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The study examined the factors that contribute to an individual's well-being, what
motivates an individual for well-being at work, and what kind of management pro-
motes well-being. For the study were interviewed 14 employees from various in-
dustries. Data collection was carried out in half structured theme interviews during
February and March 2017.

Based on the research we can say that the management has a major impact on
well-being at work and endurance of individuals. To promote well-being at work,
leadership must be inclusive, participatory and fair. Management must be interac-
tive, flexible, takes account the individuality and areas of expertise. In conclusion,
transformational leadership is best to promote the well-being management. Trans-

formational leadership takes into account the individuality and needs of individuals.



ALKUSANAT

Minulle oli unelmien tayttymys paasta opiskelemaan tietojohtamista Lappeenran-
nan teknilliseen yliopistoon syksylla 2015. Opiskelu on ollut antoisaa, mielta

avartavaa ja ennen kaikkea upea kokemus.

Opiskelun aikana olen saanut tutustua uusiin ihmisiin, ja olen Kiitollinen siita.
Ystavien ja perheeni tuella olen jaksanut ahertaa opiskelujen parissa ja tama kaik-

ki on ollut sen arvoista.

Opiskelin téiden ohessa tutkintoani, joka on ollut oma haasteensa. Tehokkaalla
organisoinnilla ja voimakkaalla tahdolla olen vienyt opintojani eteenpain, mutta
my0Os nauttinut joka ikisesta hetkesta.

Tutkimukseni aihe selkiytyi minulle nopeasti, silla tydhyvinvointi on kiinnostanut
minua aina. Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista tydskennelld naiden asioiden

parissa. Tyon tekeminen on ollut minulle antoisaa ja mielenkiintoista.

Olen Kiitollinen siita, ettd olen saanut tdista vapaata koulupdiviani ja tenttejani
varten. Haluan myds kiittdd graduohjaajaani tyoni ohjaamisesta. Ennen kaikkea
haluan kiittdéd tutkimukseni haastateltavia siitd, ettd ensinnéakin suostuivat

haastateltaviksi ja jaksoivat osallistua tutkimukseeni.

Kiitos kaikille opiskelijatovereille yhteisesta ahertamisesta ja antoisista harjo-
itustoista seka opiskeluhetkistd. On ollut ilo tutustua teihin. Kiitos ystavilleni kan-

nustuksesta ja tukemisesta haasteiden keskell&.

Ja kiitos isélle ja aidille opiskelujeni kannustamisesta. Ennen kaikkea kiitos mie-
helleni, joka jaksoit olla k&rsivallinen, ymmartavainen ja kannustavainen minua

kohtaan.

litissé 7.5.2017

Tiina Maliniemi
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1. JOHDANTO

Pro Gradu — tutkielmani aiheena on tydhyvinvointi johtamisessa ja tarkemmin yksi-
I6lahtdinen tydkykyjohtaminen tyéuupumuksen torjumisessa ja kokonaisvaltaisen
ty6hyvinvoinnin edistdjana. Tyohyvinvointi aiheena on ajankohtainen, silla tyoela-
ma on murrosvaiheessa tydelaman muuttuessa yhé& hektisemmaksi ja digitaali-
semmaksi. Tybelama on jatkuvan muutoksen kohteena, ja tydikaiset ihmiset, niin

nuoret kuin vanhemmatkin, saattavat kokea naméa muutokset stressaavina.

Organisaatiot kehittyvat vahitellen tai evoluutiomaisesti, ja muutokset voivat olla
katkonaisia tai vallankumouksellisia. Johtajien haasteena on sopeuttaa organisaa-
tion kulttuuri ja strategia organisaation nykyiseen ymparistoon. Tama tulee tehda
niin, ettei aliarvioi organisaation ja sen yksildiden kykyd sopeutua radikaaliin muu-
tokseen ympaéristossa. (Tushman & O'Reilly 1996)

Tybelaman muutoksien keskella organisaatioiden pitdd pystya vastaamaan vahi-
tellen tapahtuviin muutoksiin kuin myds radikaaleihin innovatiivisuutta vaativiin
muutoksiin (Tushman & O'Reilly 1996). Organisaation yksil6t, ja heidan hyvinvointi
on olennaisessa asemassa muutoksissa, silla hyvinvoiva yksild on innovatiivisem-

pi ja motivoituneempi tydssaan.

