusa

2020, 183). Tassa tutkimuksessa tavoitteenani on ollut kertoa ja kuvailla mahdollisimman
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tarkasti niin perusteluni erilaisille paatoksille kuin myds miten esimerkiksi haastattelupro-

sessi sujuli.

Koska aineiston keruu tehtiin haastatteluiden avulla ja haastatteluissa tutkija on vuorovaiku-
tuksessa haastateltavien kanssa, on tutkijan pyrittdva olemaan mahdollisimman objektiivi-
nen ja osattava reflektoida omaa vaikutustaan ja omia kokemuksiaan, jotta tutkimusta voi-
daan pitaa luotettavana (Aaltio & Puusa 2020, 178). Haastattelutilanteissa pyrin olemaan
kommentoimatta haastateltavien vastauksia, jotta omat ndkemykseni eivat vaikuttaisi niihin.
Sen vuoksi en mydsk&an halunnut kysyd mahdollisesti johdattelevia kysymyksia. Oman
haasteensa tdhan toi haastateltavien toimiminen samankaltaisissa tehtavissé kuin itse toimin,
joten monet asiat olivat itsellenikin tuttuja ja niista olisi ollut mielenkiintoista keskustella
enemmankin. Virallisen ja tallennetun haastattelun aikana pysyimme kuitenkin haastattelu-
rungossa ja haastateltavat saivat olla danessa.

Aineiston analyysissa kaytetyssa sisallonanalyysissé edellytetaén aina valintojen perustele-
mista ja yksityiskohtaisuutta. Jotta tutkimustuloksia voidaan ymmartaa ja pystytaén arvioi-
maan niiden luotettavuutta, on analyysin osalta tarkedé kertoa miten tutkija paatyi valitse-
miinsa luokitteluihin. Samoin tulosten tulkinnassa luotettavuus nakyy siind, etta raportissa
kerrotaan miten tutkija on paatynyt johtopaatoksiin ja perustelee ne. Suorat sitaatit ovat hyo-
dyllisid, silla lukija voi niiden avulla ndhdd mita haastateltava on tosiaan sanonut ja miten
tutkija on sen tulkinnut. (Hirsjarvi et al. 2009, 232—-233.) Lukijalle on siis annettava riitta-
vasti tietoa tdman kaiken arvioimiseen. Haastatteluissa esiin tulleiden aiheiden laheisyys ja
tuttuus olisi voinut johdatella minua huomioimaan eniten omaa kokemustani vastaavia vas-
tauksia, mutta analyysin ja ajatuskulkujen l&apindkyvyydelld pyrin tutkimuksen luotettavuu-
den lisdédmiseksi varmistamaan mahdollisimman objektiivisen lahestymistavan. Lapinéky-

vyytta tuovat myds liitteisséa 3—6 olevat analyysitaulukot.

Eettisyys

Tutkimuksen eettisyyden arviointi nousee esiin laadullisessa tutkimuksessa, koska aineisto
kerdtd&n luonnollisissa tilanteissa tavalla, jossa haastateltava péasee kertomaan oman tari-
nansa. Tutkijan pitaddkin pohtia millaisia tutkimustuloksia han voi tavoitella ja milla tavalla
aineiston keruu on hyva toteuttaa sek& miten valita tutkimuksen kohdejoukko. Jos asiaa kat-

sotaan vield syvemmaltd, on eettisyytté pitanyt pohtia jo aiheen valinnassa; voiko aineiston
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keruu jollain tavalla vahingoittaa haastateltavia. Haastateltavien vapaaehtoisuus ja anonymi-
teetin varmistus olivat tutkimuksen eettisyyden kannalta olennaisia seikkoja. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 147-149.) Koska en tehnyt tutkimustani millek&én organisaatiolle, haastatelta-
vat olivat tdysin vapaaehtoisia eika heilld ollut painetta osallistua. Anonymiteetti sailyi niin,
ettd kysyin haastateltavilta vain tutkimuksen kannalta térkeitd tietoja enka kysynyt esimer-
Kiksi missa organisaatiossa he tydskentelevat. En kysynyt mydskéan ikaa tai sukupuolta,
koska niilla ei ollut tutkimukselle merkitysta. Eettisyyden kannalta mitdan tunnistettavia tie-
toja ei pidakaan raportoida (Koskinen et al. 2005, 283). Litteroinneissa kaytin heista nimi-
tystd Haastateltava 1, 2 jne. Teams-tallennukset tuhosin litteroinnin jalkeen. Haastateltavat
eivat myoskaan kuulleet keitd muita olin haastatellut. Toisaalta tutkimuksen eettisyys liittyy
myos luotettavuuteen ja koskee tutkimuksen laatua. Tama tarkoittaa muun muassa sitd, etta
kaytetyt tutkimusmenetelmat ovat aiheeseen sopivia ja raportointi on toteutettu laadukkaasti.
(Tuomi & Sarajérvi 2018, 152-153.)

Tutkimuksen eettisyys edellyttad, etta tutkimuksessa on noudatettu hyvaa tieteellista kéytén-
tod. Tama tarkoittaa muun muassa tiedeyhteison toimintatapojen noudattamista, johon kuu-
luvat muun muassa muiden tutkijoiden tyon asianmukainen huomioiminen ja kestévat tie-
donhankintamenetelmat. Rehellisyys on tarkeéda tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tama sisal-
tdd muun muassa sen, etta tuloksia ei keksitd omasta paasta eika niita kaunistella. Niita ei
saa esittdd harhaanjohtavasti tai vaillinaisesti, vaan kaikki menetelmét on kerrottava huolel-
lisesti. Liséksi tutkimus pitéa toteuttaa ja raportoida yksityiskohtaisesti ja hyvén tieteellisen
kaytdannon mukaisesti. (Hirsjarvi et al. 2009, 23-26; Tuomi & Sarajarvi 2018, 150-151.)

Pidén omaa toimintaani tutkimuksen toteuttamisessa kaikin puolin luotettavana ja eettisené.
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5 Tulokset

Tassa luvussa esittelen tutkimushaastatteluista saamiani tuloksia. Aluksi kayn lyhyesti l&pi,
mité tyohyvinvointi yleisesti ottaen merkitsee haastattelemilleni HR-asiantuntijoille. Sen jal-
keen olen jakanut varsinaiset tulokset kolmeen alalukuun aineiston analyysissd muodosta-
mieni teemojen mukaan, jotka ovat esihenkilon toiminta, tydntekijan kohtelu sek& tyon hal-
linta ja siséltd. Naiden teemojen sisélla kasittelen niissa tarkeimmiksi osoittautuneita tydhy-
vinvointiin ja johtamiseen liittyvia tekijoita (kuva 10). Luvun lopuksi teen yhteenvedon ja
kerron mité haastateltavat pitavat tydssédan voimavaroina. Keradn liséksi yhteen haastateltu-
jen nakemyksia siita, mika on heidan mielestdan ty6hyvinvoinnissa esihenkilon tai tyonan-
tajan ja mika tyontekijan omalla vastuulla seka keinoja parantaa itse omaa ty6hyvinvointi-

aan.

Esihenkilon toiminta Tyontekijén kohtelu Ty6n hallinta ja sisélté
/ Ilmapiiri \ / Arvostus \ / Autonomia \

Psykologinen turvallisuus Avoimuus Tehtévinkuva
Esihenkiltn tuki Luottamus Palaute
Kehitysmahdollisuudet Mikromanagerointi Merkityksellisyys
Onnistumismahdollisuudet Oikeudenmukaisuus Kiire ja tyon mééra

\Odotukset ja tavoitteet / \ Tasapuolisuus / \ Kuormitustekijét /

Kuva 10: Tulosten jasentelyssa kéytetyt teemat.

Tyo6hyvinvoinnin monet ulottuvuudet tulivat esiin haastattelun aloituskysymyksessd, jossa
kysyin, mit& tyohyvinvointi tarkoittaa haastateltaville henkilokohtaisesti. Se, etté téissa on
hyvé olla, korostui kaikissa vastauksissa. Hyvan olon tuojia olivat muun muassa kollegat ja
mukava esihenkild, onnistumisen tunteet ja se, ettd tyopéivan jalkeen tuntuu hyvalta lahteé

kotiin eiké& ole aivan loppuun kulutettu.
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”Se [tyohyvinvointi] koostuu siis tosi monenlaisista asioista, mutta niistd
kaikista kun ne palaset on kohdallaan, niin siita tulee just sité iloa ja sel-
laista, etté on kiva mennd toihin. Ei harmita aamulla avata konetta ja tie-
taa, etta kollega tukee tai oma esimies tukee ja niin kuin pystyy vaikuttaa
niihin asioihin.” (H2)

’

"Tyohyvinvointi mahdollistaa tyon tekemisen mahdollisimman hyvin.’

(H4)

“Tyohyvinvointi henkilokohtaisesti tarkoittaa, ettd téihin on hyvd mennd.
Ty6t hoituu ihan siina tydpaivan puitteissa. Ja ehtii palautumaan vapaa-
aikana.” (H7)

Tyon ilon koettiin tuovan jaksamista tyohon ja sitd haastateltavat saivat muun muassa siit,
ettd heilla on mahdollisuus tayttaa annetut tavoitteet. Palautuminen tydpaivan aikana ja tyo-
paivan jalkeen ovat tarkeitd uupumisen ehkéisemisessd, samoin se, etté tyot ehtii tehda tyo-
paivéan aikana. Myos ty6nantajan tarjoamia hyvinvointipalveluja arvostettiin ja niista mai-
nittiin erikseen liikuntamahdollisuudet. Ty6ajan joustot nahtiin yhtalailla tarpeellisina, jotta
tyoté ja vapaa-aikaa on helpompi tasapainottaa ja tarvittaessa tydaikoja pystyy muokkaa-

maan elaméantilanteen mukaan.

Seuraavaksi kasittelen tuloksia haastatteluaineistosta muodostamieni kolmen ylaluokan — tai

teeman — mukaan.

5.1 Esihenkildn toiminta

”Ldhtokohtaisesti valitsen mieluummin esihenkilon kuin position.” (H8)

Esihenkilon merkitys HR-asiantuntijoiden tyohyvinvoinnille tuli selvasti esille kaikissa
haastatteluissa. Osa haastateltavista eritteli esihenkilon toiminnan ja persoonan, silla pelkké

hyva johtaminen ei auta, jos esihenkild nahtiin muuten esimerkiksi hankalana ihmisena.

“"Tuommoinen epdvakaa persoona [heikentdd tyéhyvinvointia]. Et jos ei
voi niinku ikina tietad, ettd mitd tulee tai millaista palautetta tulee tai

saako kysya tandan jotain...” (H7)
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"Liittyy enemmdn siihen jo johtamistyyliin kuin sitten henkilon luontee-
seen, ettd ei tarvitse olla samanlainen luonne valttamétta ollenkaan, mutta
se, etté niin kuin siind tarvitaan semmoista tietynlaista asiallisuutta, etta

asiat hoituu silleen jdrkevdsti. Ei tarvitse olla edes hauska.” (H3)

Esihenkilon toivottiin toimivan jokseenkin samalla tavalla kuin mitd tyontekijoiltd usein
odotetaan eli ettd tdma olisi valmis uudistumaan ja uudistamaan seké keskustelemaan. HR:n
toiminta ndhd&an organisaatioissa hyvinkin erilaisena ja joissakin yrityksissd HR:n rooli voi
olla kapea ja liittya l1ahinn& rekrytointiin ja hallinnollisiin tehtéviin. Esihenkil6lt4 toivottiin-
kin rohkeutta ja halukkuutta uudistaa HR:n toimintaa eika tyytya tekeméén niin kuin aina
ennenkin on tehty, huolimatta siitd, ettd muutokset voivat aluksi heréttéa vastustusta muualla
organisaatiossa. Tahan liittyi myos rohkeus tehd& paatoksia. Yksi haastateltava mainitsi sen,
miten esihenkilon kyvyttémyys tai haluttomuus tehda paatoksia aiheuttaa tiimissé epavar-
muutta, silld jonkun on kuitenkin tehtéva paattkset ja kannettava niista vastuu. Vaikka esi-
henkild kokisi olevansa yhté tiimin kanssa, on hdnen asemansa kuitenkin erilainen ja tuo

mukanaan sekéa oikeuksia etta velvollisuuksia.

Johtamisen tarve tuli esiin samalla kun haastateltavat pitivét esihenkilon merkitysté tyéhy-
vinvoinnilleen suurena. Vaikka asiantuntijat haluavat tehda itsendisté tyota, ei heidan roo-
linsa yleensé salli tayttd itsendisyyttd. Esihenkilon odotetaan toimivan roolimallina ja tiimin
pitédd voida luottaa siihen, ettd han tarkoittaa mitd sanoo ja toimii niin myods kaytannossa.
Tallainen toiminta vahvistaa alaisten luottamusta esihenkil6on ja luo hyvén pohjan yhdessa

toimimiselle.

Imapiiri

Edellisen kappaleen esimerkkind toimimiseen liittyy myos haastateltavien esiin tuoma ty6-
paikan ilmapiiri ja miten esihenkilon toiminta ndytt&a siinakin tieté tiimille. Esihenkilon kat-
sottiin vaikuttavan ilmapiiriin suuresti niin positiivisesti kuin negatiivisestikin, vaikka toki
sithen vaikuttavat myo6s koko tiimi sekd ympérilla oleva organisaatio. Esihenkilon toiminta
kuitenkin ohjaa muun muassa sit4, kuinka avoimesti asioista voidaan puhua, miten toisia
kannustetaan ja miten toimitaan yhdessa. Tahan liittyi myos se, kuinka vapaasti haastatelta-

vat kokivat voivansa olla oma itsensa.
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”No just ilmapiirin luominen on aika pitkdlti semmoinen, mitd se esihen-
kilo pystyy tekemdidn ja luomaan. ... Kylld sen huomaa missd sitd viihtyy

ja voi olla, niin kuin kokee, ettd voi olla oma itsensd.” (H5)

Hyvana ilmapiirina pidettiin sellaista, miss& voidaan keskustella kaikesta ja toimia avoi-
mesti. Yhteisollisyyttd oli l1ahdetty rakentamaan tiimin kesken esimerkiksi yhteisilla lou-
nailla tai WhatsApp-ryhmillg, joissa puhutaan muistakin kuin ty6asioista. Covid-19-pande-
mian aiheuttama et&t6ihin siirtyminen oli osan mielestd huonontanut ilmapiirig, osan mie-
lesté silla taas ei ollut vaikutusta. Joissakin haastateltavien tiimeissé esihenkild oli pitanyt
tiimin hyvin yhdessa etatoistd huolimatta ja yhteyttd pidettiin Teamsin avulla ja kamerat
paalla useamman kerran viikossa. Toisissa puolestaan tiimin yhtendisyys karsi etatyon
ajasta, samoin kuin ilmapiiri. Tallaisissa tiimeissa toimistoille paluu paransi tilannetta tuo-
malla tyon sosiaalisen puolen jalleen paremmin esiin. Osa haastatelluista mainitsi fyysiset
kohtaamiset suureksi voimavaraksi tydssaan ja he kertoivat etdantyneensa tyoyhteisosta eta-

tyon aikana niin paljon, etteivét tunteneet enda kuuluvansa tydyhteisdon.

Yhteisollisyyden ja yhdessa tekemisen néhtiin siis parantavan ilmapiirid. Toisaalta haasta-
telluilla oli kokemusta myds painvastaisesta, jopa myrkyllisestd ilmapiirista. Yksi haastatel-
tavista kertoi aiemmasta tydsuhteestaan, jossa ilmapiiri oli huono eikéd han kokenut tulevansa

hyvaksytyksi omana itsenéan.

“En ollut sitten tarpeeksi vahva, ettd oon sindnsd aika herkkd ihminen. En
0o tarpeeksi kova ilmeisesti tonne bisnesmaailmaan tai kyseisen esihenki-

[on alaisuuteen.” (H5)

Toinen haastateltava puolestaan kertoi esihenkiltstd, joka toimi aivan toisin kuin puhui ja
oli kaytokseltddn arvaamaton. Tama aiheutti tiimissa jatkuvaa epdvarmuutta ja stressia ja
huononsi ilmapiirid. Tiimi toimi keskenddn hyvin, mutta ei paéssyt kunnolla kukoistamaan,
koska heilla ei ollut sithen mahdollisuutta esihenkilon tehdessa kaikki p&atokset haluamal-

laan tavalla. Tdma passivoi tiimid ja vei tydmotivaatiota.

Psykologinen turvallisuus

Y1l kuvattu esihenkilon toiminta séi tiimin psykologista turvallisuutta. Esihenkilon ollessa

paikalla tiimin jésenevét eivat uskaltaneet tuoda esiin omia ajatuksiaan. Kuten parissa
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muussakin haastattelussa mainittiin, tyopaikalla on kuitenkin tarke&d voida tuoda omia aja-
tuksiaan julki ja myos kyseenalaistaa muita, punnita asioita yhdessa ilman, etta tarvitsee pe-
lata kenenkaan kommentteja. Tahan tarvitaan myds molemminpuolista luottamusta, jota ka-
sittelen tarkemmin alaluvussa 5.2. Yksi haastateltava luonnehti psykologisen turvallisuuden
olevan sit4, ettd on henkisesti ja ammatillisesti turvallista. Tdhan nahtiin kuuluvan myaos se,

etta esihenkildlle voi puhua myds muista kuin tydasioista.

“Mutta siis se tyoturvallisuus henkiseltd puolelta, ettd voi kertoa, ettd nyt

on paha mieli.” (H4)

Psykologinen turvallisuus edellyttda luottamuksen lisédksi avoimuutta. Vaikka haastateltavat
puhuivat siitd, kuinka tydpaikalla pitadé pystya hoitamaan ty6t, néhtiin myas tarve inhimilli-
selle kohtaamiselle, jolloin voidaan iloita siskon lapsen syntymasta yhdessa tai ymmaérretaan
kollegaa, joka kéy lapi avioeroa. Niin sanottuja ty0-minaé ja koti-minéa ei kuitenkaan voi
taysin erottaa ja voidaan pohtia, pitdisiko niita edes erottaa. Psykologisesti turvallisessa tyo-
paikassa jokainen uskaltaa olla oma itsensd, kertoa ideoistaan, esittad mielipiteité ja tulla

hyvaksytyksi.

Esihenkildn tuki

Vaikka HR-asiantuntijat arvostavat tyon tekemisté itsendisesti, on esihenkilon tuella suuri
merkitys ja sitd odotetaan. Usein riittdd pelk&stéan se, ettd esihenkild on tavoitettavissa ja
hanen puoleensa voi kééntya ongelmatilanteissa tietden, ettd haneltd saa apua. Pari vastaa-
jista mainitsi konkreettisen avun saamisen, jolloin esihenkil6 pystyy neuvomaan heitd han-
kalassa tilanteessa eteenpdin. Yleisesti ottaen substanssiosaamista ei kuitenkaan pidetty valt-
tdmattomana, koska haastateltavat olivat tottuneet rooleissaan tekemaan tyota itsenaisesti ja
myos etsiméan itse ratkaisuja ongelmiin. Esihenkilolta odotettu tuki ilmeni enemmankin
keskusteluna, jolloin hdnen kanssaan voi yhdessa miettid eri nakokulmia ja hanelté saa tukea

tai tarvittaessa myos kriittistd pohdintaa késiteltdvana olevaan asiaan.

"Silld on iso rooli, ettd hin [esihenkilo] kuuntelee ja on semmoinen spar-

raava keskustelukumppani.” (HI)

“Esimies on siind varsin ldhelld ja hdnelld on ovi siind auki, et aina kun

tulee sellanen tilanne, niin ei muuta ku sisddn.” (H5)
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Kahdenkeskiset sadnnolliset keskustelut nahtiin hyvina paikkoina esihenkilg-alaissuhteen
syventamiselle. Vaikka arki on muuten usein hektistd, ja esihenkil6a ei ole aina helppo ta-
voittaa, ovat haastateltavat voineet luottaa siihen, ettd viimeistdan ndissa keskusteluissa he
voivat tuoda itselleen térkeité asioita esiin. Yksi haastateltava toi esiin myos sen, ettd hén
koki kahdenkeskisten keskustelujen olevan arvostuksen osoitus esihenkil6lta, koska tamé
varaa saannollisesti aikaa jokaiselle alaiselleen. Arvostuksesta kirjoitan lisaa alaluvussa 5.2.
Vastauksissa tulivat esiin myds empaattinen suhtautuminen ja se, ettd esihenkild todella
kuuntelee, mité tyontekija puhuu, ja pystyy ottamaan vastaan, vaikka kyseessa olisi hanka-

lakin asia.

Haastateltavat toivoivat esihenkilon luovan tiimilleen sellaisen tunteen, ettd aina kun tulee
tarve, voi soittaa tai kysya. Talla tarkoitettiin ty0péivia, ei toki vapaa-aikaa. Haastateltavat
pitivat tdrkednd vetdd raja tyon ja vapaa-ajan valille ja sama koski myos esihenkilon toimin-
taa. Esihenkil6lta toivottiin tukea sille, etté tyota ei tarvitse tehdd vapaa-aikana, vaikka tdma

olikin jonkinlaisena kdytantona joissakin organisaatiossa.

"Md nden muissakin tiimeissd niitd, ketkd kaipaisi sita esihenkilotasolta
tai johdon tasolta, et sielté tuettaisiin ja tultais vahan puuttumaan siihen,
ettd 'hei md nddn, ettd sd aina teet tuolla iltaisin ja silloin ja tdlloin ja
miten se sun tyokuorma’. Ja katsottaisiin vihdn ja mitd voitais priori-

soida, etta puututtais myos semmoiseen, ettd ei anneta vaan olla.” (H6)

Samoin tukea tarvitaan toisinaan myos téiden priorisoinnissa, jos tydkuorma uhkaa painua
kohtuuttomaksi. Haastateltavat ovat asiantuntijoiksi tyypillisesti tunnollisia tydssaan ja jos-

kus voi olla vaikea nahda tai tietaa itse, voiko jotain jattaa tekematta.