Vanhoja tyopaikkoja ja& pois ja uudenlaisia tyopaikkoja syntyy tilalle. lhmisia ela-
koityy, mutta uusia tyontekijoita ei palkata heidan tilalleen, vaan entiset tyot ja-
kaantuvat jaljelle jaavien kesken. Lisdéntyneet vaatimukset kuormittavat entises-
taan tyontekijoitd. Kaiken tdméan muutoksen ja hektisen elaman keskella tyéhyvin-
vointi on olennainen asia, joka lisaa tyontekijéiden motivaatiota ja stressinsietoky-

kya seka mahdollistaa pidemmat tyéurat ja auttaa jaksamaan paremmin tyossa.

Tybelamassa tapahtuu paljon muutoksia esimerkiksi digitalisaation myo6ta, ja jo nyt
tyoelamasta on tullut rajatonta monella tapaa. Rajattomuus ndkyy mm. siina, ettei-

vat aika ja paikka enéé aseta tyonteolle rajoja. (Kinnunen & Mauno 2009, 1)



TyoOhyvinvointiin on tarkeaa panostaa, silla huono tyéhyvinvointi ja puutteet johta-
misessa johtavat lopulta ennen pitkaa tyduupumukseen. Tyéuupumukseen johtaa
pitkittdnyt stressi tdissd. Tybuupumus on siis eraanlainen stressioireyhtyma.

(Ty6uupumus 2017)

Tybuupumuksesta puhuminen tydpaikoilla saatetaan kokea vaikeaksi ja se on
asia, josta saatetaan usein vaieta. Tybuupumuksesta ei uskalleta puhua, silla pe-
latdén ehka sita, ettd muiden silmisséa naytetaan heikolta tai ajatellaan, etta yksilo
ei suoriudu toistdan. Avoimen keskusteluilmapiirin ja oikeanlaisen johtamisen avul-
la oletettavasti saataisiin puhuttua tyduupumukseen johtaneista syista ja mahdol-

listettua asioihin puuttuminen ajoissa.

Esimiestasolla tytskentelevien tulisi ymmartaa tyéhyvinvoinnin tarkeys, silla par-
haimmillaan tydhyvinvointi lisda yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta. Hyvinvoi-
va tyontekija on muutenkin tuottavampi, sillda han on motivoitunut ja positiivinen

energia auttaa jaksamaan tyossa.

Tilastokeskuksen mukaan Kelasta saatujen raporttien mukaan yli 9 paivan poissa-
oloja on 16 miljoonaa paivaad vuodessa. Suurimpina syind sairauspoissaoloihin
ovat liikunta- ja tukielinsairaudet seka mielenterveyshairiot. (Tyo6terveyslaitos
2016)

THL:n toteuttaman Terveys 2011 -tutkimuksen mukaan Suomessa naisista 17
prosenttia ja miehista 14 prosenttia olivat kokeneet merkittavaa psyykkista kuor-
mittuneisuutta. Tutkimuksen mukaan joka neljas tyontekija oli kokenut tyéuupu-

musta. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2017)

Miksi sairauspoissaoloja on vuodessa niin paljon? Eikd tyOpaikoilla panosteta oi-
keisiin asioihin tyokykyjohtamisessa? Tutkin tdman vuoksi sitd, mitka tekijat edis-
tavat yksilon tyohyvinvointia, ja sitd millainen johtaminen tukee yksiloiden ty6hy-

vinvointia ja jaksamista ty6elamé&ssa.