“Edellinen esimies oli siind siis ihan ddrimmdisen hyvd, ettd hdn myés
vdlilld sanoi, ettd "hei, nyt sulla on liian monta asiaa sun poydilld, et pysty
tekee naité kaikkia yhté aikaa. * Jos oli vaikka viisi asiaa, mita olisi pitéanyt
edistéd semmoisia isompia hankkeita, niin ‘valitse néista kaksi, tee toinen
nyt ja tee toinen vaikka kevaalla, ja sitten nama kolme muuta juttua unoh-
detaan tdssd vaiheessa’. Tietylld tavalla sitten auttaa semmoisessa tilan-
teessa, kun pitéa priorisoida. Ne antaa sen luvan, ettd on ihan ok, etté sun

el tarvii tehdd nditd kaikkia, niin silld on iso merkitys.” (H2)
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Osa haastateltavista odotti, ettd esihenkil6 tukisi terveempaa tyokulttuuria, jolloin heidén ei
tarvitsisi tuntea olevansa huonoja tyontekijoitd, jos he pyrkivat tekemaan tyénsa tydaikana.
Samoin silld oli vaikutusta haastateltujen kokemaan tyytyvaisyyteen, jos esihenkil® kannusti

tekemaan tyot riittdvan hyvin eikd hiomaan niita loputtomasti.

Esihenkildn tuki oli merkittavéssa roolissa myds siind, kun haastateltavat pyrkivat tekemaan
toitaan itsendisesti. Yksi haastateltava mainitsi esihenkilonsé tukevan tiimidén, jos nama tuo-
vat oma-aloitteisesti esiin, millaisia toita haluaisivat tehdd. Tamaé ei tietenk&an onnistu aina,
mutta isossa tiimissad on mahdollista suuntautua itseédan kiinnostaviin asioihin, vaikka ei oli-
sikaan tullut alun perin palkatuksi juuri siihen tehtdvaan. Tiimiléiset ovat voineet keskenaan

sopia ja auttaa toisiaan mahdollisissa tehtdvankuvan muutoksissa.

Tavoitettavuus, ldsndolo ja kuunteleminen nahtiin siis tarkeimpina tapoina, joilla esihenkil®
voi tukea alaisiaan. Etaalla pysyttelevaa esihenkilda ei halunnut kukaan haastateltavista. Esi-

henkild, joka ei kuuntele eikd ymmarra alaisiaan, néhtiin jopa haitallisena.

“Ja muutenkin se haaste oli se, ettd esihenkilo ei tiennyt mitd md teen ja
vaikka mé& kuinka kirjoitin hanelle listoja auki, ettd mita kaikkea ma tein
ja vaikka kuinka ma selitin mita ne on. Mutta kun ei ole kiinnostusta, niin

ei ole ymmdrrystda.” (H4)

Haastateltavat kuvasivat myos sellaisen esihenkilon etéiseksi, joka odottaa pelkkia suorituk-
sia alaisiltaan eikd ole kiinnostunut heista muuten. Henkil6kohtaisen tuen liséksi esihenkilon
odotettiin tukevan koko tiimiaan, ja tuomaan esimerkiksi organisaation johtoryhmassa aktii-

visesti esiin HR:n nakokulmia ja omalla toiminnallaan vahvistavan HR-kaytantoja.

“Meilldkin kun on aika laaja esihenkilostoporras, noin 45 henkiléd, niin
sitten vaikka on yhteisesti sovittu, etté toimitaan tyokykyriskeissa tietylla
tavalla, niin sitten osa esihenkil6ista ei toimi niiden mukaisesti, mika var-

maan on semmoinen perus HR:n ongelma.” (HS)

Esihenkilon tuki koko HR:n toiminnalle n&htiin merkittavang, silla esimerkiksi HR:n aloit-
teesta tehtavat muutokset totuttuihin toimintatapoihin voivat saada ristiriitaisen vastaanoton

organisaatioissa.
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Kehitys- ja onnistumismahdollisuudet

Haastatelluilla HR-asiantuntijoilla oli halua ja innostusta kehitta niin itsedan kuin organi-
saation toimintaa, mikéd edellyttdd edellisessé kappaleessa esitettya esihenkilon tukea.
Ty0ssé voi tulla useinkin vastaan uusia tilanteita, jotka hyvassé mielessa edesauttavat myos

henkilokohtaista kehitysta.

Tassa tulee kaikenlaisia valilla vahan vaikeitakin tilanteita, mista pitaa
luovia. Mé& oon kyll& aina pitanyt, etta tdssa on hirvean paljon mielenkiin-
toista ja téssa on niin paljon uutta aina mita voi opetella ja oppia, ja ei
ole koskaan valmis, silla hyvalla tavalla. Niin aina 16ytaa jotain uutta ih-

meellistd, mihin voi sitte perehtyd.” (H6)

"Md oon itse ainakin sellainen tosi kehittymisorientoitunut. Ettd kun tdl-
lakin hetkelld oon hypannyt vahan sellaiseen rooliin, etta se ei ole kaikilta
osin ihan taysin viela semmoista syvaosaamista, niin ma oon myds ihan
tietoisesti halunnut tehda niin, koska ma haluun oppia. Ja sitten valilla
tulee niité virheitd, mutta sitten siité taas oppii, ettd ahaa, kerro mulle
miten taméa prosessi menee? Okei se meneekin ndin. No nyt ma tiedan jat-

kossa miten se toimii.” (H2)

Haastateltavat kertoivat, kuinka avoin keskusteluyhteys esihenkilon kanssa avasi mahdolli-
suuksia uusille ideoille, oman itsensé ja prosessien kehittamiselle. HR:n roolin muuttuessa
organisaatioissa vahitellen hallinnollisesta strategisempaan suuntaan, ndhdaan kehittyminen
jopa valttamattomana. Kehitystoiveita ja -suunnitelmia tehdaan haastateltavien organisaa-

tioissa pidemmalla tahtaimella.

“Arvostan myos sitd, ettd jos esimerkiksi kehityskeskusteluissa puhutaan
tulevaisuudesta, niin kuin enemmankin kuin menneisyydestda, mun mie-
lestd se on hyva, ettd on semmoista jonkinnakoista ajatusta siitd, mité tu-
levaisuudessa tullaan tekeméan. Ja mita pitdisi saavuttaa jatkossa. Etta

proaktiivista enemmdnkin kuin reaktiivista se toiminta.” (H3)

Esihenkilon tuki ndhtiin tarkednd myaos siiné, ettéd se loi haastateltaville mahdollisuudet on-
nistua. YKksi haastateltava toi esille oman kunnianhimonsa ja han sai lis44 motivaatiota siita,

ettd pystyy tayttdmaan hanelle asetetut tavoitteet. Toisaalta onnistumisen mahdollisuuksia
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vahensi esimerkiksi kiire, johon tietynlaisissa tilanteissa esihenkild pystyy halutessaan vai-

kuttamaan, kuten esimerkki tdman alaluvun alkupuolella kertoo.

”Se on se esihenkilo keskeisessd roolissa. Tdd on se, ettd muuten voi olla
vaikka kuinka hyvd yritys ... mutta jos sulle ei anneta mahdollisuutta tehdd

omaa tyotd, ei se sitten onnistu.” (H7)

“Koen vastuuntuntoa omien téiden suorittamisesta ... Ja sitten kun on niin
paljon ja niin kiire, niin mun sydanta syo, kun pitaisi tehda vahan sinne-
pdin ... Et sit mieluummin tekee vaik siel vapaal pikkasen, et voi ite seistd
tyytyvaisena oman tyon tuloksen takana. Samaan aikaan haluais hirveasti

tehdd hyvin ja kokee, ettei siihen anneta mahdollisuuttakaan.” (H6)

Onnistumismahdollisuuksissa haastateltavat nakivat itsendisen tekemisen keskeisena teki-

jana. Autonomiasta kirjoitan liséa alaluvussa 5.3.

Odotukset ja tavoitteet

Onnistuakseen tydssaan HR-asiantuntijoiden pitéé tietdd, mité heiltd odotetaan ja mitka hei-
dan tavoitteensa ovat. Toisinaan tavoitteet tulevat suoraan annettuina joko esihenkil6lta tai
esimerkiksi konsernilta, mutta toisinaan haastateltavat ovat paasseet itse maéarittelemaan ta-
voitteitaan. Naihinkin pitaa silti olla esihenkilon tuki seka ylipdataan suunta, mihin halutaan

menna.

”... ettd realistiset odotukset on kerrottu, just ettd mitéa odotetaan, etta

mika se sun rooli on, mité toivotaan, ettd saa aikaan.” (H2)

Odotuksiin ja tavoitteisiin liittyvéat lisdksi oleellisesti selkedt tehtdvankuvat ja vastuut, joista
kirjoitan alaluvussa 5.3. Pahimmassa tapauksessa tyontekijalle asetetut tavoitteet voivat
jaada tayttymatta sen vuoksi, etta esihenkil6lla ja tyontekijalla on erilaiset kasitykset tyon-
tekijalle kuuluvista vastuista. Yksi haastateltavista toi esille ndihin liittyvan tiedon jakamisen
ja kuinka tarkedd on sanoittaa tavoitteet tdsmallisesti. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta
voi olla merkitysta myos sillg, ettd tyontekija tietdd, mihin kaikkeen tavoite liittyy ja ketka

muut ovat vaikuttamassa siihen.



79

Varsinkin aikaansaannosten madradn nayttéa liittyvan usein epérealistisia odotuksia. Esihen-
Kilot eivat valttamatta tiedd, mité kaikkea pyydettyihin tehtaviin sisaltyy ja kuinka kauan ne
vievat aikaa, ja jos kyseessd on uusi tai harvoin tehtéva asia, ei tyontekijakaan ehké osaa
arvioida sita etukéteen. Joskus tdma voi olla koko organisaation ongelma, jos tavoitteita on
lilkaa eikd niit4 osata rajata tarpeeksi. Tdmé voi johtaa sellaiseen organisaatiokulttuuriin,

jossa kaikkien odotetaan venyvén ja joustavan.

”... vaikka tekisit kuinka paljon ja miten pitkaan, niin mikaan ei riita, etta
tavallaan helposti siind kokee, etta jaa semmoiseen huonoon kehaan, etta
no tein taas jonkun viikonlopun ja paasin tassa projektissa nyt tuohon pis-
teeseen, mutta sitten tulikin jo seuraava ja seuraava ja odotukset kasvaa
viel& ja ainahan se pystyy ja aina se sanoo kylla. ” (H6)

Odotusten ja tavoitteiden muokkaaminen realistiseksi vaatii molemminpuolista avointa vuo-
rovaikutusta esihenkilon ja tyontekijén vélilla. Siihen esimerkiksi aiemmin mainitut kahden-
keskiset keskustelut voivat olla hyva tilaisuus. Pari haastateltavaa toi esiin lisaksi sen, etté
esihenkilonkin on hyva seurata tavoitteiden edistymista ja yhdessa voidaan tehdé suunnitel-
miin muutoksia, jos niiden toteutuminen ei vaikuta jostain syysta endaa realistiselta. Tavoit-
teista ei siis kannata pitaa liian tiukasti kiinni, jos edellytykset heikkenevét ja esimerkiksi
aikataulua on mahdollista muokata.

5.2 Tyontekijan kohtelu

Tyo6hyvinvoinnin kannalta on suuri merkitys silla, milla tavalla esihenkild kohtelee alaisiaan.
Seuraavaksi kasittelen sit4, miten arvostus, avoimuus ja luottamus vaikuttavat positiivisesti
tyohyvinvointiin. Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu koskevat niin yksiléa kuin
koko tiimi&. Mikromanagerointi puolestaan nousi haastatteluissa esiin selvana yksittaisena

tyohyvinvointia heikentévana tekijana.

Arvostus ja avoimuus

Arvostukseen liittyy eri ulottuvuuksia: haastateltavat odottivat, ettd heitd arvostetaan niin

tyontekijand kuin ihmising ja ettd myos heidan tekeméansa tyota arvostetaan. Erityisen
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tarkedna haastateltavat nékivat sen, etta heita kohdellaan asiantuntijoina, koska sellaisia he
ovat. Tama edellyttda esihenkil6lta riittavaa kiinnostusta tyontekijan tyota kohtaan, mikéli

hanelld itselldan ei ole juuri kyseista substanssiosaamista.

”Se arvostus. Olin sanomassa, ettd se mitd md teen, niin sitd tyotd arvos-
tetaan, ettei silleen, ettéd mun tarvii olla koko ajan puolustamassa. Ja toki
ma ymmarran, ettd mun pitaa kertoa, etta miksi joku asia on tarkea tehda,
mutta my0s se, ettd siella ymmarretaan, ettd ma oon se asiantuntija ja
mulla on joku syy kun ma tuun tekeen tai pyytaan jotain asiaa, ettei tarvii

koko ajan tapella siitd, ettd onks tdd tdrkedd vai eiks se oo tdarkedd.” (HI)

Esihenkild voi osoittaa arvostusta tyontekijan asiantuntijuutta kohtaan esimerkiksi kysy-
malla neuvoja tai mielipiteitéd ja antamalla tydntekijalle tilaa tuoda uusia asioita esille. Toi-
saalta arvostuksen tai sen puutteen osoittaminen voi olla myds organisaatiossa tapana, ikéan
kuin osana organisaatiokulttuuria. Jo aiemmin mainittua esihenkilon tukea tarvitaan silloin,
kun tyontekija kokee jaavansa ilman arvostusta niin etté se jopa vaikeuttaa hanen tyonteko-
aan. Kun on kyse HR-asiantuntijoista, voidaan miettid, onko ongelmana ylipaatédan arvos-

tuksen puute HR:n toimintaa kohtaan, mika tuli esille osassa haastatteluita.

”... ettd kun sielld on semmoinen kulttuuri, etté paallikot puhuu paallikoi-
den kanssa. Ja sitten kun olet asiantuntija titteliltdan, niin sulta ei kysyta
ennen kuin vasta siind vaiheessa kun sa yritat sanoa, etta anteeksi tén vois
tehda paljon fiksumminkin tai tata ei pysty tekemaan ollenkaan. Ja sit saa

huutoa puhelimessa siitd, ettd kun se on mahdotonta.” (H4)

Haastateltavat kokivat itsensa arvostetuksi, kun tunsivat olevansa hyvaksyttyja tiimissaan ja
tydyhteisossad. Tahan liittyivat omana itsenaan oleminen ja mielipiteiden ja ndkemysten ar-
vostaminen, ja esihenkilon osalta liséksi se, miten han ottaa tdiman vastaan tyontekijana. Pa-

rissa haastattelussa tuli esille termi empatiajohtaminen ja erilaisuuden arvostaminen.

“Just johtajilla, tai no esimiehilld yleensdkin, voisi olla sellaista, mites se
nyt sanotaankaan, siis tata empatiajohtamista. Etta ei se empatiajohtami-
nen tarkoita sitd, etta paata silitellaan ... Myos se, etté esimies osaisi kat-
soa sita tyontekijan ndkokulmaa, ettd miksi tama tyontekija toimii nain. ...

Ja se, etta sitten kun huomaa, ettd on erilaisia vahvuuksia ihmisilla, on
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erilaisia persoonallisuuksia, on erilaisia tapoja toimia. Niin se, ett niita-

kin voisi nahda voimavaroina, eiké vaan sitten heikkouksina.” (H5)

Avoimuudessa haastateltavat nakivat olevan osittain kyse myos arvostuksesta. Asiantuntija-
tyoté tekeville oikean ja riittdvan tiedon saaminen voi olla Kriittista tehtdvien onnistumisen
kannalta. Jos esihenkil® ei muista tai ymmarra tai jostain syysta ei jopa halua jakaa tarpeeksi

tietoa nahtiin sen heikentavan voimakkaasti arvostuksen tunnetta.

”No vdlittémdsti siis se, ettd jos en saa riittdvdsti tietoa tai koen, ettd mulle
ei ole muistettu kertoa jotain, niin se siis [heikent&a #yéhyvinvointia] ...”
(H8)

Liséksi avoimuus ylipaataan koettiin hyvin tarkeaksi nimenomaan tydntekemisen kannalta.
Monet tehtévét vaativat useamman henkilon yhteisty6té ja ilman mukana olevien avoimuutta
muuttuu tehtdvd hankalaksi hoitaa. Haastateltavien kokemusten mukaan avoimuus lahtee
yleensa esihenkiltstd: jos tdmé toimii ja viestii avoimesti, asiat sujuvat hyvin. Toisaalta

mya0s asioiden panttaaminen ja jopa tiedon pimittdminen seuraavat esihenkil6lta alaisille.

Luottamus ja mikromanagerointi

Luottamuksen merkitysta esihenkil0-alaissuhteessa ei voi liikaa korostaa ja se tulikin esille
jokaisessa haastattelussa. Tyontekijan luottamus esihenkilod kohtaan on tietysti tarkeaa,
mutta vield tarkedmmaksi nousi esihenkildn luottamus alaistaan kohtaan, koska se vaikuttaa
suoraan siihen, millaiset mahdollisuudet esihenkild luo alaiselleen tehdd t6itd. Haastateltavat
katsoivat, ettd esihenkil0ll4 on valta-asema alaiseensa vaikka ty0ta tehtéisiinkin yhtend tii-
mind ja esihenkild kokisi olevansa yhtaldinen osa tiimid, joten hanelld on myds suurempi

vastuu luottamussuhteen syntymisessé ja yllapitdmisessa.

”Mutta onhan esihenkildlla sitten iso rooli sen luottamussuhteen muodos-
tamisessa. M& nakisin siing, et ehka jopa isompi kuin tyontekijalla, tai sen

niin kuin avoimen keskustelukulttuurin luomisessa.” (H3)

Esihenkilon ja alaisen valinen luottamus oli haastateltaville yksi tdrkeimmisté tyohyvinvoin-
nin tekijoistd, perusta, jolle rakennetaan hyva vuorovaikutussuhde. Esihenkilén tulee luottaa
alaiseensa, jotta hdn voi antaa télle ty6rauhan ja itsendisyytté tehda tyonsa parhaaksi katso-

mallaan tavalla. Kirjoitan tah&n liittyen lisdd autonomiasta alaluvussa 5.3. Liséksi
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luottamukselliset valit tuovat tyontekijélle rohkeutta pyytdd apua hankalissa tilanteissa tai

kertoa vaikeistakin henkilokohtaisista asioista, jos niilla on vaikutusta tyéhon.

"No silld [luottamuksella] on hirvittavan iso merkitys. Etta siind kylla esi-
henkilon ja mun yhteisessa vuorovaikutuksessa, niin siella pitaa olla ihan
ykkosasiana se luottamus, et mé tiedan, et se esihenkil® luottaa muhun. Ja
ma voin luottaa haneen, etta jos ma kerron hanelle vaikka jonkun henki-
I6kohtaisen asian, niin ma voin luottaa siihen, ettéd han pitda sen omana

tietonaan. Ja voi avoimesti puhua asioista.” (H2)

Luottamukseen saatetaan suhtautua hieman eri tavalla eri aloilla riippuen muun muassa siité,
kuinka luottamuksellista tietoa tydssa késitelldan. Haastateltavat puhuivat myoés luottamuk-
sesta tiimissé, ja siitd, kuinka HR-ty6ssa luottamusta ja luottamuksellisuutta pidetéén itses-
taan selvand, késitellaédnhan tydssa jatkuvasti henkildihin liittyvaa tietoa. Talldin odotukset

luottamuksesta esihenkilon kanssa voivat olla korkeammat kuin muissa tehtavissa.

Tarkeydestdan huolimatta luottamusta ei voi pitaa itsestaanselvyytend. Haastateltavat koki-
vat, etté jos esihenkil® ei luottanut héneen, tdma paikkasi luottamuspulaansa muun muassa
mikromanageroinnilla. Haastateltavat tarkoittivat silla esihenkilon tarpeetonta tai liiallista

tyon valvontaa; mita tyontekija tekee ja miten, seka liiallisiin yksityiskohtiin puuttumista.

"Hdnen [esihenkilon] pitdd luottaa muhun. Se luottamus tarkoittaa sitd,
etta jos me sovitaan, ettéd me tehdaan jotkut asiat, niin ma haluan, etta ne
kerrotaan mulle selkeasti. Sen jalkeen jos ma tarviin, niin ma kysyn ha-
neltd ohjeita, mutta se, etta sitten niinku annetaan mun tehda itsenaisesti
se ty0. Ei tarvitse olla semmoista jatkuvaa mikromanagerointia, sité jat-

kuvaa kyselyd tai muuta, ettd missd mennddn.” (HI)

"Mulla on kerran ollut sellainen esimies, joka puuttui siihen, et miltd mun
kalenteri nayttda ja han halusi tietda koko ajan missd ma meen. Ma olin
tehnyt sitéd samaa tehtévaa aikaisemminkin, mutta esimies vaihtui, niin ma

jotenkin koin sen semmoisena epdluottamuksen osoituksena.” (H2)

Luottamuspulaa ja mikromanagerointia kokeneet haastateltavat pitivat oman osaamisen jat-
kuvaa todistamista ja mielipiteiden perustelua hyvin raskaina ja motivaatiota heikentévina.

Liiallinen kontrolli sai heiddt helposti puolustuskannalle, mika vaikeutti vuorovaikutusta
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entisestddn. Pidemp&én jatkuessaan se johti siihen, ettd tyontekijat eivat endé tuoneet niin
herkasti ideoitaan julki. Tyypillistd oli my6s kalenterin vahtiminen (“miksi td4ll4 on tallaisia
merkint6jd” tai ”mihin timé palaveri liittyy”) ja arjen itseohjautuvuuteen puuttuminen. Yksi
haastateltava kertoi myos esihenkilon vaatineen tata laittamaan hanelle aina kopion s&hko-
posteista. Tdma vei haastateltavalta asiantuntijan auktoriteettia muun tyéyhteison silmissa

sen lisdksi, ettd se tuntui hdnesta pahalta ja epdoikeudenmukaiselta.

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus

Esihenkiloon kohdistuvassa luottamuksessa oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden tun-
teella on suuri merkitys. Oikeudenmukaisuus ndkyy arjen teoissa muun muassa siind, etta
annetaan palautetta oikein perustein (t&sté lisdé alaluvussa 5.3) tai tehddén péaatoksia oikei-
den tietojen perusteella. Lapinakyvyys paatoksenteossa on yksi keino lisaté oikeudenmukai-
suuden tunnetta. Lisaksi erityisen selvésti oikeudenmukaisuus nékyy silloin, kun tarvitaan
joustoja. Sen lisdksi, ettd haastateltavat olivat suostuvaisempia venymaan ty0sséan tarvitta-
essa, kertoivat he oikeudenmukaisuuden auttavan suhtautumaan esihenkilon toimintaan
muutenkin avoimemmin ja myonteisemmin, ja esimerkiksi korjaavan palautteen vastaanot-

taminen oli helpompaa.