Tarkedd on myds muistaa, ettd me jokainen olemme omanlaisia yksilditamme, ja
jokainen arvostaa erilaisia asioita. Mielestani taman vuoksi on aiheellista tutkia
sitd, millaisia asioita tyontekijat toivoisivat huomioitavan tydelamassa ja tyokyky-
johtamisessa, jotta kokonaisvaltainen tyohyvinvointi paranee, ja néin ollen viihty-
minen tydyhteisdssa lisaantyy. Juuri taman erilaisuutemme vuoksi tyokykyjohtami-

sen tulisi olla yksill6lliset tarpeet huomioivaa.

Tutkimukseni keskeisimpia kasitteitd ovat tyéhyvinvointi, tydkyky, johtaminen, yksi-

I6llisyys, tyduupumus, vuorovaikutus ja luottamus.

TyOhyvinvointi

Tybhyvinvointiin vaikuttaa monet asiat ja tekijat. Tyohyvinvointi onkin monien teki-
jéiden summa. Tydhyvinvointi syntyy tydssa ja paivittaisessa toiminnassa. Tarkeaa
on kuitenkin ymmartaa, etta tyohyvinvointia ei saavuteta tydsta irrallisilla toimilla.
Tyohyvinvointiin vaikuttaa oleellisesti mm. tydyhteisd, jossa yksild tydskentelee ja
johtaminen. Hyvinvoiva tyontekija on motivoituneempi ja vastuuntuntoinen seka

innostuu tyostaan. (Tyoterveyslaitos 2017)

Tyokyky

Yksilon fyysiset ja psyykkiset voimavarat seka tyon yhteensopimuus ja tasapaino
muodostavat yksilon tyokyvyn. Tyokykyyn vaikuttaa myds yksilon omat asenteet
tyotéa kohtaan ja ammattitaito. (Tela 2017)

Johtaminen
Johtamisessa tehtéavana on saada joukko ihmisid toimimaan yhdessa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtaminen on vuorovaikutusta, ja johtamisen avulla ryhma saa-

daan ponnistelemaan yhteisen tavoitteen eteen. (Viitala & Jylha 2014, 248)

TyOuupumus
Pitkittyneen tydstressin seurauksena syntyy tyduupumusta. Ty6éuupumukselle on
tyypillistda uupumusasteinen vasymys, kyynistyminen ja heikentynyt ammatillinen

itsetunto. Tyduupumus ei ole sairaus, mutta sen johdosta voi sairastua esim. ma-



sennukseen, ja tybuupumus myds lisaa tyokyvyttomyyden riskid. (Terveyskirjasto
2017)

Vuorovaikutus
Vuorovaikutustaidot mahdollistavat kyvyn esittda asiota selkeésti. Vuorovaikutus-
taidot auttavat myos kuuntelemaan asioita ilman, ettd ne vaaristyvat. (Leskinen &
Hult 2010, 72)

Luottamus

Luottamus on psykologinen tila, joka sisaltdd aikomuksen hyvaksyd oman haavoit-
tuvuu-tensa, ja joka perustuu positiivisiin odotuksiin toista kohtaan. Luottamus on
monimutkainen ja moniulotteinen rakenne. Luottamuksella on teoreettisen ja em-
piirisen tutkimuksen mukaan kognitiivisia, affektiivisia ja kayttaytymiseen perustu-
via ominaisuuksia. Kognitiivinen luottamus viittaa uskomukseen toisen luotettavuu-
teen. Affektiivinen luottamus viittaa taas tunteiden téarkeyteen luottamuksen muo-
dostumisen prosessissa. Kayttaytymiseen perustuvassa luottamuksessa on ha-
vaittavissa kahdenlaista muotoa: toiseen luottaminen ja arkaluontoisten tietojen

luovuttaminen toiselle. (Gillespie & Mann 2004)

1.1 Tutkimuksen tausta

Tybhyvinvointi ja jaksaminen tdissa on tarkeda ja sen tarkeys tulee oletettavasti
tulevaisuudessa vain kasvamaan tyon vaatimusten ja tehokkuuteen pyrkimisen
kasvaessa organisaatioissa. TyOhyvinvointiin ja tyokykyyn panostamalla voidaan
luoda pidempié ty6uria, ja erityisesti nuorien tyokykyyn panostaminen on tarkeaa,

silla heilld on viela pitka tyoura edessa.

Yksilon tydyhteisotaidoilla on merkitysta tydyhteisdssa viihtymiseen. Tyodyhteiso-
taidot edistavat yksilon omaa ja tydyhteison hyvinvointia ja yksil6 voi koska tahan-
sa kehittdd omia tydyhteisotaitojaan. Hyva tydhyvinvointi lisdd yksilon ja koko tyo-
yhteis6n voimavaroja, joka ndkyy mm. tyon tuottavuudessa, asiakassuhteissa ja
yksildiden tyon ulkopuolella vapaa-ajan tekemisessa. Mielenkiintoista on se, etta

mitka asiat vaikuttavat yksildiden ja tydyhteison kukoistukseen ja positiiviseen il-



mapiiriin? Mitk& tekijat pitavat yksiloita tydssa, mitka tekijat saavat tyosta mielek-

kaan ja nauttimaan tyon tekemisesta? (Manka et al. 2011, 67)

Tarkeaa ei ole selvittda vain riskitekijoita, uupumukseen johtaneita asioita tai pois-
saolojen maara, vaan sitd, mika saa yksilot sitoutumaan tavoitteisiin paivasta toi-
seen. Myonteinen ja ratkaisukeskeinen ajattelutapa auttaa yksil6ita sitoutumaan
organisaation tavoitteisiin, ja nain yksilét ovat halukkaampia miettimaéan, kuinka

tyOpaikasta saisi kukoistavan ja voimavaroja lisdavan. (Manka et al. 2011, 67)

Henkilojohtamisen ytimessé tulisi tulevaisuudessa olla kiireen ja stressin parempi
hallitseminen. Pitkittynyt stressi voi johtaa masennukseen ja mielenterveysongel-
miin. Mielenterveysongelmat ovatkin nousseet tyokyvyttomyyseldkkeiden téar-
keimmiksi syiksi. Johtamisella on oleellisesti vaikutusta yksilon kokemaan hyvin-
vointiin ja stressiin tydssa. Oikeudenmukainen johtaminen véhentaa tyosta johtu-
vien rasitusoireiden riskia ja vahentaa sairauspoissaoloja. (Otala & Ahonen 2005,
15)

Jokainen yksilé on kuitenkin erilainen ja omanlaisensa, ja heidan persoonallisuus
vaikuttaa oleellisesti siihen, miten he kokevat asioita, kuten lisdéntyneet vaatimuk-
set ty0elamassa ja tydelaman hektisyyden. Persoonallisuus vaikuttaa oleellisesti
vuorovaikutuksen luonteeseen ja laatuun. Persoonallisuus vaikuttaa myoés siihen,
miten yksild pyrkii tavoitteisiinsa, ja se muokkaa yksilon ajatusmaailmaa ja arvoja

seka vaikuttaa yksilon motivaatioon. (Kets de Vries 2007, 70-71)

Maslow ' n motivaatioteoria kuvaa hyvin naita yksilon tarpeita ja motiiveja. Sen mu-
kaan yksilon tarpeet ja motiivit ovat hierarkkisessa jarjestyksessa. Tarkeimmaét
tarpeet ovat alimmalla tasolla ja ne pitda olla tyydytettyna ennen seuraavien taso-
jen tarpeiden tyydyttamistd. Alimman tason muodostavat yksilon fysiologiset tar-
peet, seuraavana ovat turvallisuuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden tarpeet, arvos-
tuksen tarpeet, ja viimeisella eli viidennella tasolla motivaatioteoriassa on yksilén

itsensé toteuttamisen tarpeet. (Sundvik 2006, 123)