”Niin se [joustaminen puolin ja toisin] tuo ehka sitd myos, tai tuokin sita
tyohyvinvointia myos tyontekijalle. Etté jos tyontekija joustaa ja sitten
huomaa, ettd tydnantaja ei koskaan jousta tai esimies, niin kyllahan se
pikkuhiljaa alkaa menna siihen, ettd no selva, ei mun tarvi, koska ma en

saa ikina tasta mitaan takaisinkaan.” (H5)

”... ja se, ettd kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti. Kylla se, ettd minusta
tuntuu, etta pystyy keskustella asiasta kuin asiasta, ettd on se sitten posi-
tiivinen tai negatiivinen asia, niin sen pystyy hyvin kdyda kylla lapi. Ja
pystyn myds itse paremmin sitten vastaanottaa esimerkiksi sitda mahdolli-

sesti ei niin positiivista palautetta. ” (H5)

Haastatteluissa tyostd maksettava palkka, tai palkitseminen ylipaataan, tuli puheeksi ainoas-
taan oikeudenmukaisuudesta puhuttaessa ja siindkin vain yhdelt4 haastateltavalta, joka koki

oikeudenmukaisuuden n&kyvan selvésti palkitsemisessa.
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”No kylla se palkitseminen tulee sit viela tassa. Et tavallaan méa oon ite
luonteeltani semmoinen, etté mie odotan, ettd mulle maksetaan sen verran
mita ansaitsen ja niita korotuksia tulee sen mukaan ... en valttamatta ole
semmoinen tyyppi, joka osaa niita pyytaa. Ja sitten se, etta koen sen, etta
mua kohdellaan jarkevasti siella tydyhteisossa myds sen palkitsemisen
kannalta.” (H8)

Oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden kasitteet kulkivat haastatteluissa rinnakkain. Ta-
sapuolisuuden odotukset tulivat esiin varsinkin silloin, jos puhuttiin siitd, miten esihenkil

kohtelee koko tiimid, kun tiimissé on useampia henkilGita.

”... tasapuolisuus, semmoinen oikeudenmukaisuus, se on ihan todella tar-
keatd, ettd vaikka olisikin sitten esihenkil6lla joku suosikki, mutta han ei
ainakaan nayta sita, etta tietylla tavalla jokainen tiimilainen voi luottaa
siihen, ettd se mun esimies on oikeudenmukainen ja kohtelee mua ja muita
yhta hyvin.” (H2)

Esihenkilon odotetaan kohtelevan kaikkia aina tasapuolisesti. Sen liséksi, etté ketadn ei pi-
téisi suosia, toi pari haastateltavaa esiin myds sen, ettei esihenkilon pid4 haukkua alaisiaan
toisille tiimilaisille. Téallainen toiminta on omiaan murentamaan esihenkil66n kohdistuvaa

luottamusta.

”Silla [tasapuolisuudella] on ihan jarkyttavan iso merkitys siihen hyvin-
vointiin ja silloin kun ihminen alkaa voimaan huonosti, se voi olla ihan
kiinni vaan siité, etta sa et tuu toimeen sun esimiehen kanssa tai se esimies
jotenkin toimii semmoisella tavalla, etté se henkild kokee, etté téaa ei oo
tasapuolista. Tai puututaan vaan yhden ihmisen tekemisiin eikd muiden,
vaikka muiden mielesta siina ei ole mitadn vikaa siind tyosuorituksessa

valttamatta. ” (H2)

Y14 olevien lisaksi esihenkilon oman egon korostaminen, varsinkin jos se tapahtui tiimin
edun kustannuksella, oli vahvasti haastateltavien oikeudenmukaisuuden kéasityksid vastaan

ja edelleen heikensi luottamusta esihenkil6on.
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5.3 Tyon hallinta ja sisaltd

Tyon hallinnan tarve kévi selvaksi kaikkien haastateltujen vastauksissa. He halusivat mééri-
telld itse, mika tyossd on tarkedd ja milloin mitdkin kannattaa tehdd seka miten ty6ta voi
kehittaa.

“Ja se, ettd pdivin mittaan saa sitten suunnitella itse omat tyotehtdvit,
niin se on kyll&a aika hyva juttu. Tietysti sielté tulee joka paiva tilanteita,
mut ei tule esimiehen kautta saneltuna, ettd tandan teet tata ja tota, vaan

ettd sulla on tillainen juttu, teetké sen tohon mennessd.” (H5)

Ké&yn seuraavaksi lapi tyon hallintaan liittyvié asioita, joista tirkeimmaéksi nousi tyontekijén
autonomia. Tehtdvankuvan selkeys tuli my0ds usein esiin, samoin kuin osin siihen liittyva
palautteen antaminen. Merkityksellisyys puolestaan liittyi vahvasti tyon sisaltoon. Vii-
meiseksi kdyn tassé alaluvussa lapi tyon maaréa ja Kiireen tuntua seka kuormitustekijoita,

jotka vaikeuttavat tyon hallintaa.

Autonomia

Asiantuntijatydssa oletuksena on, ettd tyontekijalla on niin paljon osaamista, ettd han voi
tydskennellda mahdollisimman itsendisesti. Tama itsendisyys — autonomia — liittyy osin sii-
hen, mitd tehtdvia tyontekija tekee ja miten hén tekee ndma tehtavét seka myaos siihen, mil-
loin han ne tekee ja miten rytmittaa tyopaivansé tai tyoviikon. Vaikka haastateltavat arvos-
tivat tukea ja odottivat esihenkildn tukevan heita tehtdvisséan, katsottiin tuen tarkoittavan
esimerkiksi esihenkilon tavoitettavuutta ja apua tarvittaessa, mutta muuten he halusivat toi-
mia vapaasti. Haastateltavat kuvailivat tavoitetilannetta niin, ettd esihenkilon kanssa sovi-
taan tehtévistd, tdma antaa tyontekijélle aikaa ja tilaa tehda ne, ja tyontekija esittelee valmiit

tuotokset. Kaikilla on ty6rauha.

”Saat itse tehda paatoksia siita, etta mika siina sun tyotehtavassa on mil-

loinkin tarkeaa. ” (H3)

“Esihenkilo tukee sopivalla tavalla, mutta ma myos tykkaan itsenaisesta
tyoskentelysta. En halua sita, etta lilan paljon ohjataan ja ollaan siind

ihan iholla. Se pitda olla tasapainossa se tuki, mutta myos se, etta
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pdadsdadntoisesti mitd md teen, niin se on itsendistd tyotd. ... Mda teen sitd

omanndkoisesti.” (HI)

Vaikka tehtaviin ja tyon rytmitykseen liittyva autonomia toteutui osalla haastateltavista hy-
vin, kaipasi moni heista lisaa itsenéisyyttd paatoksentekoon. Haastateltavat pitivat joskus
epéluottamuksen osoituksena sitd, etta he joutuivat laatimaan perusteelliset selvitykset asi-
oista, jotka piti saada viimeisteltyé ja joiden piti olla jo selvid. Osin tdman nahtiin tosin joh-
tuvan esihenkilon substanssiosaamisen puutteesta, jolloin tdmé tarvitsi itse lis&d tietoa tai
asian kertaamista. Lisaksi haastateltavat kaipasivat enemman tyohonsa liittyvaa paatosval-
taa, ettei kaikkeen tarvitsisi pyytéa erikseen lupaa tai jonkinlaista kuittausta esihenkil®lta,
kun tehtdvan suuret linjat ja budjetti oli kuitenkin jo sovittu etukateen ja tydntekijat toimivat

naissa puitteissa.

Asiantuntijaksi kasvetaan ajan my6td kokemuksen karttuessa. Haastatteluissa kavikin ilmi,
miten esihenkilon luottamus (lisda alaluvussa 5.2) tydntekijan osaamiseen antaa tyonteki-
jalle mahdollisuuden kehittya roolissaan ja alallaan, kun hdnen annetaan tehdé ty6ta itsendi-
sesti. Osaamisen puute ei ole autonomian este, jos esihenkild luottaa siihen, etta tyontekija
pyytaa tarvittaessa apua ja Kysyy, jos ei tieda jotain. Autonomia ei valttamétta edellyta heti

tehtdvan alussa jonkin asian taytta hallintaa, jos sellainen edes on mahdollista.

”Nykyaén osaan jo aika hyvin seisoa omilla jaloilla ... mutta semmoinen
rohkeuden keradminen on vienyt kuitenkin vuosia. Ja sitten jotenkin se
oman itsensa kehittdminen on tietysti aina hirvean turhauttavaa ja hem-
metin hidasta, ettéa milla lailla muutut semmoiseksi vaikuttajaksi, etta pys-
tyt sujuvasti perustelemaan siella johtoryhméan pdydassa ja konsernissa-
kin, miten asioita tehd&an. Ja mulle ei ole kauhean luonteenomaista omien
mielipiteiden tyrkyttdminen niin kutsutusti, se semmoinen myynnillinen
puoli, ettd saa asioita menemaan lapi, mutta se on ehk& semmoinen oma
kehityskohta. ” (HS)

Autonomiaan liittyi oleellisesti mahdollisuus maaritelld omat tyaikansa organisaation yh-
teisten s&éntdjen puitteissa. Kaikilla haastateltavilla oli kdytossa liukuva tyoaika, osa tyo-
ajanseurannan kanssa, osa ilman. Ty6té tehtiin valilla toimistolla ja valilla etdné ja mahdol-
lisuutta niiden omaan rytmittdmiseen arvostettiin. Joissakin yrityksissa saannoét olivat kai-

Kille yhteiset, toisissa esihenkilot paattivat saannoisté yksin tai yhdessa tiiminsé kanssa.
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“Katson aina sen tyopdivin mukaan, ettd meenkd ma tanaan toimistolle
vai oonko ma téanaan etana, etta pyrin valitsemaan toimistopaivat silleen,
etta silloin olisi myds aikaa nahdéa kollegoita ja vaihtaa kuulumisia. Sitten
kun on sellaisia Teams-putki paivia, ettd koko paiva on vield semmoisia,
etté on suurin osa muistakin kollegoista etané, niin kylla m& semmoisina

pdivind suosiolla jédn kotiin.” (H2)

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, ettd autonomiaa tydajan suhteen pidetéén jo itsestaan-
selvyytend ja covid-19-pandemian aikana tapahtunut siirtyminen etatdihin naytti sen, ettd
ty6t hoituvat myds taysin etand, jolloin tyéntekopaikan odotetaan jatkossa kuuluvan myds
autonomian piiriin. Tasta haastatelluilla oli kuitenkin ristiriitaisia kokemuksia toisten saa-
dessa télla hetkella paattaa tyontekopaikkansa taysin vapaasti, kun taas toisilla on esihenki-

I6n taholta maaritelty niin sanotut toimistopéivét.

Tehtavankuva

Tehtavankuvan epaselvyys vaivasi useampaa haastateltavaa. He kokivat, ettd esihenkilon
kanssa kaydyistd keskusteluista huolimatta tehtdvankuvat olivat epdselvid varsinkin sen
osalta, mitd kaikkea ty6hon siséltyy. Tahan oli monia syitd. Ensimmainen liittyi siihen, kun
tyontekija aloittaa uudessa tyotehtavassa. Yksi haastateltava kertoi, ettd tehtéva ei vastannut
sitd, mitd rekrytointitilanteessa oli kerrottu eiké han saanut kunnollista perehdytysta. Toiselle
ei edes annettu selkedd tehtdvankuvaa, saati sitten, ettd olisi koulutettu mill&&n tavalla, vaan

han sai keksia itse keinot, joilla selvisi.

“Mie olin tosi hukassa, kun en tiennyt, ettd mitd multa odotettiin ja mikaan
mité tein ei ollut riittdvad, ja sitten ei saanut taas apuja siihen, ettd mita

olisi pitdnyt tehdd eri tavalla tai toisin.” (H5)

Toinen syy oli se, ettd haastateltava toimi uudenlaisessa roolissa, johon vasta haettiin rajoja.
Tallainen tilanne voi olla toisinaan ahdistava epdmaéaraisyyden vuoksi, mutta toisaalta se voi
antaa tyontekijalle myos mahdollisuuden tehda roolista omannéakdisensa. On kuitenkin tér-

kedd, ettei esihenkil6 jata tyontekijéa selviytymaan yksin, jos tdima kaipaa tukea.

“"Millainen johtaminen heikentdd tyohyvinvointia? Epdselvdt tehtdvinku-

vat. Meilla on semmoista tiettyd hahmasyyttd. Talla hetkella nyt
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esimerkiksi mun roolissa, joka on tdmd tuplarooli ... siind voisi olla vihdn
enemman sellaista selkeytta. Siind on tietysti se oma ongelmansa, etta hir-
vedan moneen on joutunut luomaan prosesseja, on ollut uudessa roolissa.

Ja tdlleen, ettd se niin kuin ajan kanssa sitten selkeytyy.” (H3)

Kolmas syy liittyi epamaaréisyyteen. Osalla haastateltavia oli kokemuksia siita, etteivét he
saaneet esihenkiloltadn vastauksia siihen, mité hanelta oikeasti haluttiin ja odotettiin. Odo-
tuksista Kirjoitin jo alaluvussa 5.1. Yksi haastateltava kertoi kuinka epéselva viestinta oli
johtanut isoon konfliktiin, koska esihenkild ei ollut sanoittanut odotuksia kunnolla, mista
seurasi tulkintavirheité ja vaaranlainen lopputulos. Haastateltavat toivoivatkin, etta esihen-
Kilot toisivat selkedmmin esiin odotuksensa, mikéli heilld on tarkka kuva siitd, millaista lop-

putulosta he odottavat.

"Tehtdvinannot on epdmddrdisid. Ettd on sellaisia ilmaan heitettyja pil-

vid, mistd pitdisi sitten jollain haavilla saada kiinni punainen lanka.” (H5)

Hyviédkin kokemuksia haastatelluilla oli ja esimerkiksi alla olevan sitaatin kertonut henkil6

sanoi hyvén esihenkilon olevan suurin syy, miksi han viihtyy nykyisessa tygssaan.

"Han [esihenkild] on oikein mulle semmoinen kirjaesimerkki siitd, miten
hyva johtaminen toimii. Vastuualueet on selvat. Ja ne tehtdvien jaot ja
roolit ja vastuut on mulle semmonen tosi merkityksellinen asia, etta tiedat
mitka ne on ne raja-aidat minka sisalla mie teen ja mitka mulla on valtuu-
det sielld toimia.” (HS8)

Yhteenvetona autonomian ja tehtdvankuvan kannalta voidaan todeta, etta haastateltavat ha-
luavat tehda tyota itsendisesti, mutta tehtdvankuvan on oltava selkeé ja heidédn pitaé tietaa,

mita heiltd odotetaan.

Palaute

Yksi keino, jolla esihenkil® voi tuoda selkeyttéd alaisensa tehtaviin, on antaa riittavasti pa-
lautetta. Haastateltavat kertoivat odottavansa palautetta ja kiitosta hyvin tehdystéa tyosta, sill&
hyvén olon liséksi se tuo mukanaan pystyvyyden tunteen ja vahvistaa ammatillista identi-
teettid. Tosin hyvakaan palaute ei toimi, jos palautteen saaja ei pida sitd vilpittdmana tai koe

saavansa kiitosta oikeasta asiasta. Yksi haastateltava mainitsi, ettd yleisluontoinen kiitos
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asiasta, josta palautteen antaja ei ymmarra, pikemminkin arsyttdd. Toisaalta haastateltavat
halusivat myds ohjausta oikeaan suuntaan, jos eivét ole suoriutuneet odotusten mukaisesti,

ja olivat valmiita Kkritiikkiin, kunhan se annetaan rakentavasti.

”Ma myods odotan esimiehelta sitd palautetta, etté jos joku ei ole mennyt
ihan putkeen, ettéd han sen mulle kertois, ja kertois sit myds, ettd no miten
me voidaan yhdessa miettid, et ma voisin toimia paremmin. Tai jos on tul-
lut jotain palautetta, niin haluan sen kuulla, jotta m& voin my6s oppia ja
kehittya. Ja kaipaan sitd, ettd mennaanko oikeeseen suuntaan, etta tietylla
tavalla sitten tuo sitd ohjausta tulevaan. ... Mutta kylld sieltd pitdd tulla
mya0s sitten sitd, ettd tunnistetaan, et hei nda on naita sun vahvuuksia tai

naissa olet tosi hyva. ” (H2)

“Ja sitten toisaalta myds, jos joskus tarvii sitd rakentavaa palautetta tai
tarvitsee jotakin palautusta priorisoinnin kannalta tai muuten, niin sitten
se, ettd se tehdaan rohkeasti ja sanotaan, etta nyt keskityt vaariin asioihin
tai miten olet ajatellut hoitaa tdman, niin tarvitsee mydskin sitten arvostaa
sitd semmoista palauttamista oikean asian &arelle, semmoista avointa

kahden aikuisen yhteistyotd.” (HS)

Palautteen antaminen ei lahesk&én kaikilla tyopaikoilla ole tapana eika sitd valttamétta edes
oikein osata antaa. Kiitoksia annetaan sééstelidésti, ja haastateltavat mainitsivat, kuinka aina
pitéisi olla tyytyvainen, kun ei tule mitdan palautetta, koska se kertoo kaiken sujuvan hyvin.
Moitteita esihenkil6t antavat herkemmin, miké voi luoda tyontekijélle valheellisen kuvan

tdmaéan suoriutumisesta.

”Tassa roolissa koen tosi usein, etté silloin kun tulee se palaute, niin se
on lahinn& negatiivista aina, etta silloin on mennyt joku pieleen ja sitten
s kuulet siita, niin s& saat ehk& semmoisen vaaristyneen kuvan, etté kaikki

mit& s& teet on jotenkin hirvean huonosti ja vaarin.” (H6)

Yksi haastateltava toi esiin hampurilais-mallin kdyttamisen palautteenannossa. Han kertoi
kaiken palautteen tulleen samalla mallilla, mistd jai aina paallimmaiseksi mieleen hdmmen-

nys. Hyvat asiat sekoittuivat huonoihin, ja varsinainen asia hukkui.
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VEsihenkilo oli ... koulutettu kéyttdmddn hampurilaispalaute-mallia. Ku-
ten tiedat, sampyla, pihvi, sampyla. Ja mité siita jaa kateen? Huono maku
suuhun. Adrimmaisen epamiellyttavaa, aarimmaisen ikavaa. Ja tuottaa
semmoista epaluottamusta. Joo sain jatkuvasti hampurilaiset, taydelli-
sella hampurilais-mallilla palautetta koko viime syksyn ja voin sanoa ett&
ei ollu kauheen hauskaa.” (H4)

Rakentavalle palautteelle oli haastatelluilla tarve, oli se sitten positiivista tai negatiivista.
Kiittdvan palautteen saaminen on yleensa hyvin motivoivaa ja muutama haastateltava toivoi,
etta palautteen antamisesta tulisi normaali kaytanto tyopaikoilla, joissa voitaisiin iloita yh-
dessa onnistumisista eika oletettaisi, ettd jokainen kylla tietda itse milloin on tehnyt hyvaa

tyota.

Merkityksellisyys

Asiantuntijatydssa tyon sisaltod pystytdan usein raataldimaan tyontekijan osaamisen ja mie-
lenkiinnon kohteiden mukaisesti, milla lisitaan tyontekijan motivaatiota. Haastatteluissa tuli
usein esiin haastateltavien halu kehittad itseddn ja tyotadn seka tarve pystya vaikuttamaan
omaan ty6hon ja tehtdvénkuvaan ja tehdd samalla omaa ty6tdan merkitykselliseksi. Esihen-

kilolla on suuri rooli siind, miten tydntekija pystyy naita toteuttamaan.

”Ja sitten tosiaan semmoinen, ettd esihenkilo saa mulle aikaiseksi sem-
moisen fiiliksen, ettd mina olen sen oman alani asiantuntija ja han joskus
saattaa kysya neuvoa tai mielipidettd ja antaa sita tilaa mydskin tuoda
niitd uusia asioita esille siind organisaatiossa. Tulee semmoinen vaikut-

tamisen mahdollisuus.” (HS)

Haastateltavat kokivat HR-tyon yleisesti ottaen merkitykselliseksi ja tunsivat, etti voivat
tehdd siind hyvaa. Osa haastateltavista kertoi, kuinka tydssa motivoi toisten auttaminen, kun
pystyy tekemaén konkreettisesti hyvié asioita. Ihmisten ongelmien ratkominen on usein mie-
lek&std, myds silloin kun ndma eivat edes tiedd, mitd kaikkea taustalla tehd&én asioiden su-

jumiseksi.

"Voimavara tietysti HR:ssd mun mielestd ldhtékohtaisesti on se, ettd teh-

daan ihmisille. Se on mun mielesté hirveéan palkitsevaa, kun sd huomaat,
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etté silla on joku, no se liittyy just siihen merkitykseen, ettd se on merki-
tyksellistd.” (H6)

"Meiddn tiimissd tosi vahvasti kehitetddn koko ajan HR-prosesseja. ...
Silla omalla ty6llaan on mahdollisuus saada asiat toimimaan paremmin
javiemaan niita eteenpdin. Eli pyritaan tehostaa prosesseja ja katsoo, etta
miksi joku asia ei toimi ja mita sille voisi tehd&, ja yhdessa ratkaistaan
niitd ongelmia, pyritdan luomaan sellainen sujuvampi toimintamalli kai-
kille.” (H2)

Muutama haastateltava mainitsi, ettd merkityksellisyyteen vaikuttivat myds organisaation
toimiala ja omien ja organisaation arvojen yhtenevyys. Hyvén tekemisen halu ndkyi siin,
ettd kyseiset haastateltavat halusivat tydskennella jollain tavalla yhteiskunnallisesti tarkeélla
alalla ja pystyd omalla tavallaan vaikuttamaan maailmaan. He halusivat olla my6s ylpeita

tyonantajastaan.

”Se tuo myds sitd merkityksellisyyttd, ettd md oon jotenkin itsekin innos-

tunut siité alasta, milla se yhtio toimii ja missa sitd HR-tyotd tekee. ” (H2)

Esihenkildn vaikutus merkityksellisyyden kokemukseen nékyi haastatteluissa vain silloin,
jos tyota ei koettu merkitykselliseksi. Usein syynd olivat esihenkil6lté tulevat tehtévét, joilla
ei ndyttanyt olevan mitdén tarkoitusta tai ainakaan tarkoitus ei ollut auennut tyontekijalle.
Sama ongelma oli toisinaan organisaatioissa, joissa konsernitasolta annettiin tehtavia kerto-

matta mihin niita tarvittiin.

... en md sellaista tykkdd tehdd, missd on hyvin epamddrdistd. Tuleeko
kukaan sitd mun tuotosta missaan koskaan hyddyntamaan? Et siind mie-
lessa kylla joskus on ollut sellaisia vaiheita, etta tunnistaa tén bore out -
ilmion, ettd jos tuntuu, etta se mita tekee on tosi tylsaa tai sellaista milla
el 00 mitdan merkitysta, niin siind on tosi vaikea motivoida itseaan sellai-
siin tehtdviin.” (H3)

Merkityksettomyys ei yhdelldkdan vastaajalla liittynyt koko tehtdvankuvaan vaan yksittai-

siin tehtdviin, joita oli toisinaan enemman, toisinaan vahemman.
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Kiire ja tydbn maara

Tyon hallintaan liittyy keskeisesti se, miten paljon ty6té on, tuntuuko siltd, etté kiire vaivaa
jatkuvasti ja pystyyko tyontekija vaikuttamaan siihen itse. HR:ssé ty6ta tehddén vuosikellon
mukaisesti, jolloin tietyt tapahtumat toistuvat joka vuosi samaan aikaan. Tama oli haastatel-
taville tuttua, ja on hyvaksyttavas, ettd vélill4 on tehtdva mahdollisesti pidempé&a tyopaivaa,
jotta kaiken saa hoidettua. Lisaksi jokaisella on kuitenkin enemman tai vahemmén erilaisia
projekteja, joille pitad I0ytaa riittdvasti aikaa. Haastateltavat totesivatkin, ettd kausittaiset
piikit tyon méaérassa ovat ymmarrettavia, mutta jos tyotd on jatkuvasti liikaa, vie se motivaa-
tiota ja kuormittaa jaksamista, kun tuntuu, ettei saa koskaan mitéan valmiiksi. L&ahtokohtai-
sesti tyot pitéisi kuitenkin pystya hoitamaan normaalin tydajan puitteissa.

”Mun mielestd yksi hirvedn tirked on ihan yleinen taa tydkuorma, etta se
on kohtuullinen. Vaikka olisi muuten muut palikat hyvin, niin jos se tyo-
kuorma on liian iso, niin sit se kylla yleensa se tyohyvinvointi sakkaa aika

nopeasti.” (H6)

Haastatellut toimivat hieman erilaisissa rooleissa ja he, joiden tyéhoén kuului paljon hallin-
nollisia tehtavig, toivat esiin tasapainottelun vaikeuden, kun samaan aikaan pitdisi tehda ke-
hitysprojekteja ja hoitaa esimerkiksi tyGsuhteisiin liittyvid akuutteja asioita. Nama haastatel-
tavat sanoivat saavansa paineita esihenkil6ilt, jotka eivét tdysin ymmarténeet tyon vaati-
muksia. Haastateltavat kokivatkin vaikeaksi sanoittaa sen, miten tdynna niin sanotusti silp-
puisia tehtavia heidan paivansa olivat eika niitd voinut suunnitella varmasti etukéteen, koska

aina eteen tuli jotain Kiireellista.

”Sen kanssa taistelen kylld ihan joka pdivd voisi sanoa, sen tasapainon
kanssa, ettd mika on niin kiireellinen, ettd tdma on pakko hoitaa tanaan ja
missa valissa ehtisin tehda sitten sitd keskittymista vaativaa. Ja sen selit-
taminen valilla on muille hirvedn vaikeata, ketka ei tdméan tyyppista tyota
tee, niin heidéan on vaikea asettua siihen asemaan ja ymmartaa, ettéa minka
takia ne projektit ei valilla etene kun sieltd ajaa yli kiireellinen palkka-
asia esimerkiksi.” (H6)

Ty0On suuresta méarasta johtuva kiire oli kaikille haastateltaville tuttua. Yksi haastateltava
kertoi tekevansa tuplaroolia, jolloin ty6td on myds lahes tuplasti. Toinen sanoi tulleensa
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sellaiseen tilanteeseen uudessa tyGpaikassa, jossa lahtevéan tyontekijéan tilalle oli harkittu pal-
kattavaksi kaksi uutta tyontekijaa laajan tehtavakentan vuoksi, mutta olikin paadytty jatka-
maan yhdella. Pienemmissa tiimeissd ongelmana saattoi olla tyontekijoiden vaihtuvuus, jol-
loin lahteneen tilalle ei ehk& saatu heti uutta ja toisaalta uudella tydntekijalla menee aikaa
tehtéviensa oppimiseen.

“Resurssiongelmat ... kun meill& on niin monta uutta, jotka eivét viela
osaa ja sitten yksi puuttuu, ja sitten tahattomasti se kuorma tulee niille,
jotka osaa. Ja niita ei nyt ihan hirvedn monta olekaan meidan tiimissa. ”
(H7)

Esihenkil6ilta odotettiin joustoa ja ymmarrystd poikkeaviin tilanteisiin, jotka saattavat toisi-
naan kestdd kauankin. Aina haastateltavat eivat ole sit4 kokeneet esihenkildiden taholta.
Henkildstdresurssien suunnittelussa haastateltavat peradnkuuluttivat inhimillisyyttd, jotta
tyosta saisi myos tarpeellisia voimavaroja eika se vain kuluttaisi niitd. Liséksi yksi haasta-
teltava totesi saaneensa esihenkil6ltddn negatiivista palautetta sen vuoksi, ettei suostunut
joustamaan tekemalla pidempéaa paivaa sadannallisesti. Useamman haastateltavan vastauk-
sista kavikin ilmi, etta tyon ja vapaa-ajan balanssi nousee tarkedammaksi tydkokemuksen

karttuessa eivatké tyontekijat ole valmiita uhraamaan kaikkea jaksamistaan tyolle.

Joskus pienet resurssit voivat kuitenkin tuoda mukanaan myds hyvaa. Mikali tiimi ja esihen-
kilo-alaissuhde toimivat hyvin, pakottaa tilanne kaikkia ottamaan enemmaén vastuuta ja mah-

dollisesti astumaan mukavuusalueensa ulkopuolelle, mika tuo kehitysmahdollisuuksia.

”Kylla se on véahan niinku seka plussaa ettd miinusta, ettd meilla tehd&an

aika pienilla resursseilla isoja juttuja. Toisaalta sitten saa paljon vastuuta

ja sitten my6s ihan luontevasti silleen paljon myés mahdollisuuksia tehda

niinku paatoksia, koska ei ole niin paljon ihmisid, jotka niista keskustelis.

Mutta toisaalta se on myds sitten paikoin aika stressaavaa ja pitaa tehda

pitkaa paivaa.” (H3)
Kiire voi olla ongelmana muuallakin organisaatiossa ja vaikeuttaa yhteistyota sidosryhmien
kanssa. Mikali esihenkild on myds hyvin kiireinen, voi olla, ettei héneltd riit4 tarpeeksi aikaa

alaisilleen. Han ei ehkd myoskaan osaa ottaa vastaan tyontekijan palautetta tyon méaarasta,

varsinkin jos kokee itse paineita oman esihenkilonsa taholta.
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"Vaikea saada aikaa edes mun omalta esihenkiloltd, ettd me voitas jutella.
Edes niinku tiukasti tydasiaa, saatikka joskus jotain, ettd hei mita sulle
kuuluu -keskusteluja. Olis ihan hirvedn tarkeatd, etta sa voit sun tiimin
kanssa kertoa ettd miten menee. ... Tuntuu olevan, et kaikilla on aina niin
kiire, ettei ehditd kohdata toisia.” (H6)

Kiireen tuntua olisi hyvé saada vahennettyd organisaatioissa, varsinkin jos sill& on totuttu
l&hinn& ndyttamaan, ettd kaikki ovat hyvin tarkeitd, koska heill& on kiire. Toiden litkakuorma
on kuitenkin monelle todellista ja sitd olisi tarkeda pyrkié kohtuullistamaan, jotta tyontekijat

jaksaisivat tydssaan paremmin.

Kuormitustekijat

Tyon siséltoon liittyvat kuormitustekijat liittyivat tyon fragmentoitumiseen ja teknologian
mahdollistamaan paineeseen jatkuvasti tavoitettavissa olemisesta. Osa haastateltavista koki
tyonsa sisaltavan paljon silppua, yksittaisia tehtavid, joihin ei pysty varautumaan ja joista
mainitsin jo edell& kiireen ja tydn maaran kohdalla. Itse ty6t eivét olleet niinkaan ongelma
vaan esihenkilon epérealistiset odotukset siitd, mité kaikkea tyontekija ehtii tekemaan. Yksi
haastateltava toi esiin sen, ettd hénen esihenkilonsa oli hyvin kehittdmispainotteinen, eika
olisi halunnut alaisensa kéyttavan niin paljon aikaa silpputydhdn, joka oli kuitenkin pakko

hoitaa.

"M koen kylld hyvin haastavaksi sen, ettd ylipddtdnsd tyo on hyvin sem-
moista silppua, ettd on tosi paljon erilaisia prosesseja samanaikaisesti,
mité pitéad kaikkia pitéd vahan niité naruja kasissa ja hallita ja niissa on
tietty tiukat deadlinet ja sitd akuuttia semmoista tulipalojen sammuttelua.
Mutta sitten samaan aikaan voi olla aika paljonkin niité projekteja ja ke-
hitystehtavia, mitka vaatii taas enemman, ei sitd ad hoc, vastaat nopeasti
ja reagoit heti, vaan sita syventymista ja saat olla omassa rauhassa ja
tehda ja keskittyy vaan siihen. Niin niiden kahden yhdistdminen téssa roo-

lissa on ylldttdvin vaikeata.” (H6)

Toisaalta toinen haastateltava toi esiin sen, ettd juuri silppu, ad hocina tehtévét ty6t, olivat

kuormittavia nimenomaan siité syysta, etté niitd ei voinut suunnitella ja hallita. Haastateltava
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pohtikin, ettd asiantuntijuus menee tavallaan hukkaan nopeisiin kysymyksiin vastatessa ja
ohjeiden antamisessa, kun ne voisi hoitaa vahaisemmallakin kokemuksella. Isommissa or-
ganisaatioissa tdma ei ehka olekaan ongelma, mutta pienemmisséd HR-funktioissa tehtévén-

kuva on hyvin laaja ja siséltad paljon erilaisia tehtéavié.

Tyon fragmentoituminen nakyi haastateltavien vastauksissa myos siind mielessa, etté tyota,
tietoa ja vaatimuksia tulee monesta kanavasta. Teknologia tulee helposti iholle ja moni haas-
tateltava kertoikin esimerkiksi laittavansa sahkdpostin, Teamsin ja muiden viestintdkanavien
ilmoitukset pois paaltd puhelimistaan iltaisin ja viikonloppuisin. Yksi haastateltava kertoi
esihenkilonsa lahettavan sahkdpostia ja WhatsApp-viesteja myos vapaa-ajalla ja koki sen

erittdin kuormittavaksi, koska hén tunsi painetta olla koko ajan tavoitettavissa.

”Koen valilla vahan pienta tuskaa tassa, etta me oletetaan kun meilla on
niin paljon néita tekniikoita, teknologia mahdollistaa niin paljon tata pi-
kachattien viestintda ... ja sitten niité viestintdkanavia on tosi paljon ja
niista ei valttamattd ole sovittu aina, ettd mitd milloinkin kaytetaan. Ja

sitd viestia tulee sitten joka tuutista ja eri suunnista. ” (H6)

Osa haastateltavista pohtikin, miksei esihenkildn ja tiimin kanssa voida rajoittaa sité aikaa,
jolloin voi lahettaa tydhon liittyvia viesteja. Toisaalta myds organisaatiotasolla perdéankuu-
lutettiin rajojen asettamista muun muassa siihen, ettd missa ajassa on realistista odottaa vas-
tausta sahkopostiviesteihin ja oletetaanko tyontekijoiden vastaavan puhelimeensa vapaa-

ajallaan.

5.4 Yhteenveto tuloksista

Pyysin haastateltavia nimedmé&an kolme tarkeintd tyéhyvinvoinnin tekijaa sen jalkeen, kun
he olivat kertoneet laajemmin omaan ty6hyvinvointiinsa liittyvista asioista. Alla olevasta
(taulukko 6) nakee, ettd eniten mainintoja saivat luottamus ja tyoyhteisd, kumpikin neljé
mainintaa. Tydyhteisén merkitys oli rajattu tdmén tutkielman ulkopuolelle, mutta huomioin
sen tulosten raportoinnissa silloin kun esihenkilon koettiin vaikuttavan siihen. Vaikka vain
puolet haastateltavista mainitsi luottamuksen kolmen tarkeimmén listalla, toivat kuitenkin

kaikki haastateltavat sen esiin yhtend tyohyvinvoinnin tekijoista.
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Taulukko 6: Haastateltavien kolme tarkeinta tyohyvinvoinnin tekijaa.

Haastateltava Tarkein tekija 2. tarkein tekija 3. térkein tekija
Haastateltava 1 | luottamus arvostus yhteistyo

Haastateltava 2 | motivaatio tydyhteisod vaikutusmahdollisuudet
Haastateltava 3 | tyOtehtavien siséltd autonomia avoin ilmapiiri
Haastateltava 4 | tydyhteiso luottamus psykologinen turvallisuus
Haastateltava 5 | tydtehtdvien sisélto tydyhteiso luottamus

Haastateltava 6 | ty6kuorma ilmapiiri yrityksen arvot
Haastateltava 7 | arvostus luottamus yrityksen arvot
Haastateltava 8 | joustot tyfajoissa esihenkil 6ty vaikutusmahdollisuudet

Arvostus ja avoin ilmapiiri 16ytyivat useamman kuin yhden haastateltavan kérkikolmikosta,
samoin kuin se, ettd yrityksen arvot vastasivat omia arvoja. Ty6tehtdvien sisalto ja siihen
liittyvat vaikutusmahdollisuudet saivat niin ikdan maininnat kahdelta haastateltavalta. Loput

maininnat olivat yksittaisia karkikolmikossa, vaikka muuten l6ytyivéatkin haastatteluista.

Vaikka haastateltavien nykyisissa toissa kaikki tarkeimmat tekijat eivét toteutuneet, koki jo-
kainen tydn voimavarojen ja vaatimusten olevan silti talla hetkelld tasapainossa, yhdella
jopa kallellaan voimavaroihin péin, koska héan tunsi saavansa tehda itsendisesti merkityksel-

lista tyotd. Kuvaan 11 on kerétty haastatteluissa mainitut tydn voimavarat.

JOHTAMINEN TEHTAVANKUVA TYOYHTEISO

esihenkilén tuki

esihenkilon toiminta ja persoona

kehitysmahdollisuudet
) ) ) merkityksellisyys .
onnistumismahdollisuudet yhteiséllisyys
tyon sisdltd
luottamus

palautteen saaminen

tyon hallinta

Kuva 11: Haastatteluissa esiin tulleet tyon voimavarat.
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Suurin osa tyon voimavaroista oli sellaisia, joihin voidaan vaikuttaa johtamisella, mika vah-
vistaa esihenkilon merkitysta tyéhyvinvoinnille. Lisaksi kehitysmahdollisuudet, onnistumis-
mahdollisuudet, luottamus, tyon hallinta (siséltdd muun muassa autonomia), merkitykselli-
syys ja tyon sisélto ovat tyypillisid asiantuntijatydssé, kun taas yhteisollisyys on usein suuri

voimavara kaikenlaisessa tyossa.

Tydhyvinvoinnin vastuut

TyoOnantajalla on lakiséateisia vastuita myds tyéhyvinvointiin liittyen, kuten kerroin johdan-
nossa (s. 8). Haastatteluissa kysyin, mitka asiat olivat haastateltavien nakemyksen mukaan
tyonantajan, tai esihenkilon, vastuulla ja mitka tyontekijan omalla vastuulla. VVastaukset oli-
vat hyvin yhtenevaisid. Niiss& korostuivat hyvaan johtamiseen kuuluvat asiat, mutta myos

jokaisen oma vastuu tunnistettiin.

Esihenkilon tarkeimpéné tydhyvinvointiin liittyvana tehtavané haastateltavat nakivét olevan
ihmisten johtaminen ja johtamisvastuun ymmartaminen. Tama edellyttaa sitd, etta esihenkild
varaa riittdvasti aikaa johtamiselle ja toisaalta toimii, kuten yrityksessé on sovittu. Esihenki-
I6n tulee huolehtia resurssien riittavyydestd, mink& avulla han luo onnistumismahdollisuuk-
sia tyontekijoilleen. N&itd mahdollisuuksia lisdéd myos se, etté esihenkil® asettaa rajat ja ta-
voitteet ja viestii naista selkeasti, huomioiden kuitenkin, etté tavoitteet ja odotukset ovat rea-
listisia. Tavoitteen saavuttamisessa auttaa, kun esihenkil6 tunnistaa tyontekijoiden vahvuu-
det ja hyddyntaa niita. Esihenkild pyrkii luomaan avoimen keskustelukulttuurin ja toimii
empaattisesti, myos silloin kun on tarve puuttua epakohtiin. Han tukee tyontekijoitdan ja
etsii yhdessa tyontekijan kanssa joustoja, jos niita tarvitaan puolin ja toisin. Hyvassé luotta-
mussuhteessa esihenkild voi tunnistaa, jos joku ei pysty huolehtimaan toistaan, kun tehtavia

on liikaa tai ne ovat liian vaativia.

Tyontekijan omalla vastuulla tyéhyvinvoinnissa haastateltavat nékivat puolestaan tarkeim-
pand omasta itsesta huolehtimisen: hyva ravinto, riittdva uni ja kunnollinen palautuminen.
Esihenkilon ei voi olettaa olevan ajatustenlukija, joten tyontekijan pitda pystya kertomaan
télle, jos joku asia ei ole kunnossa ja esimerkiksi toita on liikaa. Haastateltavat nakivat hyvin
tarkednd myos omien rajojen vetdmisen eli ettei itse lahde tekemé&én toité iltaisin tai viikon-
loppuisin tai ettd tyopaivan aikana tulee pidettya pienié taukoja, vahintaankin lounastauko.

Lisaksi jokaisella on oma vastuunsa tydpaikan ilmapiiristé ja tydyhteisén huomioimisesta.
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Tietotyontekijoilla erilaiset niska-hartiakivut ovat yleisié ja vaikka tyonantajalta olisi tullut

ohjeita parempaan tydergonomiaan, on sen toteutus kuitenkin tydntekijan omalla vastuulla.

Tybhyvinvoinnin edistdminen

Haastateltavat pitivat omasta terveydesta huolehtimista tarkedana tyéhyvinvoinnin edistdjana
ja myos toimivat kdytdnndssa usein sen mukaan. Varsinaisesti tyohyvinvoinnin paranta-
miseksi moni haastateltavista oli vetanyt omia rajoja esimerkiksi laittamalla ilmoitukset pois
puhelimesta, jolloin ne eivat hairinneet tydpaivan aikana (heidat sai kuitenkin kiinni tieto-
koneen pikaviestimien kautta, koska suurin osa paivistd kuluu néytén edessd) eivatka var-
sinkaan vapaa-ajalla. Tarke&a oli myds pyrkid pitdmaan tyopdivat normaalin pituisina ja
tehd& pidempi& tyopéivia vain, jos oli pakottava tilanne. Tyon ja vapaa-ajan balanssi toistui
puheissa usein. Tyon joustoja hyddynnettiin muun muassa tydskentelemalla etdna tyomat-
kan jalkeen. Tydpaivid moni haastateltava pyrki aikatauluttamaan ja siina auttoi kalenterin
suunnittelu, mieluiten niin, ettei kalenteria edes suunnitella tdyteen. Muutama haastateltava
kertoi liséksi pitdvansa itsensé ajan tasalla muun muassa lakimuutosten suhteen ja he kehit-

tivat itseddn myos kouluttautumalla.

Vaikka johtamisen merkitys ty6hyvinvoinnille tuli hyvin esille haastatteluissa, se ei kuiten-
kaan nakynyt yhta selvasti, kun kysyin haastateltavilta, miten heidén tydpaikoillaan tuetaan
tydhyvinvointia. Kaksi haastateltavaa kertoi, etta heilla on alettu puhua muustakin kuin fyy-
sisesta tyohyvinvoinnista ja kaksi muuta kertoi, etté heilld on siséisia koulutuksia myos tyo-
hyvinvointiin liittyen. Eniten tyOpaikoilla kuitenkin tarjottiin tukea liikuntaan, jérjestettiin
yhteisid tapahtumia tai ty6terveyshuolto oli lakisdateisté kattavampi. Muutama haastateltava
mainitsi, ettd heilla on tyéhyvinvointipaallikko tai wellbeing-vastaava, joten tydhyvinvoin-

nin ndkeminen isona kokonaisuutena toivottavasti levidd useampiin organisaatioihin.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Hyvé johtaminen on yksi tarkeimmista tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista. Tyohyvin-
vointia pidetdan kuitenkin monesti tydsta erillisend asiana ja tyéhyvinvoinnin johtaminen
erotetaan muusta johtamistyostd, mink& vuoksi tyéhyvinvoinnin kasittely voi tuntua esihen-
kiloista vaikealta. Liséksi tyohyvinvointia usein yksinkertaistetaan liikaa ja keskitytadn vir-
Kistyspdiviin tai lilkunnan tukemiseen, ja unohdetaan johtamisty6 ja esimerkiksi luottamuk-
sen ja tyon hallinnan tukeminen. Tyoéhyvinvoinnin edistdminen edellyttaakin sita lisaavien

ja heikentévien tekijoiden tunnistamista.