Yksilon kokema epavarmuus esim. muuttuvassa tyoyhteisossa tai yksilon kokema
stressi voivat uhata perustarpeita, jotka aiemmin ovat mahdollisesti olleet itsestaén
selvia. Tallaisessa tilanteessa yksilon huomio siirtyy ylemman tason tarpeista
alemman tason tarpeisiin. (Sundvik 2006, 123-124) Johtajan tulee tuntea yksilGt,



jolloin h&n osaa paremmin johtaa ja ymmartdd heidan kayttaytymistaan eri tilan-

teissa.

Johtajan tulisi pyrkia edistamaan yksildiden yhteisollisyytta ja sitoutumista toimivan
tyoyhteison takaamiseksi, ja tdma onnistuu luottamusta kasvattamalla. Luottamus
syntyy yhteistytssé, kun yksilot ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa. Luot-
tamus yksildiden valille syntyy parhaiten, kun toiminta on avointa ja ideat liikkkuvat
vapaasti tydyhteisdssa. (Aaltio 2008, 133-134)

Tybelamassa myos kipailu osaajista kiristyy, jonka vuoksi on tarke&a miettia, miten
organisaatio pystyy houkuttelemaan haluamaansa osaamista yritykseen. Ja kun
osaamista on organisaatioon saatu, niin miten se pystytaan siella pitamaan. (Otala
& Ahonen 2005, 46)

Hyvinvoiva henkilostd on erdanlainen kayntikortti organisaatiolle, silla jos henkils-
td voi huonosti, se saattaa nakyy herkasti esimerkiksi organisaation kesatyonteki-
joille, harjoittelijoille ja maaraaikaisille tyontekijoille, jotka usein ovat nuorempia ja
koulusta vastavalmistuneita. Jos ilmapiiri tydyhteiséssa on huono, ei huoremmat
valttamatta halua palata takaisin hakemaan t6ihin organisaatioon. Hyvamaineinen

organisaatio vetaa paremmin kiinnostuneita tyontekijoitd puoleensa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, millainen johtaminen edistda yksildiden tyo-
hyvinvointia ja mik& motivoi yksiloa tydssa jaksamiseen, sek& mitkéa tekijat edista-

vat yksilon tydhyvinvointia.

Alatutkimuskysymyksien avulla saan vastauksen paatutkimuskysymykseen. Haas-
tattelemalla yksildita siita, mitka tekijat edistavat heidan tydhyvinvointia, paasen
kasittekemaan konkreettisia asioita, joita yksilét arvostavat, jotka liséisivat heidan
hyvinvointiaan tydssa. Konkreettisten asioiden myotd pddsemme kasiksi siihen,
miten tyohyvinvoinnin edistamista voitaisiin toteuttaa eli mita asioita tulisi huomioi-

da, ja mika yksil6itd auttaa jaksamaan tydssa. Lopulta paadymme paatutkimusky-



symykseen, eli miten johtajan tulisi paivittdisessé johtamisessaan mahdollistaa

tydhyvinvoinnin toteutuminen.

Tutkittava kysymys tulee olla sellainen, jonka avulla voidaan ratkaista ongelma,
lisata teoriatietoa tai jonka avulla voidaan parantaa ja tehostaa oppimista. Kysy-
myksen tulee selittdd, kuvata ja tdsmentéa tutkittavaa asiaa. Kysymyksen vastaus

tulee olla kuvaileva ei niinkaan selittava. (Metsamuuronen 2009, 39)

Tutkimukseni paatutkimuskysymys on:

"Millainen johtaminen edistaa tydhyvinvointia?”
Alatutkimuskysymyksina tutkimuksessani ovat:
"Mitka tekijat edistavat yksilon tydhyvinvointia?”

"Mik& motivoi yksiloa tydssa jaksamiseen?”