Tassa tutkielmassa halusin selvittdd millaisen johtamisen HR-asiantuntijoina tydskentelevat
kokevat edistdvdn omaa tyohyvinvointiaan. Pohdinnassa peilaan tuloksia Kirjallisuuskat-
sauksessa késittelemaani teoriaan. Sen jalkeen johtopadtoksissé pyrin vastaamaan tutkimus-
kysymyksiini ja mietin, millaisia paatelmia voin niiden perusteella tehda liittyen johdan-
nossa esiin tuomiini tyéhyvinvoinnin ja johtamisen ongelmiin. Viimeiseksi esittelen miten
tutkimusta voidaan hyddyntaa kaytannossa, mité rajoituksia tutkimuksella on ja minkalaisia

jatkotutkimusideoita kaikesta seurasi.
6.1 Pohdinta ja yhteenveto

Johtamisen vaikutusta asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin on tutkittu tyypillisesti tydsta suo-
riutumisen yhteydessé, jolloin tyéhyvinvointiin panostaminen oikeutetaan paremmilla suo-
rituksilla (muun muassa Nielsen et al. 2017) tai keskitytd&n yhteen tai kahteen tyéhyvinvoin-
nin osa-alueeseen, kuten esimerkiksi merkityksellisyyteen (Correia de Sousa & van Dieren-
donck 2010) tai oikeudenmukaisuuteen (Clay-Warner et al. 2005). T&ssa tydssé halusin sel-
vittdd minka tekijoiden HR-asiantuntijoina tyoskentelevat kokevat lisddvan omaa tyohyvin-
vointiaan ja miten siihen voidaan vaikuttaa johtamisella. Tdman vuoksi esimerkiksi tyoyh-
teisOon liittyvat tekijat rajautuivat pois. Rajasin tutkimuksen koskemaan HR-asiantuntijoita
muun muassa sen vuoksi, ettd tydskentelen itse HR:ss&, mutta myos siitd syystd, ettd HR:n
rooli organisaatioissa on tukea muuta organisaatiota esimerkiksi tyokykyjohtamisessa ja ty6-

hyvinvointiin liittyvissa asioissa, joten aihe oli haastateltaville tuttu.
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Kaikki kirjallisuuskatsauksessa kasittelemani asiantuntijoiden tyéhyvinvoinnin erityispiir-

teet 16ytyivat myos haastateltavien vastauksista joko suoraan tai epasuorasti. Haastateltavat

toivat esiin kuitenkin myds teoriassa mainittuja tekijoita tarkentavia ja laajentavia seikkoja,

varsinkin sen osalta, miten johtaminen vaikuttaa niihin. N&in tutkimukseni tukee aiempia

tutkimuksia ja tuo omat painotuksensa siihen, mihin asiantuntijoiden ty6hyvinvoinnin joh-

tamisessa on hyva panostaa. Kuvassa 12 olen yhdistanyt teorian saamiini tutkimustuloksiin.

ri TYOHYVINVOINTI j

Tydn Tyonkuvan [ Luottamus l Merkityk- [ Oikeuden- W Tybtyyty-
hallinta ja ja sellisyys mukaisuus viisyys
autonomia [l tavoitteiden

selkeys
Arvostus Autonomia Selked Esihenkilon Tyén lionne Tasapuoli- Ilmapiiri
Avoimuus Kuormitus- tyonkuva tuki Monipuoli- suus Autonomia
Palaute tekijét Odotukset Avoimuus Suus Tasa- Kehitys- ja
Psykologi- Kiire ja tyon Tavoitteet Mikromana- Arvot arvoisuus onnistumis-
nen méaard Palaute gerointi Itsensd mahdolli-
turvallisuus Vuoro- toteuttami- suudet
vaikutus nen
Yhteistyé
Arvostus Luottamus Lipmékyvyys Vuorovaikutus

Palveleva johtaminen Voimaannuttava johtaminen
* Kehittdminen * Vallan ja vastuun .
« Aitous jakaminen Vilttelevd johtaminen
* Hyviksyminen * Autonomian tukeminen * Vihiinen tai olematon
* Suunnan niyttiminen * Kehityksen tukeminen palaute
* Merkityksellisyyden * Hyvi kommunikointi ja * Epéselvyydet

luominen ja tukeminen tiedon jakaminen tydénkuvissa ja rooleissa
* Oikeudenmukaisuus ja * Selkeiit tehtivinkuvat * Puuttumattomuus

integriteetti * Onnistumismahdolli- tarkeisiin asioihin
* Palautteen antaminen suuksien luominen
* Turvallinen ilmapiiri * Roolien selkeyttdminen
* Empaattisuus ¢ Turvallinen ilmapiiri

* Luottamus

Asiantuntijoiden
tyéhyvinvoinnin
erityispiirteet
aiempien tutki-
musten mukaan

Haastatteluissa
esiin nousseet tyo-
hyvinvoinnin teki-
jat.

Térkeimpid kei-
noja, joilla esihen-
kilot voivat tukea
asiantuntijoiden
tyohyvinvointia

Asiantuntijoiden
tyohyvinvointia
tukevia johta-
miskaytantoja.
Vilttelevastéd
johtamisesta
néitd ei loytynyt

Kuva 12: Johtamiskdytantdjen vaikutuskeinot asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin teorian ja
tutkimustulosten mukaan.

Y1l& olevassa kuvassa yhdistin teoriasta poimimani asiantuntijoiden tyéhyvinvoinnin tekijat

ja liitin niihin haastattelujen tulokset niin, ettd olen tdsmentanyt jokaisen teoriasta tulleen
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tekijan alle, mité haastatteluissa tuli esille ndihin liittyvina osatekijoind. Kursivoidut kohdat
ovat sellaisia haastatteluissa esiin tulleita tdsmentavia tekijoitd, joita en nostanut omiksi ala-
luokiksi aineiston analyysissd. Keskella kuvaa on korostettuna tarkeimmat tuloksissa esiin
tulleet asiat, joilla esihenkilot voivat tukea alaistensa tyohyvinvointia. Alaosaan olen koon-
nut palvelevan ja voimaannuttavan johtamistyylin niitd méaritelmid, jotka tukevat yll& olevia
tyéhyvinvoinnin tekijoitd. Valtteleva johtaminen on jatetty erilleen, koska sen mukaan toi-
miminen ei edistéisi haastateltujen HR-asiantuntijoiden tyéhyvinvointia. Kuvasta kay ilmi,
miten moniulotteisesta asiasta tyéhyvinvoinnissa on kyse, ja millaisilla johtamiskaytannoilla

siihen voidaan vaikuttaa.

Kéyn seuraavaksi lapi haastatteluissa saamiani vastauksia peilattuna aiempiin tutkimustu-
loksiin asiantuntijoiden ty6hyvinvoinnin erityispiirteista. Selkeyden vuoksi ne ovat samassa
jarjestyksessa kuin kirjallisuuskatsauksessa.

Tydn imu

Tyo6n imua on tutkittu paljon viimeiset 20 vuotta, siita lahtien kun Schaufeli et al. (2002)
julkaisivat tyon imua kasittelevan tutkimuksensa, joka on toiminut sen jalkeen lahtokohtana
monille muille tutkimuksille. Oli hieman yllattdvaa, ettei tydon imu noussut suoraan esiin
haastatteluissa. Toisaalta tyon imun késite ei valttamattd ole kovinkaan tunnettu edes HR-
asiantuntijoiden keskuudessa, varsinkaan jos tydhyvinvointi ei kuulu suoraan heidéan tyo-
hons4, tai sitten sita ei yhdistetty johtamiseen. Tyon imu on kuitenkin laaja kasite ja siihen
liittyvia asioita haastatteluissa k&vi ilmi. En esimerkiksi nostanut kirjallisuuskatsauksessa
psykologista turvallisuutta esiin erikseen, mutta se oli yksi keinoista, joilla Hakasen (2014,
353) mukaan voidaan lisata tyon imua, ja haastateltavat pitivatkin sitd tyéhyvinvoinnille tar-
kednd. Haastateltavat totesivat, ettd psykologisesti turvallisessa ympéristossa toimitaan avoi-

mesta ja jokainen uskaltaa tuoda omia ajatuksiaan julki ja myos kyseenalaistaa toisia.

Schaufeli (2015, 453-455) puolestaan esitti, ettd johtamisella voidaan vaikuttaa tyon imuun
vain valillisesti tydn voimavarojen kautta, esimerkiksi esihenkilon antaessa palautetta tyon-
tekijoilleen. Palaute olikin yksi useimmiten haastatteluista mainituista asioista, joita hyvélta
esihenkilolta odotettiin. Tyén voimavarojen merkitys nékyi parhaiten juuri tyon imuun liit-
tyvissé vastauksissa, mistd voidaan todeta, ettd tassa tutkimuksissa kasitellyista tyéhyvin-

voinnin osa-alueista tyon voimavarat vaikuttavat eniten nimenomaan tyon imun kohdalla.
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Haastateltavat siis pitivat tyon imua tarkednd tyohyvinvoinnin kannalta, vaikka eivat kayt-

tdneetkadn varsinaista tyon imun kasitetta.

Arvostuksen osoittaminen ja kannustaminen ovat Hakasen (2014) mukaan myds johtamisen
keinoja, joilla voidaan edistda tyon imun kokemista. Ne 10ytyivat myos haastateltujen vas-
tauksista. Arvostus oli parilla haastatellulla jopa tyohyvinvoinnin tarkeimpien tekijoiden
karkikolmikossa ja muutkin toivat sité esille. Arvostuksella he tarkoittivat sitd, ettd haluavat
kokea tulevansa arvostetuksi tyontekijén liséksi ihmisend, ja odottivat myos, etté heidan tyo-
tdén arvostetaan. Asiantuntijatyssa oleville tyon arvostus merkitsee paljon, koska he halua-
vat tyoskennella nimenomaan asiantuntijaroolissa ja haastateltavat pitivdt omaa tyotéén
HR:ssa tarkeind koko organisaation kannalta. Tyon arvostus seké tyontekijan etta esihenki-

I6n puolelta edistdd tydhon uppoutumista ja lisaa siten tydn imua.

Tyodn hallinta ja autonomia

Autonomia tydssa on yksi asiantuntijatyén tunnusmerkeista (Benson & Brown 2007, 125)
ja sitd pidetddn myds yhtend tydhyvinvoinnin edellytyksista (Correia de Sousa & van
Dierendonckin (2010, 233-235). Tarve hallita omaa ty6téan tuli selvasti esille haastatte-
luissa ja nostinkin sen tulosten ké&sittelyssd omaksi teemakseen. Jokainen haastateltava koki,
ettd koska he ovat asiantuntijoita, taytyy heilla olla riittdvasti osaamista tehdakseen tyonsa
mahdollisimman itsendisesti. Itsendisyys siséltada vapautta maaritella osin tydtehtavansa, mi-
ten ne tekee ja milloin. Tdma on linjassa Poulsenin & Ipsenin (2017) tutkimuksen kanssa,
jossa he totesivat asiantuntijoiden tarvitsevan tydsséan valtaa ja vastuuta, jotta voivat tehdé
sen hyvin. Autonomia ei poista ohjeistusta, vaan haastateltavien mielesta tyd sujui parhaiten,

kun siita sovittiin esihenkilon kanssa, jonka jalkeen asiantuntija sai tehda tyotaan rauhassa.

Chon & Parkin (2011, 557) mukaan esihenkilon ja alaisen valilla on oltava luottamusta, jotta
autonomia voisi toteutua. Haastateltavat kaipasivatkin enemman valtaa, jotta voisivat tehda
muun muassa paatoksia itsendisemmin. Liiallinen byrokratia heikensi heidén tyéhyvinvoin-
tiaan, kun heilld ei ollut riittdvia valtuuksia toimia itsendisesti. Tdmé heikensi myos luotta-
musta. Asiantuntijatehtdvissé toimivat eivat halua tydskennelld tiukassa valvonnassa. Johta-
misk&ytannoissé autonomia yhdistetddn yleensd voimaannuttavaan johtamiseen, silla se on

tdman johtamistyylin keskitssa (Park et al. (2017).
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Haastateltavat kertoivat, ettd tyon hallintaa vaikeuttivat tyon fragmentointuneisuus ja tekno-
logian tuoma viestintdkanavien runsaus. Zhou & Rau (2022) ovatkin nostaneet esiin, kuinka
keskeytykset tydssé ovat haitallisia ja niitd olisi hyva pyrkid vahentamaén. Tama on toden-
nakoisesti ongelmana jo monissa muissakin t0issa ja kaipaisi yhteisten saéntojen lisaksi
tyontekijoilta parempaa itseohjautuvuutta sek& mahdollisesti tyonkuvien tarkistamista, mi-

kali niissa voisi keskittya suurempiin kokonaisuuksiin, joita ei vastaavasti olisi niin monta.

Tyon hallintaan liittyy ty6ajan hallinta, minka on todettu lisdavén tyotyytyvaisyytté (Vifas-
Bardolet et al. 2018) ja mika oli l&hes itsestdadnselvyys haastateltaville. He pitivéat tydajan
joustoja ja hallittavuutta jopa yhtena tydnteon keskeisisté ehdoista. Toisaalta esihenkildlta,
jakoko organisaatiolta, kaivattiin yhteisten saantdjen sopimista esimerkiksi koskien tyfaiko-
jen noudattamista. Covid-19-pandemian aikana tapahtunut etatdihin siirtyminen on lisannyt
odotuksia myads sille, ettd tyontekijat voivat itse paattad tyontekemisen paikan. Organisaa-
tioissa on erilaisia kaytantoja ja joissakin tiimien esihenkilot paattavat tiiminsa kaytannoista.
Tassakin asiassa yhdesséd sopiminen tai vahintadan sdantdjen avoin perustelu tuonee parhaan

lopputuloksen, johon kaikki voivat sitoutua.

Senthanar et al. (2021) toivat tutkimuksessaan esiin, miten asiantuntijat joustavat helposti
tydnantajan suuntaan varsinkin kiireisind aikoina. Tama tuli myos esiin haastatteluissa,
joissa tosin valtaosa kertoi rajoittavansa nykyaan tietoisesti tyopdivien pituutta ja totesivat,
etta tyopaivia on liian helppo pidentdd, koska tehtdvaa olisi aina niin paljon. Pidemman
paalle se kuitenkin heikentaa tyéhyvinvointia ja yleista jaksamista. Kiireen tuntu ei valtta-
matta ole aina haitallista, kunhan sen kesto on rajattu ja tyontekijé pystyy itse jotenkin hal-
litsemaan sitd. Jos kiire kuitenkin johtuu esimerkiksi liian pienista resursseista, ei se ole endi
tyontekijan hallittavissa. (Tammelin et al. 2017, 597-598.) TyoOntekijat eivat myodskain
yleensa voi delegoida omia tehtavidan muille, joten tassd kohtaa tarvitaan esihenkilén puut-
tumista tilanteeseen, kuten haastateltavat toivoivat. Muutenkin esihenkilon tukea ja ohjausta
kaivattiin herkasti, kun tyokuorma uhkaa kasvaa liian suureksi. Haastateltavat kertoivat
kamppailevansa usein tunnollisuuden ja tyon madran kanssa, eik& esihenkilGlle ole aina
helppoa mennd kertomaan todellista tilannetta. Avoimuus ja hyva ilmapiiri tekevét hanka-

liltakin tuntuvien asioiden esille ottamisesta helpompaa.
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Tydnkuvan ja tavoitteiden selkeys

Selked tyonkuva ja tavoitteet ovat lahtokohta sille, etta tydntekija voi hallita ty6taan ja tyo-
aikaansa. VVoidakseen tehda tyonsé hyvin tyontekijan on tiedettava mita tydéhon kuuluu, ja
mitkd ovat hanen oikeutensa ja velvollisuutensa (Gilboa et al. 2008). Haastatteluissa tuli
esiin, ettd odotukset ja tavoitteet pitaisi kommunikoida selkeasti, samoin kuin tehtdvankuva,
eikd ndin aina ole. Tyontekijan pitaa tietdd missa rajoissa voi toimia ja epaselvyydet néissa

lisadvat tyon kuormitusta.

Etuké&teen annettujen ohjeiden ja muun jatkuvan kommunikoinnin lisaksi antamalla raken-
tavaa palautetta esihenkil6 pystyy ohjaamaan alaisensa toiminnan suuntaa ja néin selkeyttaa
hanen tyonkuvaansa. Palautteen antaminen on yksi keskeisimmista toimista, joilla esihen-
kilo voi vaikuttaa alaisensa ty6hyvinvointiin (van Dierendonck et al. 2004, 166). Haastatel-
tavat toivoivat, ettd palautteen saaminen esihenkildlta ja suunnan ndyttdminen olisivat jat-
kuvaa, minka lisaksi niille on erityistarve uudessa tyOpaikassa tai uudessa roolissa. Korjaa-
van palautteen lisaksi positiivinen palaute on tarkeaa, sillé se vahvistaa tydntekijan tunnetta

omasta osaamisestaan.

Tyonkuvan selkeyttd pidetdan yhtend tyon voimavaroista ja se helpottaa eri sidosryhmien
odotuksiin vastaamista (Karkkola et al. 2019), mikéa on erityisen tarkeda HR-ty0ssé, koska
kaikilla rooleilla on tyypillisesti paljon sidosryhmid, joilla on omat odotuksensa ja aikatau-
lunsa. Esihenkilon epdrealistiset odotukset siitd, mitd missakin ajassa ja tilanteessa voi tehdé,
tulivat haastatteluissa esiin ja aiheuttavat tyypillisesti kuormitusta. Toisaalta tyontekija ei
aina itsek&an osaa arvioida tarvittavaa aikaa jonkin tehtdvan hoitamiseen, jolloin tarvitaan
avointa vuorovaikutusta eri osapuolten vélilla ja tarvittaessa halukkuutta ja kykyé suunnitel-

mien muutokseen.

Luottamus

Luottamus kaikissa ihmissuhteissa on aina tarkedd, mutta tyéhyvinvoinnin kannalta se on
tarkedd myos sen vuoksi, ettd se on pohjana autonomialle, tydn hallinnalle ja oikeudenmu-
kaisuuden kokemiselle. Haastatteluissa tuli esiin, ettd esihenkilon odotetaan toimivan rei-
lusti, jolloin alaisen on helpompi luottaa tdhan. Luottamus vahvistaa yhdessé toimimista ja

on erittdin tarkedd esimerkiksi palautteen antamisessa ja my6s vastaanottamisessa.
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Esihenkilon luottamus puolestaan ndkyy muun muassa siing, ettd han luottaa alaiseensa ja
antaa tdman tehda tyota itsendisesti. Luottamuksen kohteen eli tassa tapauksessa esihenkilon
voidaan ndhdé tarvitsevan muutamia ominaisuuksia, jotka kavivat ilmi myds haastatteluissa.
N&ité ovat Dietzin & Den Hartogin (2006) mukaan hyvéntahtoisuus, kyvykkyys, ennustet-
tavuus ja integriteetti.

Luottamusta liséd, jos tyontekija kokee esihenkilon arvostavan hénta ja kohtelevan hanta
oikeudenmukaisesti (Wat & Shaffer 2005). Selked kommunikointi lisdd myos luottamusta,
samoin avoimuus. Esihenkilon ja alaisen yhteisty on hyva pohja luottamuksen rakentami-
selle (Gill 2008). HR:ssd, ainakin pienehkoissa tiimeissa, esihenkild ja alaiset tekevat pal-
jonkin yhteisty6td, mika auttaa luottamuksen syntymisessa ja yllapidossa ainakin silloin, kun
esihenkil6lla on edellisessa kappaleessa mainittuja ominaisuuksia. Esihenkilon tuki, ja alai-
sen luottamus t&dhadn tukeen, toistuivat jokaisessa haastattelussa tyohyvinvoinnin kannalta
keskeisimpind asioina. Tuen ei tarvinnut valttdmatté olla konkreettisesti muuta kuin etta esi-

henkil® on tavoitettavissa ja hanen kanssaan voi keskustella.

Haastateltavat puhuivat myos luottamuksen puutteesta ja kuinka se tulee esiin esihenkilén
lilallisena kontrollina. Lahes kaikilla haastatelluilla oli kokemusta mikromanageroinnista,
joka koettiin epdoikeudenmukaiseksi ja vahvasti tyohyvinvointia heikentévaksi. Se véhensi

my0s asiantuntijan arvovaltaa ja huononsi siten haastateltavien ammatillista itsetuntoa.

Merkityksellisyys

Ty0 koetaan merkitykselliseksi, jos se tuntuu tarkeélta ja tarkoituksenmukaiselta. Haastatel-
tavat kertoivat, ettd tyon luonne on tassa suurin tekijéa, mutta joillekin myds tydpaikan arvot
tai organisaation toimiala merkitsivat paljon. Bilge et al. (2021) n&kivat, ettd tyon merkityk-
sellisyys ja organisaation ja asiantuntijoiden omien arvojen kohtaaminen nousevat nuorem-
milla tyontekijoilla tdrkedmmaéksi kuin vanhemmilla, mutta tdssé tutkimuksessa haastatel-
luilla n&itd eroja ei ndakynyt. Tdma saattaa ainakin osittain selittya silld, ett4 haastateltavat

tyoskentelivat kaikki HR:ss4, jolloin he kokivat jo tydn itsessadn merkitykselliseksi.

HR-asiantuntijoilla tydon merkityksellisyys ndkyi monessa: ty0 tuntui tarkealtd, koska se
mahdollisti monen asian sujumisen organisaatiossa, siind autettiin tyontekijoita ja esihenki-

16it4, ja tyOssa sai toteuttaa itseddn. Namé vastaavat tdysin Martelan & Pessin (2018)
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madritelmid tyon merkityksellisyydestd, jonka he katsoivat jakaantuvan kolmeen teemaan
eli arvokkuuteen, hyvaa tuottavaan pddmaaraan ja itsensa toteuttamiseen. Grant et al. (2007)
maadrittelivat tyon merkityksellisyyden lisdéntyvén, jos tehtavat ovat monipuolisia. Tdma né-
kyi myos haastatelluilla. Esihenkilon luottamuksella ja autonomian antamisella voidaan si-
ten lisatd myos merkityksellisyyden kokemusta.

Vaikka tydyhteison merkitys jai tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle, mainitsivat haastatel-
tavat yhdeksi tyohyvinvointia lisadvaksi tekijaksi tydyhteison ja yhteenkuulumisen tunteen.
Tama on Correia de Sousan & van Dierendonckin (2010, 233-235) mukaan tyypillisté asi-
antuntijoille, jotka mielelldén jakavat tietoa ja keskustelevat kokemuksistaan kollegoidensa
kanssa. Sitd vaston Kubon & Sakan (2002) ndkemys, jonka mukaan tyon merkityksellisyyttéa
asiantuntijoilla vahentavat heidan tyohonsa suoraan kuulumattomat hallinnolliset tehtavat,
ei tullut haastatteluissa esiin. Haastateltavat mainitsivat, etta tydhyvinvointia heikensi, jos

esihenkil6 antoi tehtavid, joiden merkitysté kenellekdan tai millek&an oli mahdotonta nédhda.

Oikeudenmukaisuus

Clay-Warner et al. (2005) pitavat oikeudenmukaisuutta johtamisen kulmakivend ja se nakyi
tdmén tutkimuksen haastatteluissakin. Haastateltavat totesivat, ettd heidan pitd4 kokea esi-
henkilon toiminta oikeudenmukaiseksi ja tasapuoliseksi, jotta voivat luottaa tdhan. Saman
olivat todenneet Wat & Shaffer (2005) tutkimuksessaan. Oikeudenmukaisuus nékyi esimer-
kiksi kommunikoinnissa, miten paatoksia tehdaén ja kuinka lapinékyvasti toimitaan. Haas-
tateltavien oli helpompi ottaa vastaan negatiivistakin palautetta, jos se koettiin oikeudenmu-
kaiseksi. Tamé kévi yksiin sdantdjen oikeudenmukaisuuden kanssa, jonka mukaan prosessi

on tarkeampaa kuin lopputulos (Clay-Warner et al. 2005; Tenhidla et al. 2013, 807).

Oikeudenmukainen kohtelu johtaa vastavuoroisuuteen ja haastateltavat olivatkin valmiita
joustamaan tyo6tilanteen sitd vaatiessa. Tama on linjassa Collinsin & Mossholderin (2017)
tutkimuksen kanssa, jonka mukaan oikeudenmukaisuuden odotukset kasvavat sen mukaan
mita sitoutuneempia tyontekijat ovat. Haastateltavien vastauksista kévi selvésti ilmi, ettd he
ovat erittdin sitoutuneita tyohonsa ja nakivat tehtéviensa merkityksen, miké puolestaan lisési
valmiutta satunnaisiin joustoihin. Sitd vastoin yksik&an haastateltavista ei tuonut esiin ko-
keneensa epaoikeudenmukaisuutta esimerkiksi toiden epatasaisessa jakautumisessa tiimissa,

jota Bibi et al. (2019) pitivéat tyopaikkojen tyypillisend ongelmana.
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Tasapuolisuus ja tasa-arvoisuus katsottiin haastatteluissa rinnastettavaksi oikeudenmukai-
suuteen ja se nakyi esimerkiksi siing, etta esihenkild kohtelee kaikkia alaisiaan tasapuolisesti

eikd nosta ketadn, edes itsedan, toisten ylapuolelle tai hauku ketaan.

Tyotyytyvaisyys

TyOtyytyvaisyys pitéé sisalldédn monia tekijoitd, kuten esimerkiksi ilmapiirin, oikeudenmu-
kaisuuden, sitoutumisen ja kehittymismahdollisuudet. Haastateltavat nékivat esihenkildn
vaikuttavan hyvinkin paljon tiimin ilmapiiriin. Tahan liittyivat muun muassa kuinka avoi-
mesti asioista voidaan puhua ja miten toimitaan yhdessa. Esihenkilén néhtiin toimivan roo-
limallina ja asettavan suunnan. Positiivisessa ilmapiirissa yhteisty6 sujuu ja esihenkilon joh-

tamiseen luotetaan.

LMX-mallin mukaan toimiminen voi lisata tyytyvaisyytta esihenkil6d kohtaan (Gerstner &
Day 1997), sill& siin& korostetaan esihenkilon ja alaisen valista vuorovaikutusta (Barbuto &
Wheeler 2006). Hyvé luottamuksellinen suhde todennékdisesti auttaa siind, etta esihenkilon
on helpompi antaa alaiselleen haastavia tehtévia. Toisaalta jos esihenkil6-alaissuhde ei ole
hyva, on tyontekijan esimerkiksi vaikeampi ottaa vastaan negatiivista palautetta. Haastatel-
tavat toivat esiin muun muassa, etté palaute tuntui vaaralta ja turhauttavalta, jos ei vaikutta-
nut silta, etta esihenkil® olisi ollut vilpitdn ja tiennyt riittavasti asiasta, miké korostaa hyvan

vuorovaikutussuhteen merkitysta.

Autonomia, jota kasittelin jo aiemmin, lisda tyotyytyvaisyytté asiantuntijoilla. Samoin tyo-
ajan ja tyontekopaikan hallinta, vaikka etatdilla onkin todettu sekd positiivisia etta negatii-
visia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen (Morganson et al. 2010). Tama kavi ilmi mydés haastat-
teluissa, joissa 0sa haastateltavista piti etatyota tyohyvinvointia lisadvané ja osan mielesta se
heikensi sit4 silloin, kun se on ainoa vaihtoehto. Osa haastateltavista kertoi esihenkilon pi-
tdneen covid-19-pandemian aikana tiimille paljon yhteisida Teams-tapaamisia seka painotta-
neen kameran paalla pitdmisen tarkeyttd kommunikoinnissa, ja néill& keinoilla tyéhyvin-

vointi oli pysynyt hyvana.

Tyotyytyvéisyyteen vaikuttivat kaikilla haastatelluilla p&d&osin samat asiat. Muun muassa
mahdollisuus onnistua tydsséén ja kehittda itsedan olivat suurimmalle osalle hyvin térkeita,

mika taas on linjassa Torrent-Sellensin et al. (2016) tutkimuksen kanssa. Yleisesti ottaen
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kehitys- ja onnistumismahdollisuuksien antaminen néhtiin haastatteluissa asiaksi, johon esi-
henkil6lld on suuri vaikutus: miten alaisen annetaan tehda tyonsa ja millaisia tehtdvia han

voi tehda.

Johtamiskaytannot

Kirjallisuuskatsauksessa ké&sittelemistani kolmesta johtamistyylistd mik&én ei tayta “taydel-
lisen” johtamisen tunnusmerkkeja eikd mikédén niista yksinddn toimi haastattelemillani HR-
asiantuntijoilla. Taméa ei myoskaan ollut oletuksena aloittaessani tutkimuksen, vaan halusin
Ioytaéd niistd hyodyllisia piirteitd. Palvelevaan ja voimaannuttavaan johtamiseen sisaltyy
useita asiantuntijoiden johtamiseen sopivia piirteita. Vélttelevéassa johtamisessa puolestaan
oli vain vahan, jos ollenkaan, tydhyvinvointia edistavia piirteitd. Tahén vaikutti selkeésti se,
ettd itsendisyydesta huolimatta kaikki haastatellut HR-asiantuntijat odottivat ja arvostivat

esihenkilon tukea, mita valtteleva johtaja ei useinkaan tarjoa.

Van Dierendonckin (2011) tutkimukseen perustuvista palvelevan johtamisen tunnusmer-
keistd kehittdminen, aitous, hyvaksyntd ja suunnan ndyttdminen tulivat useaan otteeseen
esille haastatteluissa sellaisina ominaisuuksina, joita haastateltavat arvostivat. Asiantunti-
joille itsensé ja tyonsé kehittdminen olivat tarkeitd, joten esihenkilén pitéé tukea sitd ja luoda
sithen mahdollisuudet. Aitous ja vilpittémyys ovat lahtékohta hyvalle vuorovaikutussuh-
teelle, ja tydntekijalla on helpommin mahdollisuus olla oma itsensa, kun myos esihenkild on
oma itsensd. Tahan liittyen haastateltaville oli hyvin tarkeéa tulla hyvaksytyksi omana itse-
naan. Suunnan nayttdminen nousi haastatteluissa esiin niin ohjeistamisen, tyénkuvan selkey-

den kuin kommunikaation osalta.

Muita palvelevaan johtajaan liittyvid ominaisuuksia ovat esimerkiksi oikeudenmukaisuus ja
integriteetti (Correia de Sousa & van Dierendonck 2010), jotka tulivat haastatteluissa esiin
HR-asiantuntijoiden tyohyvinvointia lisdavina tekijoind. Samoin kuin merkityksellisyys,
jonka luomista Stone et al. (2004, 356) pitdvat tarkeana varsinkin motivaation kannalta. Li-
den et al. (2014) lisasivéat palvelevan johtajan ominaisuuksien listaan ongelmanratkaisu-ky-
vyn ja substanssiosaamisen. Namaé eivét tulleet selkeé&sti esiin haastatteluissa kuin kahden
henkilon osalta, vaikka esihenkil6lta mahdollisesti odotetaan niitd, jos tyontekija tarvitsee

taman tukea.
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Haastatteluissa puhuttiin empatiajohtamisesta, mika Barbuton & Wheelerin (2006) tutki-
muksessa vaikutti positiivisesti tyontekijoiden tyotyytyvéaisyyteen ja auttoi luomaan psyko-
logisesti turvallisen ilmapiirin. Lisaksi Hakanen (2014) on nostanut esiin tyontekijéiden ar-
vostamisen ja palautteen antamisen, jotka molemmat mainittiin useasti haastatteluissa ja nii-

den tarkeytta tuotiin esiin.

Voimaannuttavassa johtamisessa tydntekijoiden itseohjautuvuuden lisédminen on keskidssa
(Hakimi et al. 2010), mika sopii hyvin autonomiaa tavoitteleville asiantuntijoille poistamatta
kuitenkaan esihenkilon vastuuta. Autonomian tukeminen puolestaan edellyttaa alaisten ke-
hityksen tukemista ja vallan jakamista (Amundsen & Martinsen 2014), jota haastateltavat
odottivatkin. Luottamus on tarkeéssa roolissa, jotta esihenkil6 voi antaa valtaa ja vastuuta
alaisilleen. Luottamuksellisen suhteen syntya helpottaa, kun esihenkil® osoittaa arvosta-
vansa alaistaan (Kim et al. 2018). Arvostus nousikin korkealle haastateltavien asettaessa

tydhyvinvoinnin tekijoita tarkeysjarjestykseen.

Esihenkilon on kyettdvd kommunikoimaan riittdvan selkedsti ja antamaan tarpeeksi tietoa
(Hakimi et al. 2010), ja ndihin liittyen haastateltavat toivoivat esihenkilén auttavan heita
tydssadn luomalla onnistumiselle mahdollisuudet kertomalla odotuksista ja tavoitteista riit-
tavan selkeasti kuin myds siita, mita kaikkea heidan tehtdvankuvaansa kuuluu. Liséksi psy-
kologisesti turvallisen ilmapiirin luominen, jota haastateltavat pitivat hyvin tarkeand, sisal-
tyy myés Amundsenin & Martinsenin (2014) voimaannuttavan johtamisen ajatukseen.
Houghton & Yoho (2005) huomauttivat tutkimuksessaan, ettd voimaannuttava johtaminen
ei vélttdmatta sovi kaikkeen tydhon, jos tydssa esimerkiksi ei odoteta oma-aloitteisuutta tai
muita itsensé johtamisen keinoja. Ndin ei kuitenkaan ole asiantuntijatyss4, ja voimaannut-

tavassa johtamisessa onkin paljon hyvid puolia, joita haastateltavat pitivéat hyddyllisiné.

Valitsin tédhan tutkimukseen valttelevan johtamisen siitd syystd, ettd esimerkiksi Yang
(2015) pit&a sen hyvina puolina alaisten autonomian tukemista ja tilan antamista. Ajatukse-
nani oli, ettd asiantuntijatydssa olevat saattavat pyrkia mahdollisimman suureen itsenéisyy-
teen ja vahéiseen toihin puuttumiseen. Ryan & Tipu (2013) olivat samoilla linjoilla todetes-
saan, ettéd luottamuksellisessa suhteessa oleva osaava tyontekija ei odota esihenkilon puuttu-
van tyohonsa. Vélttelevad johtamista on kuitenkin arvosteltu monissa tutkimuksissa ja muun
muassa Correia de Sousa & van Dierendonck (2010) korostivat, ettd asiantuntijat tarvitsevat
johtamista, vaikka haluavatkin olla samaan aikaan myds itsendisid. Tama tuli haastatteluissa

erittdin selvaksi, koska esihenkilon eri lailla osoittamaa tukea pidettiin hyvin tarkedna.
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Autonomian tukeminen ei palvele alaisia, jos he jaavat paitsi kaikesta muusta tuesta. Tamén
vuoksi vilttelevasta johtamisesta ei téssa tutkimuksissa voi todeta olevan hyotyé asiantunti-
joiden johtamisessa, koska sen mahdolliset hyodyt jaavat haittojen alle. Liséksi haastatte-
luissa kavi selvaksi, ettd kukaan ei halunnut esihenkil6d, joka pysyttelee etéalla eika ole

kiinnostunut alaisensa tehtavista tai kuulumisista.

Haastateltavat kertoivat lisdksi epaselvyyksista tehtdvankuvissaan ja odotuksissa ja toivoivat
naiden selvittdmiseksi muun muassa parempaa kommunikointia. Saman ongelman olivat ha-
vainneet myds Skogstad et al. (2007), jotka tuomitsevat tutkimuksessaan valttelevan johta-
misen jopa haitallisena, mikali véltteleva esihenkild ei puutu asioihin eikd anna palautetta.
Haastateltavat odottivat esihenkilén kantavan nimenomaan esihenkilon roolista aiheutuvan
vastuun eik& pakoilevan sit4, kuten Wong & Giessner (2018) kuvasivat vélttelevaa johtajaa
tutkimuksessaan. Lisdksi HR:ssd esihenkild on usein laheisessé yhteistydssa alaistensa
kanssa ja taman laheisyyden vuoksi alaisten odotukset saattavat olla korkeammalla, niin kuin
Popli & Rizvi (2016) toteavat.

6.2 Johtopaatokset

Edellisessa alaluvussa peilasin tutkimustuloksia kirjallisuuskatsauksessa késittelemaéni teo-
riaan ja sain todeta, ettd tutkimustulokset olivat hyvinkin yhtenevét aiempien tutkimusten
kanssa. Tyohyvinvointi siséltda paljon erilaisia tekijoitd, joten saatavilla on monenlaisia ja
moneen eri tekijaan keskittyvia tutkimuksia. Oman tutkimukseni kaltaisia tutkimuksia,
joissa késitelladn tydhyvinvointia ja johtamista yhdessé laajasti on kuitenkin véhemméan,
luultavasti sen vuoksi, ettd laajuus ei mahdollista aiheiden syvempéa kasittelya. En silti ha-
lunnut keskittyd vain yhteen tyéhyvinvoinnin tekijaén, koska yhden tekijan parantaminen
voi huonontaa toista, jolloin yhteisvaikutus ei valttaméatta olekaan positiivinen. Liséksi yh-
teen asiaan keskittyminen vie katseen pois kokonaisuudesta ja tydhyvinvoinnissa monet te-
Kijat ovat kietoutuneet toisiinsa. Oma tutkimukseni tukee monia aiempia tyéhyvinvoinnin ja
johtamisen tutkimuksia ja ohjaa huomion erityisesti asiantuntijoihin, esihenkil6lta saatavan
tuen vaikutukseen seké siihen kuinka johtamisen perusasiat ovat edelleen tarkeita tyohyvin-

vointia ajatellen.
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Tutkimuksen tavoitteena oli vastata paatutkimuskysymykseen ja sitd tukeviin alatutkimus-

kysymyksiin:

Millaisen johtamisen HR-asiantuntijat kokevat edistavan tydhyvinvointiaan?

1. Mitka tydhyvinvoinnin piirteet ovat erityisen tarkeita asiantuntijatydssa?

2. Mista tekijoista tyohyvinvointia edistava johtaminen koostuu asiantuntijatydssa?

Molempiin alatutkimuskysymyksiin sain vastauksia aiemmista tutkimuksista, ja ne tdyden-
tyivét haastatteluista saaduilla vastauksilla. Paatutkimuskysymyksen vastaus rakentui haas-
tatteluiden perusteella, koska se késittelee nimenomaan HR-asiantuntijoiden kokemuksia.

Ensimmaisen alakysymyksen késittelemiseen valitsin aiemmista tutkimuksista seitseman
asiantuntijoiden tyohyvinvointiin liittyvaa erityispiirrettd. Myohemmin haastatteluissa tyo-
hyvinvoinnin tekijoitd, jotka lahes jokainen nimesi taysin tai melkein samalla tavalla, 16ytyi
peréti 18 kappaletta ja jaoin ne tulosten raportoinnissa kolmeen teemaan: esihenkilon toi-
mintaan, tyontekijan kohteluun ja tyén hallintaan ja sisaltoon. Pohdinta-luvussa jaottelin
nama taas selkeyden vuoksi Kirjallisuuskatsauksessa kasittelemieni otsikoiden mukaisesti,
mutta sisaltd pysyi samana. Aiheen laajuuden vuoksi tuloksia voidaan jaotella monin eri

tavoin tarpeen mukaan.

Edell& mainittujen teemojen nimistd voidaan nahda, ettd niissa on kyse johtamisen ja tyon
tekemisen perusasioista. Kun organisaatioissa puhutaan tydhyvinvoinnin johtamisesta ja
mietitadn, miten tyotyytyvaisyyskyselyjen tuloksia saataisiin paremmiksi, unohdetaan hel-
posti, etta ratkaisu voisi 16ytyd nimenomaan perusasioista. Toimiva arki tyopaikalla, hyva
suhde esihenkildon ja kollegoihin sek& mahdollisuus tehda tyota parhaaksi katsomallaan ta-
valla ovat tychyvinvoinnin perusasioita. Jos ne eivat toimi, ei liikuntaseteleill tai kesjuh-
lilla paranneta tyohyvinvointia. Perusasioiden merkitys saattaa nykyaén unohtua muiden asi-
oiden noustessa pinnalle, ja toisaalta organisaatioissa saatetaan varsinkin ylemmaén johdon
taholta olettaa, ettd perusasiat ovat kunnossa. Tasté paastdan johdannossa esittdmaani tilan-
teeseen, eli tydhyvinvointiin panostamisesta huolimatta tyéhyvinvointi heikkenee ja huo-

nosta johtamisesta tai johtamisen puutteesta aiheutuvat ongelmat liséantyvat.

Haastateltavat kertoivat monista esihenkilon toimintaan liittyvisté asioista, kuten tuesta tai
sen puutteesta, kehitys- ja onnistumismahdollisuuksien luomisesta ja ilmapiiriin vaikuttami-

sesta. Tyontekijdn kohtelu -teeman alle puolestaan sijoittuivat muun muassa arvostus,
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avoimuus ja luottamus. Viimeisend tyon hallintaan ja siséltoon tulivat esimerkiksi autono-
mia, tehtdvénkuva ja kuormitustekijat. Haastateltavilla oli néisté asioista paljon huonojakin
kokemuksia ja se ndkyi siind, mita kukin painotti. Tyota vaikutti olevan usein enemman kuin
normaalin tyGpéivan puitteissa ehtii tehda ja se oli saanut jotkut tekemaan paatoksen, etta
eivat endd tee pidempia paivia. Arvostuksen puute vaivasi joillakin tyopaikoilla ja nakyi
esimerkiksi siten, ettd asiantuntijan osaamista ei hyodynnetty tai hédnen kanssaan ei edes kes-

kusteltu tyohon liittyvista asioista.

Yksi suurimmista ongelmista oli epaselvyydet tyonkuvissa, jolloin vélttdmatta kenellek&an
ei ollut selvaa, mitd mihinkin rooliin sisaltyy, jolloin myds odotukset ja tavoitteet saattoivat
olla epérealistisia ja kuormittivat tyontekijoitd. Téahan voi olla monia syitd, mutta ainakin
pienemmissa tiimeisséd HR:ssé se voi johtua osittain siitd, etta jokaisen tyonkuva on laaja eli
jokaisella on vastuullaan monta isompaa ja pienempéé kokonaisuutta. Ongelma on kuitenkin
ratkaistavissa, mutta vaatii seka esihenkildlta etta tyontekijélta avoimuutta ja rohkeutta pu-

hua hankalistakin asioista.

Toinen paljon mainintoja saanut ongelma oli luottamuksen puute, joka nékyi esihenkilon
mikromanagerointina. Jotain ilmion yleisyydesta kertonee, ettd haastateltavat kayttivét ni-
menomaan sanaa “mikromanagerointi” vaikka se ei vilttamattd ole termind kovin yleinen.
Mikromanagerointi kuormittaa tyontekijaa monella tavalla: se saattaa siséltéa tarkkojen se-
lostuksien laatimista tydpaivista ja luvan kysymisté joka asiaan, vie tyontekijalta auktori-
teettia organisaation muiden jasenten silmissa ja saattaa jopa vieda tyontekijalta kehittymis-
haluja. Naiden perusteella luottamus ja selkea tydnkuva nousevat tarkeimmiksi yksittaisiksi
tyohyvinvoinnin tekijoiksi. Lisdan néihin viel& autonomian, silla sen toteutuminen edellyttaa
esihenkilon luottamusta alaiseen ja haastateltaville oli erittdin tarkedd, etta he saivat tehda
tydt omalla tavallaan, rytmittdéd tydpaivat ja tydviikot ja ennen kaikkea saada tyGrauhan
(kuva 13).

Toista alakysymysta varten késittelin ensin kirjallisuuskatsauksessa kolmea johtamistyylia:
palvelevaa, voimaannuttavaa ja vélttelevda. Kahdessa ensin mainitussa oli selvésti monia
asiantuntijoiden tyéhyvinvointia edistavia piirteitd, kun taas vélttelevésta johtamisesta oli
kahtalaisia tuloksia. Palvelevaa ja voimaannuttavaa johtamista sovellettaessa asiantuntijoi-
den ty6hyvinvointia voidaan lisatd esimerkiksi luomalla psykologisesti turvallinen ilmapiiri,
tukemalla tyontekijan autonomiaa ja kehitysmahdollisuuksia, kommunikoimalla selkeésti ja

toimimalla empaattisesti. Naita toimintatapoja kaipasivat my0ds haastateltavat. Valttelevan
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johtajan tavoin toimivaa esihenkild ei halunnut kukaan, vaan esihenkilon odotetaan olevan

I1asna tai ainakin tavoitettavissa.

Johtamiskaytanndistda muun muassa palautteen antaminen ja oikeudenmukaisesti toimimi-
nen on tunnistettu positiivisesti tydhyvinvointiin vaikuttaviksi, mutta taman tutkimuksen tu-
lokset tuovat aiempaa selvemmin esiin sen, ettd ne eivat riitd, vaan itsendisestikin toimivat
asiantuntijat tarvitsevat ja odottavat edelleen esihenkilon tukea ja johtamista. Tamé ei tar-
koita kaskyttamista tai tiukkaa valvontaa, vaan tavoitettavuutta, avointa keskustelua, suun-
nan ndyttamista ja tiukassa paikassa myds asioihin puuttumista. Onkin mielenkiintoista, etta
esihenkilon tukeen liittyvié tekijoita ei ole tutkittu paljon ainakaan asiantuntijatyon konteks-
tissa. Sitd vastoin itsensa johtaminen ja jaettu johtajuus ovat yha enenevassa maarin tutkijoi-
den mielenkiinnon kohteina. Itseohjautuvuutta asiantuntijoiden joukossa olisikin hyvé lisata
ja siihen voitaisiin panostaa tyohyvinvoinnissakin. Silti johtamisen perusasioiden pitaa olla
kunnossa, jotta itseohjautuvuus toimisi kaikkien osapuolten hyvéksi eika esimerkiksi karjis-

téisi jo olemassa olevia, huonosta johtamisesta aiheutuvia ongelmia.

Paatutkimuskysymyksen tiivistetty vastaus on, ettd HR-asiantuntijoiden tyéhyvinvointia voi-
daan johtamisen keinoin edistaa luomalla tyonteolle ja tydssa onnistumiselle hyvat puitteet,
rakentamalla luottamuksellinen esihenkilé-alaissuhde ja olemalla tydntekijan tukena (kuva
13). Vaikka johtamiskaytantdja on monia erilaisia, ja vaikka asiantuntijoiden méaré on kas-
vanut merkittavasti viime vuosikymmenind ja kasvaa edelleen, ndyttaa siltd, ettd asiantunti-
joiden johtaminen on "hukassa”, kuten pohdin jo johdannossa. Esihenkildiden ja johtajien
olisi tarkeda maaritella, minka verran valtaa ja vastuuta asiantuntijatehtavissa tyoskentele-
ville voi ja kannattaa antaa, ja toisaalta muistaa se, ettd asiantuntijoita pitdd myos johtaa.
Kuten haastateltavat totesivat, odottavat tyontekijat esihenkil6ltaan, ettd tdma muistaisi ja
huomioisi oman vastuunsa esihenkildna. Organisaatioissa olisikin hyva kouluttaa esihenki-
16it4 rooliinsa, varsinkin kun asiantuntijatydssa esihenkil® voi itsekin olla asiantuntija, joka

on nostettu esihenkilon rooliin ilman valmiuksia tai taitoja toimia siina.
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Selkeiit Onnistumis-
Autonomia tehtivit ja mahdolli-

tavoitteet suudet

Vuoro-
vaikutus

Kuva 13: HR-asiantuntijoiden tyéhyvinvoinnin kulmakivet.

Haastattelujen jalkeen jain pohtimaan, ettd vaikka haastatellut HR-asiantuntijat tunsivat voi-
vansa kohtalaisen hyvin nykyisissa tydpaikoissaan, eivét tydsuhteet olleet vield kestaneet
kovinkaan kauan, yhta lukuun ottamatta keskimaarin puolitoista vuotta. Ehka HR:ssé ei kiin-
nitetd tarpeeksi huomiota heiddn omaan tyéhyvinvointiinsa. Kun kysyin haastatteluissa, mi-
ten tyOpaikoilla edistetdén tyohyvinvointia, vain pari mainitsi, etta psyykkiseen ty6hyvin-
vointiin oli alettu kiinnittdd huomiota. Kukaan ei sanonut, ettd johtaminen nahtaisiin osana
tyéhyvinvointia ja sen edistdmistd. Mediassakin jo vuosikausia paljon puhutun tyéhyvin-
voinnin huonontumisen ei mahdollisesti osata viela ndhda olevan myds johtamisen ongelma.
Tybhyvinvoinnin johtamisessa keskitytdan hieman yksipuolisesti litkunnan tukemiseen, ty6-
terveyshuoltoon ja vastaaviin. Nekin ovat toki tarkeitd, mutta olisi aika huomioida ihmisen
kokonaisvaltainen hyvinvointi, ja keskittyd tyopaikoilla myds niihin asioihin, joihin siella

voidaan vaikuttaa suoraan esihenkilotyon kautta.

Johtamisen ja tyéhyvinvoinnin kehittdminen on haastavaa, mutta ei mahdotonta. Hankaluu-
tena on se, ettd vaikka tutkimustulosten perusteella joitain kdytantdja voidaan pitda parem-
pina kuin toisia, on lopulta kyse ihmisten yksilollisistd kokemuksista. Téssé tutkimuksessa
yksikaan haastateltava ei olisi halunnut vélttelevén johtajan tavoin toimivaa esihenkil®g,
mutta todennakaoisesti sellaisiakin asiantuntijoita on, jotka eivat kaipaa esihenkilon tukea tai
puuttumista lainkaan. Joillekin esihenkilon tuki on tavoitettavuutta ja enemmankin tuen
mahdollisuutta ja toiselle se voi tarkoittaa sitd, ettd jokaisesta asiasta keskustellaan yhdessé.
Lisaksi ihmisten tarpeet ja tilanteet (esimerkiksi onko uransa alussa vai konkari, onko tyo

uutta, tehd&&nko tyota yksin vai tiimind, ollaanko toimistolla vai etdnd) vaihtelevat eika
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kukaan varmasti kaipaa samanlaista esihenkiloéd koko tyuransa ajan. Johtaminen pitéisikin
nahda vuorovaikutuksena, jolloin esihenkild pystyy huomioimaan alaisensa yksil6in ja voi
luoda heihin luottamukselliset suhteet, joissa molemmat toimivat avoimesti ja toisiaan kun-
nioittaen. Nykyaikaisen asiantuntijoiden johtamisen ei pitdisi olla tiukkaa valvontaa vaan

alaisten tukemista.

6.3 Tulosten kaytdnndn suositukset

Tyo6hyvinvoinnissa ei voida panostaa kaikkeen mahdolliseen samaan aikaan, kuten ei mis-
sé&an muussakaan organisaation toiminnassa. Toisaalta tyéhyvinvointi on niin kokonaisval-
tainen asia, ettd vaikka sen kehittdmisessa keskityttaisiin yhteen tai kahteen asiaan kerral-
laan, on hyva tiedostaa samalla kokonaisvaikutukset. Organisaatiossa on mietittava mité osa-
aluetta lahdetadn missakin vaiheessa kehittdmaén ja joka tapauksessa useampi asia voi olla
samaan aikaan tyon alla. Taman tutkimuksen perusteella nayttaa silta, ettd HR:n kaltaisen
asiantuntijatyon johtamisessa — ja mahdollisesti muunkinlaisen asiantuntijatyon johtami-
sessa — kannattaisi panostaa varsinkin esihenkiloty6hon ja sen tukemiseen, kun halutaan li-
satd tyohyvinvointia. Edelleen nykypédivandkin “perusasiat kuntoon” on relevantti tavoite

organisaatioille.

Kaikille ja kaikkialla eivat tietenkaan toimi samat keinot, minka vuoksi esihenkil@ita olisi
hyva rohkaista keskustelemaan avoimemmin siitd, mitd alaiset odottavat heilta. Tyypillisesti
ongelmana on se, ettd esihenkil6t luulevat tietdvansa alaisten odotukset, mutta eivat tieda-
kaan (Grant et al. 2007). Esihenkilon olisikin hyvé kuunnella tarkalla korvalla mitd hénen
alaisensa tarvitsevat. Toisaalta tdma edellyttaé tyontekijan puolelta rohkeutta puhua rehelli-
sesti ja siihen tarvitaan luottamusta. Tilannetta helpottaa, jos organisaatiossa on avoin ilma-
piiri.

Jos organisaation todellinen tilanne ty6hyvinvoinnin suhteen ei ole selvilla, ei voida keskit-
tya oikeisiin asioihin. Tassa voivat auttaa esimerkiksi kehityskeskustelut tai muut saannolli-
set esihenkilon ja alaisen valiset keskustelut seka tyoilmapiiri-/tyGtyytyvaisyyskyselyt.
(Tarkkonen 2012, 75-77.) Usein tyohyvinvointiin liittyvé koulutusvastuu on HR:ss4, jos or-
ganisaatiossa on herétty téllaiseen toimintaan. En kuitenkaan née sen haittaavan HR-asian-

tuntijoiden hyvinvoinnin kannalta haluttua lopputulosta, koska HR:n pitdisi olla yhtd lailla



116

tuen tavoitettavissa kuin organisaation muutkin funktiot. Olisi tarke&, ettd organisaatiossa

ymmarrettaisiin, etta tukiessaan muita myos HR:ssa tydskentelevat tarvitsevat tukea.

Taman tutkimuksen haastatteluissa kavi ilmi, ettd esihenkildiden toivottiin huomioivan pa-
remmin esihenkilon rooliin kuuluvia vastuita. Kiire ja suuret tyOmaarat saattavat vieda esi-
henkilon ajasta suurimman osan, mutta ne eivét kuitenkaan poista johtamisvastuuta. Orga-
nisaatioissa olisikin hyva miettid, onko esihenkilty6lle varattu tarpeeksi aikaa. Tai kun pu-
hutaan resursseista, onko esihenkil6ill& tarpeeksi roolinsa edellyttdméé osaamista. Pari haas-
tateltavaa kertoi, ettd heidan organisaatioissaan uudet esihenkil6t koulutetaan ja heille pide-
tddn myohemminkin info-tilaisuuksia. Téllaiset esimerkiksi ajankohtaisia asioita késittelevat
koulutukset ovatkin hyvig, varsinkin jos ne sisaltdavat myods johtamiseen liittyvié asioita. Li-
séksi organisaatioissa voisi jarjestdd keskustelutilaisuuksia organisaatiokulttuurista; miksi
jotkut asiat tehd&an kuten tehddén ja pitéisiko niitd muuttaa. Tallaisia ovat esimerkiksi pu-
helimeen tai sdéhkdpostiin vastaamisen kaytannot, milloin pitéé olla tavoitettavissa ja miksi,
ja pitaako saantojen olla kaikille samat. Namé kannattaa sitoa myds organisaation arvoihin,

jolloin arvot eletadén todeksi kaytannossa.

Esihenkildtydhon ja tydhyvinvointiin kannattaa panostaa myés sen vuoksi, etta yleisesti sa-
notaan esihenkilon olevan suurin syy vaihtaa tydpaikkaa. Tamankin tutkimuksen haastatel-
tavista kaksi henkil6d sanoi suoraan esihenkilon olevan suurin yksittdinen tekija tydssa py-
symisen tai lahtdaikeiden kannalta. Varsinkin asiantuntijatydssa rekrytointiprosessit voivat
olla pitkié& ja kalliita, ja aina tyontekijan vaihtuessa menetetadn tietoa ja osaamista ja kestaa
aikansa ennen kuin uuden tyontekijan potentiaalia paastaan hyodyntamaan taysilla. Lisaksi
suuri vaihtuvuus vaikeuttaa pidempien projektien lapiviemista ja voi johtaa esimerkiksi
HR:ss4 siihen, ettd tyohyvinvoinnissa keskitytd&n pienempiin ja helpommin hallittaviin ko-

konaisuuksiin, vaikka tarve olisi pidemmaén tahtaimen kehittamiselle.

6.4 Tutkimuksen rajoitukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle

Tutkimuksellani on muutamia rajoituksia, joista selkein on suhteellisen pieni haastateltujen
joukko. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa ei pyritakaan tekemdaan yleistyksia otoksen
koon perusteella, vaan yritetddn saada mahdollisimman hyvé kasitys tutkitusta aiheesta sy-
vallisemman tiedon avulla. Tutkimustulokset noudattelivat aiempia tutkimuksia, joita oli

tehty asiantuntijoiden tyOhyvinvoinnista ja johtamisesta, joten uskon ndiden
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tutkimustulosten olevan jossain méérin yleistettavissa ainakin HR-asiantuntijoihin tai vas-
taaviin muihin asiantuntijajoukkoihin. HR:ssé asiantuntijat tyoskentelevat tyypillisesti lahei-
sessd yhteistydssé esihenkilénsa kanssa, minka vuoksi esihenkilon merkitys tyéhyvinvoin-

nille on todennékdisesti suurempi kuin tehtdvissa, joissa esihenkild on etddmmalla.

Toinen mahdollinen rajoitus tutkimukselle on oma roolini HR:ssé. Vaikka pyrin puolueetto-
muuteen, nakyy oma kokemukseni vaistamétté jollakin tavalla siitdakin huolimatta, etta ha-
lusin tuoda aihetta esiin laajasti. Esimerkiksi ulkopuolinen tutkija olisi voinut 16ytaa tulok-
siin erilaisia ndkokulmia ja tehd& erilaisia johtopd&toksid. Toisaalta luulen ymmartéaneeni

haastateltuja paremmin ja saaneeni hyvin kiinni siitd, mita he halusivat sanoa.

Kolmantena rajoituksena on aiheen laajuus, silla halutessani saada kokonaiskuvan tyohyvin-
voinnin tekijoista ja miten niihin voidaan vaikuttaa johtamisella, luovuin samalla mahdolli-
suudesta pureutua tekijoihin syvéllisesti. Tamén vuoksi koenkin, etta tasta voisi kehitella

monenlaisia ideoita jatkotutkimuksille.

Kuten té&ssa tutkimuksessa tuli ilmi, myds asiantuntijat odottavat ja tarvitsevat esihenkil6l-
taan tukea. Ihmisilla on kuitenkin hyvin erilaisia késityksia siita, millaista tukea he haluaisi-
vat, joten tété olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin. Riippuvatko tuen méaara, laatu ja sisélto
esimerkiksi ammattiryhmastd, sukupuolesta, uran vaiheesta tai jostain muusta? Eroavatko
HR:n ja muiden niin sanottujen tukitiimien tarpeet organisaation muiden funktioiden tar-
peista? Tyohyvinvointia on tutkittu paljon esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan, opettamisen
ja myynnin kontekstissa. Kuinka paljon eroja ja samankaltaisuuksia I6ytyy erilaisten asian-

tuntijajoukkojen valilla ja voiko asiantuntijoita kuitenkin kasitella yhtenéisena joukkona?

Demerouti et al. (2001) kehittivat tyon voimavarojen ja vaatimusten mallin selkeyttdmaén
tydhyvinvoinnin tekijoitd. Tyon voimavarat ja vaatimukset tulivat usein esille haastatteluissa
ja kun ajatellaan tyéhyvinvointia ja johtamista, voisi JD-R mallia hyodyntédd kaytdnnon
tyossé, silla se kertoo selvasti, millaisia vaikutuksia tyon eri osatekijoilla on tyontekijoihin.
Taysin sama malli ei kuitenkaan sovi kaikille, joten olisi kiinnostavaa selvittdd miten tyon
voimavaroja voisi lisatd ja kuormitustekij6ita vahentaa johtamisen keinoin esimerkiksi tie-

tylla alalla.

Tyohyvinvoinnin tekijoista haastateltavat nostivat luottamuksen niin tarkeéksi, etta sité olisi
syyta tutkia lisad, koska silla on myds hyvin laaja vaikutus. Luottamusta tarvitaan, jotta esi-

henkil® uskaltaa antaa alaiselleen valtaa ja vastuuta eli asiantuntijoiden yleisesti kaipaamaa
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autonomiaa. Luottamus mahdollistaa avoimet vélit niin esihenkilt-alaissuhteessa kuin koko
tiimisséd. Luottamus syntyy ja vahvistuu oikeudenmukaisesta kohtelusta. Nahdakseni luotta-
musta pidetdan liian helposti itsestdanselvyytend, mita se ei kdytannossa ole. Luottamusta
on tutkittu eri konteksteissa melko paljon, mutta olisi mielenkiintoista selvittdd esimerkiksi
kuinka paljon luottamus esihenkilg-alaissuhteessa vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen ja
lahtdvaihtuvuuteen. Jos sanotaan, ettd tyontekija vaihtaa tydpaikkaa esihenkilon vuoksi,
onko kyse yleensa luottamuksen puutteesta vai jostain muusta? Miten luottamusta voisi edis-

t&a tai jopa korjata, jos se on jo rikkoutunut?

Viimeiseksi jatkotutkimusehdotukseksi nostan esihenkilon nakékulman. Esimerkiksi Gran-
tin et al. (2007, 58) mukaan johtajat ovat tietoisia siitd, miten heidan toimintansa vaikuttaa
alaisten tyohyvinvointiin, mutta eivat ole valttdmatta motivoituneita huomioimaan niita.
Olisi mielenkiintoista tutkia, miten esihenkil6t saataisiin motivoitua kiinnostumaan alais-
tensa tyohyvinvoinnista. Olisi myos hyvé selvittdd, nakevétkd esihenkil6t samat asiat tér-
keina tyohyvinvoinnin kannalta kuin alaiset ja jos eivét, niin miksi. Ja koska esihenkil6t ovat
niin tarkedssa roolissa ty6hyvinvoinnin edistamisen suhteen, olisi hyva tutkia sitakin, mil-

laista tukea he tarvitsevat, jotta voisivat toimia paremmin tyéhyvinvoinnin hyvaksi.
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Liite 1. Kutsut haastatteluihin

Sadhkoposti verkostoilleni:

Hei,

opiskelen Lappeenrannan-Lahden Teknillisessa Y liopistossa LUT:ssa ja olen tekemdassa gra-
dua, jonka aiheena on johtamisen vaikutus ty6hyvinvointiin HR-asiantuntijoilla. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja sité varten haastattelen HR-asiantuntijoita. Tutki-
muksen tavoitteena on selvittdd millaisen johtamisen HR-asiantuntijat kokevat edistéavan
tyéhyvinvointiaan. Sinulla on useamman vuoden kokemus alalta, joten voisinko haastatella
sinua?

Teen haastattelut Teamsin valitykselld. Sinun ei tarvitse valmistautua haastatteluun etuka-
teen. Kestoltaan haastattelu on enintddn 1 tunti. Jos sinulle sopii, tallennan haastattelun. Tu-
len tekemé&an haastattelut viikoilla 44-46.

Haastattelut ovat taysin luottamuksellisia eiké tutkielmassa julkaista mitaan yksiloitavia tie-
toja. Saatan kayttaa sitaatteja vastauksista, mutta niit4 ei voi yhdistéa vastaajaan, joten ano-
nymiteetti sailyy.

Jos suostut haastatteluun, ehdotatko sinulle sopivaa haastatteluaikaa.

Terveisin, Johanna

llmoitus sosiaalisessa mediassa:

Moi,

opiskelen Lappeenrannan-Lahden Teknillisessa Y liopistossa LUT:ssa ja olen tekemé&ssé gra-
dua. Aiheena on johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin HR-asiantuntijoilla. Tutkimus toteu-
tetaan laadullisena tutkimuksena ja sitd varten haastattelen HR-asiantuntijoita. Jos sinulla on
jo muutaman vuoden kokemus alalta, voisinko haastatella sinua?

Tulen tekemaan haastattelut Teamsin vélityksella viikoilla 44-46 eli 31.10 alkaen. Sinun ei
tarvitse valmistautua haastatteluun etukéteen. Kestoltaan haastattelu on enintéan 1 tunti.

Jos haluat lisétietoja tai suostut haastatteluun, voit lahettad minulle séhkopostia osoitteeseen
XX, niin katsotaan yhdessa sopiva haastatteluaika.



Liite 2. Haastattelun runko

Taustakysymykset

Kuinka kauan olet toiminut asiantuntijatehtavissd HR:ssa?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt tdmanhetkisessd organisaatiossa? Minka kokoinen
organisaatio on henkilomaaréltaan?

Minkalainen HR-funktio organisaatiossasi on, ja mika on oma roolisi?

Tyohyvinvointi

Mité tyéhyvinvointi tarkoittaa sinulle?
Minka tekijoiden koet lisddvan tyohyvinvointiasi?

o Mitka kolme asiaa nostaisit dsken kertomistasi tarkeimmiksi?
Mitka tekijat vahentavat tyohyvinvointiasi?

Miten koet tyon voimavarojen ja vaatimusten olevan omassa tyossasi talla hetkella:
ovatko ne tasapainossa vai kallellaan toiseen suuntaan?

o Mitd voimavaroja ja vaatimuksia tunnistat ty0ssasi?

Millaiseksi arvioit oman ty6hyvinvointisi juuri nyt? Pyritko tietoisesti edistaméaan
tyohyvinvointiasi?

Johtaminen

Millaisen johtamisen koet lisadvan tyéhyvinvointiasi?
Millaisen johtamisen koet vahentavan ty6hyvinvointiasi?
Miten tydpaikallasi edistetaan tyohyvinvointia?

Mika on mielestési esihenkilon/tydnantajan vastuu henkildston tyéhyvinvoinnissa?
Enta henkilén oma vastuu?

Haluatko kertoa viel& jotain muuta aiheeseen liittyvad, mit4 en osannut kysya tai mika jéi
sanomatta?



Liite 3. Analyysitaulukkol: Esihenkilon toimintaan liittyvat merkinnéat

Taulukon selitys 10ytyy sivuilta 64—65.

Lisaa tydhyvin-

tys
hyva esihenkild

intia K/E

Voimaval

Alaluokka

Ylaluokka

A03 hyva esihenkild lisaé tydhyvinvointia K esihenkildn toiminta esihenkilon toiminta

C18 on hyva, jos esihenkild on valmis muutoksille ja esihenkil6 avoin uudelle K esihenkilon toiminta esihenkilon toiminta
uudistuksille

D05 hyvén esihenkilén merkitys korostuu tydhyvinvoinnissa, hyvé esihenkild K esihenkilon toiminta esihenkilon toiminta
tdmén pitdd ymmartaa alaisen tyota

F22 esihenkilo johtaa omalla esimerkillaan, mitd han puhuu se  |esihenkild johtaa esimerkilla K esihenkilén toiminta esihenkilon toiminta
my0s toteutuu

F24 koen vaikeana, jos esihenkild ei pysty tekemaan paatoksia |esihenkil6 ei osaa tehda paatoksia E esihenkilén toiminta esihenkilon toiminta

G01 esihenkilon toiminta ja persoona vaikuttaa eniten esihenkilén toiminta ja persoona K on voimavara [esihenkilon toiminta esihenkilon toiminta
tydhyvinvointiini

G17 jos esihenkilé on personaltaan epéavakaa, ei koskaan voi esihenkilén epavakaa persoona E esihenkilén toiminta esihenkilon toiminta
tietdd voiko héneen olla yhteydessa

A04 esihenkild kuuntelee esihenkild kuuntelee K esihenkilon tuki esihenkilon toiminta

A0S esihenkild sparraa ja hdnen kanssaan voi keskustella esihenkild sparraa ja keskustelee K esihenkildn tuki esihenkildn toiminta

A06 esihenkilolta saa tukea ja apua olta saa tukea ja apua K esihenkildn tuki esihenkildn toiminta

B21 joskus on hyva jos esihenkild esim. priorisoi ja "antaa esihenkildn tuki K esihenkildn tuki esihenkilén toiminta
luvan" ettei kaikkea tarvitse ehtia

C10 esihenkiloni tukee oma-aloitteisuuttani esihenkilon tuki K on voimavara |esihenkilon tuki esihenkilon toiminta

C15 esihenkilon kanssa tarkeinta on avoin keskusteluyhteys esihenkilén kanssa avoin esihenkildn tuki esihenkilén toiminta

keskusteluyhteys

Cc17 esihenkilon pitaa olla saatavilla, jos tarvitsen tukea esihenkildn tuki K esihenkildn tuki esihenkildn toiminta

E04 esihenkilon pitéé olla tavoitettavissa, jos ei fyysisesti lasnd |esihenkilon tuki K on voimavara [esihenkilon tuki esihenkildn toiminta

E15 esihenkilon kanssa voi keskustella mista vaan esihenkilon kanssa avoin K esihenkilon tuki esihenkilon toiminta

keskusteluyhteys

F20 esihenkilotasolta voitais joskus puuttua liiallisiin tydmaariin |esihenkilon tuki K esihenkilon tuki esihenkilon toiminta
ja ottaa aikaa alaisten kanssa keskusteluun seka tukea tiimia
organisaation sisalla

F23 etaalla pysyva esihenkild heikentaa tychyvinvointia, ei esihenkild pysyy etaalla E esihenkildn tuki esihenkilon toiminta
ymmarra alaisiaan tai kuuntele heita

G13 esihenkilon pitaa kuunnella ja tukea, olla myds itse valmis  |esihenkilon tuki K esihenkildn tuki esihenkilén toiminta
vastaanottamaan palautetta

G15 mulla pitéa olla tunne, etté voin aina soittaa ja kysya apua  |esihenkil® osaa auttaa K esihenkildn tuki esihenkilén toiminta
tai neuvoa esihenkildlta

H10 esihenkildtyd on voimavara esihenkildn tuki K on voimavara [esihenkilon tuki esihenkilén toiminta

Al3 myrkyllisessé tydilmapiirissa en jaksaisi olla huono ilmapiiri E ilmapiiri esihenkilon toiminta

B03 toissd on kannustava ilmapiiri yhteistyo K ilmapiiri esihenkilon toiminta

B11 kannustava ilmapiiri on tarkea kannustava ilmapiiri K ilmapiiri esihenkilon toiminta

Cco02 henkinen puoli, hyva ilmapiiri on tarkeda ilmapiiri K ilmapiiri esihenkilon toiminta

EO7 avoin keskusteluilmapiiri on tarkea avoin ilmapiiri K ilmapiiri esihenkilon toiminta

FO05 yleisesti hyva ilmapiiri on tarkeaé ja esihenkil6lla on iso osa |ilmapiiri K ilmapiiri esihenkilon toiminta
sen luomisessa

F15 tydyhteisd6n kuuluminen ja hyva ilmapiiri on iso voimavara |ilmapiiri K on voimavara |ilmapiiri esihenkilon toiminta

BO7 esihenkild kannustaa ja innostaa innostus omaa ty6ta kohtaan ilmapiiri esihenkilon toiminta

B08 on hyva, etta on kehitysmahdollisuuksia, kun itse olen tosi  [kehitysmahdollisuudet on voimavara [kehitysmahdollisuudet esihenkilén toiminta
kehittymisorientoitunut

F16 tassa tyossa voi aina oppia uutta kehitysmahdollisuudet K on voimavara [kehitysmahdollisuudet esihenkilén toiminta

H11 on mahdollisuus kehittya ja kehittad prosesseja kehitysmahdollisuudet K on voimavara [kehitysmahdollisuudet esihenkilén toiminta

E17 esihenkild kertoo selvésti, mitké on odotukset ja tahtotila selkeét odotukset K odotukset ja tavoitteet esihenkilon toiminta

F02 pitda olla selkeét vastuut, mitd sulta odotetaan selkeat odotukset K odotukset ja tavoitteet esihenkilon toiminta

F11 mulle annetaan valilla epérealistisia tavoitteita tdissa realistiset odotukset E odotukset ja tavoitteet esihenkilon toiminta

HO3 haluan tietdd mita multa odotetaan selkeat odotukset K odotukset ja tavoitteet esihenkilon toiminta

C16 arvostan, ettd esihenkilon kanssa suunnitellaan tulevaisuutta |[suunnitellaan tulevaisuutta K odotukset ja tavoitteet esihenkil6n toiminta
yhdessa ja mité pitdisi saavuttaa

FO3 pitaa olla myos tavoitteita, mitd kohti mennaan selkeét tavoitteet K odotukset ja tavoitteet esihenkilon toiminta

H02 mulle on tarkeaa tietad, mitka on mun tavoitteet selkeat tavoitteet K odotukset ja tavoitteet  [esihenkil6n toiminta

B18 yksi voimavaratekija on mahdollisuus onnistua omassa mahdollisuus onnistua omassa K on voimavara |onnistumismahdollisuudet [esihenkilon toiminta

E02 tyon ilo ja onnistumisen tunteet tuo tyShyvinvointia tyon ilo ja onnistumisen tunteet K onnistumismahdollisuudet |esihenkilén toiminta

EO5 tydssa onnistumisen kannalta perehdytyksen taytyy toimia  |perehdytys tehtavaan K onnistumismahdollisuudet [esihenkilon toiminta

Gl11 koen mahdollisuuden onnistua myds voimavaraksi mahdollisuus onnistua omassa K on voimavara [onnistumismahdollisuudet |esihenkilon toiminta

Ho04 pitda olla mahdollisuus onnistua tydssaan mahdollisuus onnistua omassa K onnistumismahdollisuudet [esihenkilon toiminta

B17 pitaa olla turvallinen olo, ettd mut hyvaksytaan tallaisena psykologinen turvallisuus K psykologinen turvallisuus |esihenkilon toiminta
kuin olen

D08 tyoturvallisuus henkiselta puolelta, pitaa voida puhua psykologinen turvallisuus K psykologinen turvallisuus |esihenkilon toiminta
avoimesti

EO1 toissa pitdd olla turvallista henkisesti ja ammatillisesti psykologinen turvallisuus K psykologinen turvallisuus |esihenkilon toiminta

HO08 turvallisessa ymparistdssa voi kyseenalaistaa ja vieda myds |psykologinen turvallisuus K psykologinen turvallisuus |esihenkilon toiminta
omia ideoitaan yhteiseen poytaan




Liite 4. Analyysitaulukko 2: Tyontekijan kohteluun liittyvat merkinnat

Taulukon selitys 10ytyy sivuilta 64—65.

Lisaa tyohyvin-

vointia K/E  Voimavi

Alaluokka

M ECE

A02 miten kohdellaan ja arvostetaan tyontekijaa arvostus ihmisia kohtaan K arvostus tyontekijan kohtelu

A09 haluan, ettd mun tyota arvostetaan, ettei tarvitse olla koko |arvostus ty6té kohtaan K arvostus tyontekijan kohtelu
ajan puolustamassa

B10 pitad olla sellainen tunne, ettd mun nakemyksia arvostetaan |arvostettu tyontekijana ja K arvostus tyontekijan kohtelu

kollegana
Co4 haluan tulla tyéntekijana kuulluksi arvostettu tyontekijana ja K arvostus tyontekijan kohtelu
kollegana

H15 haluan tulla kohdatuksi oman alani asiantuntijana arvostus K arvostus tyontekijan kohtelu

Co03 avoimuus liséa tydhyvinvointia, en halua etté asioita avoimuus, lapinakyvyys K avoimuus tyontekijan kohtelu

F09 viestinnan pitaa olla avointa avoimuus avoimuus tyontekijan kohtelu

HO09 avoimuuden puute ja tiedon pimittaminen ovat mulle avoimuuden puute E avoimuus tyontekijan kohtelu
myrkkya

A08 luottamus on yksi isoimmista jutuista, mun pitaa tuntea, etta [luottamus K luottamus tyontekijan kohtelu
muhun luotetaan

B06 pitaé voida luottaa esihenkildon ja koko yksikkdon ja luottamus K luottamus tyontekijan kohtelu
esihenkilén muhun, luottamus on perusarvo

Co08 luottamus vaikuttaa siihen, miten mielellani menen téihin,  |luottamus K luottamus tyontekijan kohtelu
jos ei luoteta, se heikentdd motivaatiota

D07 mun virhe oli luottaa esihenkiloon ja kertoa asioista, luottamus K on voimavara |luottamus tyontekijan kohtelu
luottamus on kaiken a ja o

EO03 tyoyhteisossa taytyy olla luottamusta ja esihenkildon taytyy |luottamus K luottamus tyontekijan kohtelu
voida luottaa

G04 mun téytyy tuntea, ettd muhun luotetaan, en halua joutua luottamus K luottamus tyontekijan kohtelu
todistelemaan omaa osaamistani ja itsedni koko ajan

H12 muhun luotetaan ammattilaisena luottamus on voimavara |luottamus tyontekijan kohtelu

Al8 en jaksa mikromanagerointia, sita jatkuvaa kyselya mikromanagerointi E mikromanagerointi tyontekijan kohtelu

B22 mikromanagerointi on hirveda, koen sen epéluottamuksen  |mikromanagerointi E mikromanagerointi tyontekijan kohtelu
osoituksena

D11 ehdottomasti ei saa mikromanageroida, se vie asiantuntijan |mikromanagerointi E mikromanagerointi tyontekijan kohtelu
auktoriteettia

G16 liiallinen kontrollointi on pahin, miten voi johtaa liiallinen kontrolli E mikromanagerointi tyontekijan kohtelu

H17 esihenkilon ei pitdisi puuttua arjen itseohjautuvuuteen, mikromanagerointi E mikromanagerointi tyontekijan kohtelu
mikromanagerointi ei sovi mulle yhtaén

B13 esihenkilon pitéd johtaa oikeudenmukaisesti ja ajatella oikeudenmukaisuus K oikeudenmukaisuus tyontekijan kohtelu
tiimin etua

F19 tydpaikalla olisi hyva tehda yhdessa selkedt pelisaanndt,  |selkeét pelisdannot tydpaikalla K oikeudenmukaisuus tyontekijan kohtelu
jolloin ketéén ei esim. kuormitettaisi tydajan ulkopuolella

HO5 odotan, ettd mua kohdellaan my6s palkitsemisen suhteen  |palkitseminen K oikeudenmukaisuus tyontekijan kohtelu
oikeudenmukai

B12 esihenkilon taytyy olla tasapuolinen eika puutu vain yhden |tasapuolisuus K tasapuolisuus tyontekijan kohtelu
ihmisen tydhon

D12 esihenkilon pitéé olla kaikille tasapuolinen tasapuolisuus K tasapuolisuus tyontekijan kohtelu

E14 kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti tasapuolisuus K tasapuolisuus tyontekijan kohtelu

Gl4 kaikkia pitad kohdella tasapuolisesti tasapuolisuus K tasapuolisuus tyontekijan kohtelu




Liite 5. Analyysitaulukko 3: Tyon hallintaan ja sisaltoon liittyvat merkinnat

Taulukon selitys 10ytyy sivuilta 64—65.

Tiivistys

Lisaa tydhyvin
vointia K/E

Voimav

Alaluokka

Ylaluokka

A07 tykkaén tyoskennella itsenaisesti autonomia K autonomia tyon hallinta ja sisélto

B02 tykkaan, etta voin itse rytmittaa tyopaivan ja tyoskennella |autonomia K autonomia tyon hallinta ja sisalto
itsendisesti

co7 haluan, etté voin paattaa itse mita priorisoin tydssani ja on |autonomia K autonomia tyon hallinta ja sisaltd
tilaa toimia itsendisesti

E19 voin suunnitella omat tehtavani ja aikataulutuksen autonomia K autonomia tyon hallinta ja sisélto

HO06 mulla taytyy olla kaikki se tieto, jota tarvitsen tyon autonomia K autonomia tyon hallinta ja sisaltd
tekemiseen

B14 mun taytyy kokea, etta voin vaikuttaa tydhoni tyon hallinta K autonomia tyon hallinta ja sisélto

D09 tehtavan sisallon pitaa olla se mité on sovittu, koska siihen |tyon hallinta K autonomia tyon hallinta ja sisalto
olen sitoutunut

E12 saan muokata omaa ty6téni, ty6tapoja ja ohjeistuksia tyon hallinta K autonomia tyon hallinta ja sisaltd

G02 on mahdollisuus vaikuttaa mité teet ja milloin tyon hallinta K on voimavara [autonomia tyon hallinta ja sisélté

B04 ei harmita avata konetta aamulla, kun voin tdissé vaikuttaa |vaikuttamismahdollisuudet K autonomia tyon hallinta ja sisalto
asioihin

G08 haluan vaikuttaa omaan ty6honi, toimenkuvaan ja vaikuttamismahdollisuudet K autonomia tyon hallinta ja sisaltd
tekemisiin

H16 pystyn vaikuttamaan omaan tyéhoni vaikuttamismahdollisuudet K autonomia tyon hallinta ja sisélto

B15 en halua tydskennella niin, ettd kuormitun jatkuvasti liikaa toita E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

D03 hyvé olisi, etta toitd olisi sopivasti toité sopivasti K kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

E10 toita tehdadn tiukalla aikataululla kun resurssit on pienet liikaa toita E kiire ja tyon madra tyon hallinta ja sisalto

F06 tyokuorman pitaisi olla kohtuullinen liikaa toita E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

F12 on asioita, joita ei vaan pysty tekemaén tydajassa liikaa toita E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisélto

G09 vaikka tyostd nauttii, liiallinen tydkuorma pilaa sen liikaa toita E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

G12 resurssiongelmat tuovat kiirettd, kun tyota on liikaa henkildstoresurssit E kiire ja tyon tyon hallinta ja sisaltd

Al4 t0itd en enemman kuin ehdin tehda, Kiire tulee vuosikellon [kiire E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisélté
ulkopuolelta

C12 kiire on usein kausittaista kiire, paljon toita E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

D04 vélilla saa olla kiiretta, mutta ei ikuisesti kiire E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

E11 on paljon paivittaisia tyotehtavia, mitka tehdaan kiireella  [kiire E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

F14 kaikki paivat ssmmutellaan tulipaloja ja on kauhea kiire,  [kiire E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto
pitad jatkuvasti yrittdd priorisoida

C11 tehdédn pienilla resursseilla, mika lisaa paineita henkildstoresurssit E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto

F21 tiimin resurssit on niin tiukilla, ettei muilta tai esihenkilélta |henkildstoresurssit E kiire ja tyon maara tyon hallinta ja sisalto
voi oikein edes kysya mitaan

D14 kuvitellaan, ettd ad hocit ei muka kuormita tyon vaatimukset E kuormitustekija tyon hallinta ja sisalto

F17 silppua on tosi paljon, samoin kehitystehtavid, eika tyon vaatimukset E kuormitustekija tyon hallinta ja siséltd
millekdan ole kunnolla aikaa

F18 tyot ja viestinta on pirstaloitunut, vaatimuksia tulee joka  |tyon pirstaleisuus E kuormitustekija tyon hallinta ja sisalto
puolelta

B05 mita teen tydssé on itselleni merkityksellisia asioita, haluan [merkityksellisyys K on voimavara [merkityksellisyys tyon hallinta ja sisalto

ongelmia

C09 haluan, etta ty6llani on merkitysté, etten tee vain jotain merkityksellisyys K merkityksellisyys tyon hallinta ja sisélté
turhaa

F08 tyon merkityksellisyytta edistad, jos omat ja yrityksen arvot|merkityksellisyys K on voimavara [merkityksellisyys tyon hallinta ja sisalto
on linjassa

G06 tyon merkityksellisyytta lisad, ettd voi olla ylped merkityksellisyys K merkityksellisyys tyon hallinta ja sisaltd
tydnantaj l

Al7 haluan selkeét ohjeet ty6lleni, jos odotetaan jotain tiettyd  |selkedt ohjeet K palaute tyon hallinta ja sisélto

B19 palautteen saaminen on my6s voimavaratekija, sen avulla  [palautteen saaminen K on voimavara [palaute tyon hallinta ja sisalto
Vvoi oppia ja kehittyéd

D13 palaute on hyvaksi, paitsi jos se annetaan hampurilais- palautteen saaminen K palaute tyon hallinta ja sisaltd
mallilla

E13 esihenkildlta odotan johdonmukaisuutta selkedt ohjeet K palaute tyon hallinta ja sisélté

E16 esihenkild antaa palautetta rakentavasti palautteen saaminen K palaute tyon hallinta ja sisalto

F13 palautteen saaminen on motivoivaa palautteen saaminen K palaute tyon hallinta ja siséltd

G05 pitaa saada riittavasti palautetta palautteen saaminen K palaute tyon hallinta ja sisalto

H13 palautteen saaminen vahvistaa itseluottamusta, joskus palautteen saaminen K on voimavara [palaute tyon hallinta ja sisaltd
rakentavaa palautetta tarvitaan vaikka kun pitaa keskittya
oikeisiin asioihin

C14 rooleihin ja tehtdavankuviin kaipaisin selkeytta epaselvat tehtavankuvat E tehtavankuva tyon hallinta ja sisélto

E09 tehtavanantojen taytyy olla selkeét, ei sellaisia mista joutuu |epaselvat tehtavankuvat E tehtévankuva tyon hallinta ja sisalto
etsimdén punaista lankaa

F04 tehtavankuvissa ei pitdisi olla hahmasyytté, vaan selvasti  |selkeé tehtdavankuva K tehtévankuva tyon hallinta ja sisélto
pitaisi tietdd mitd sun tychon kuuluu

H14 tehtavien jaot, roolit ja vastuut on hyvin tarkeat selkea tehtavankuva K tehtavankuva tyon hallinta ja sisalto

FO7 tyotehtavien mielekkyys on iso juttu tyotehtavien sisaltd K tehtévéankuva tyon hallinta ja sisalto

G10 mielekkaan tyon voi sanoa olevan voimavara tyon sisaltd K on voimavara |tehtdvankuva tyon hallinta ja sisélté




Liite 6. Analyysitaulukko 4: Tulosten ulkopuolelle jadneet merkinnat

Taulukon selitys 10ytyy sivuilta 64—65.

Merkinta Teksti

sanoma

Lisaa tydhyvin-

vointia K/E  Voimav

Alaluokka

B09 en pystyisi tekemédan ty6ta, jos se olisi omien arvojeni tyopaikan arvot K arvot organisaatio
vastaista
D10 yrityksen arvoilla on merkitysté ja niiden pitaisi toteutua  [arvot K arvot organisaatio
kaytanndssa
EO08 arvojen pitaéa nakya jokapdivaisessé tydssa arvot K arvot organisaatio
Go7 omien ja yrityksen arvojen pitéd kohdata arvot arvot organisaatio
B20 tamanhetkista tyéhyvinvointia heikentaa jatkuva niska- fyysinen tydergonomia K ergonomia organisaatio
hartia jumi
Cco1 ergonomian ja ty6valineiden on oltava kunnossa ergonomia K ergonomia organisaatio
A10 matala hierarkia lisaé viihtymista matala hierarkia K hierarkia organisaatio
F10 jos on korkea hierarkia, ei uskalleta kysya muilta hierarkia E hierarkia organisaatio
BO1 tydssd on iso plussa, ettd on mahdollista tydskennella etand [tydn joustot K joustot tyossa organisaatio
Al2 tydn joustot ja etatydmahdollisuus on tarkeita tyon joustot K joustot tyossé organisaatio
Al5 olen paattanyt, etten endé tee suuria maaria ylitoita tyoajan hallinta K joustot ty6ssa organisaatio
CO06 joustava tydaika on ehdottoman tarkeé joustot ty6ajoissa K joustot tydssé organisaatio
E18 liukuva tybaika auttaa oman elaman aikatauluttamisessa  |joustot tydajoissa K joustot tydssa organisaatio
Ho1 mulle on térkeéa, etta tyd joustaa elaméantilanteen ja tarpeen [joustot tydajoissa K joustot ty6ssé organisaatio
mukaisesti
AO0L yrityskulttuuri tukee johtamista yrityskulttuuri, tukee johtamista K organisaatiokulttuuri organisaatio
D06 organisaatiokulttuurin pitaa mahdollistaa tydhyvinvointi organisaatiokulttuuri K organisaatiokulttuuri organisaatio
Al6 yritan pitad tasapainon yksityiselaman ja tyon kanssa tyon ja vapaa-ajan tasapaino K tyon ja vapaa-ajan tasapaino |organisaatio
B16 pitda olla mahdollisuus ty6n ja vapaa-ajan tasapainoon tyon ja vapaa-ajan tasapaino K tydn ja vapaa-ajan tasapaino |organisaatio
C13 olen tarkka tyon ja vapaa-ajan rajoistani tyon ja vapaa-ajan tasapaino K tyon ja vapaa-ajan tasapaino |organisaatio
D02 tyon ja vapaa-ajan pitaa olla tasapainossa tyon ja vapaa-ajan tasapaino K tyon ja vapaa-ajan tasapaino |organisaatio
All avokonttori vahentaa viihtymista avokonttori E tyotila organisaatio
C05 liikuntamahdollisuudet ja wellbeing palvelut on hyva juttu |wellbeing palvelut K wellbeing palvelut organisaatio
D01 hyvat ihmissuhteet tdissa on tydn voimavara tydyhteiso K on voimavara |tydyhteison tuki tydyhteisd
G03 tiimi ja kollegat ympérilld lisaavat myds tydhyvinvointia  [tydyhteisd K on voimavara |tydyhteison tuki tydyhteiso
E06 omalta ty6porukalta voi aina kysya tydyhteison tuki K on voimavara |tydyhteison tuki tydyhteisd
FO1 tiimin tuki on mulle tarkeaa tyoyhteison tuki K tyOyhteison tuki tyoyhteiso
Ho7 tiimilté on hyva varmistaa olenko menossa oikeaan tydyhteison tuki K tydyhteison tuki tydyhteisd

suuntaan