Tutkimusta varten suoritin puolistrukturoidut teemahaastattelut neljalletoista haas-
tateltavalle. Haastateltavat olin pyrkinyt saamaan hieman eri toimialoilta saadak-
seni suuntaa, etta arvostavatko eri toimialoilta tulevat eri asioita tyéhyvinvoinnin
huomioimisessa, vai onko toimialoista riippumatta havaittavissa samoja asioita,

joita yksilot arvostavat, jotta hyvinvointi tydssa lisdéntyisi.

Tutkin tydssani yksildiden tarpeita ja toiveita tyohyvinvoinnissa ja sen johtamista
kohtaan ja sitd, miten tydhyvinvoinnin edistaminen kaytanndssa toivotaan huomioi-
tavan, jotta yksilo jaksaa tyoss&én. Olennaista tutkimuksessa on siis saada miet-
teitd yksil6ilta siita, mitd he toivoisivat tyohyvinvoinnin johtamiselta, ja sitd mita
yksilot kaipaavat tyohonsa, jotta hyvinvointi tydssa lisaantyisi. Tarkoituksena on

saada tyontekijoiden aani kuulolle ja huomioitua tydhyvinvointiasioiden aarella.

Tarkoituksena tydssani olisi lisata samalla johtajien tietoisuutta siitd, etta yksiloita
tulisi johtaa jokaista heiddn omat lahtdkohdat huomioon ottaen. Koko tiimi& ei pys-
ty johtamaan samalla tavalla, sen vuoksi, etta yksilot ovat erilasia, kokevat asiat eri

tavalla ja arvostavat eri asioita kuin toiset.



1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset

Olen kuvannut kuviossa 1 tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Oletuksena
tutkimuksessani minulla on, ettd huono tyéhyvinvointi ja putteet johtamisessa joh-
tavat ennen pitkdan tyduupumukseen. Yksilolahtoisella tyokykyjohtamisella pysty-
tdan torjumaan tyduupumusta, josta seuraa parempi kokonaisvaltainen tyohyvin-

vointi yksilGille ja tydyhteisoon.

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Johtamisessa olisi siis tarkeaa tiedostaa tyohyvinvoinnin tarkeys yksildiden moti-
voinnin ja sité kautta paremman tuottavuuden vuoksi. Hyvinvoiva henkildst6 viihtyy
tydssaan paremmin ja on oletettavasti tuottavampaa ja haluaa tehda parhaansa

tyGSSEan.



Paateemana tydssani on tyohyvinvointi, tydéssé jaksaminen ja johtaminen. Tutki-
mukseni ja tyoni olen rajannut koskemaan limarisen tyokykytalomallin ylinta por-
rasta, eli johtamisen osa-alueeseen. Keskityn tyéssani siis siihen, millainen johta-
minen edistaa tyohyvinvointia, ja mita asioita yksil6t toivovat johtamiselta tyéhyvin-
voinnin suhteen. Uskon, etta oikeanlaisella johtamisella edistetaan viihtyvyytta

tyoyhteistissa ja motivoidaan tydssa jaksamiseen.

Johtamisessa olisi tarkedd ymmartaa, etta yksilot ovat jokainen erilaisia ja arvos-
tavat eri asioita kuin toiset. Mitéa kukin haluaa ja toivoo tydhyvinvoinnilta? Esim.
perhevapaiden huomioiminen perheellisille on tarke&da, kun vanhemmat haluavat
olla mukana lastensa elamésséa. Jotkut yksilot voivat arvostaa enemman rahallista
palkitsemista hyvasta tyosuorituksesta ja toiset taas uralla etenemismahdollisuuk-

sia.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa eli johdan-
nossa kerroin tutkimuksen taustaa ja tavoitteita seka esittelin tutkimuskysymykset.

Luvussa yksi esittelin my6s tutkimukseni teoreettista viitekehysta ja tyoni rajausta.

Luvussa kaksi kerron ty6hyvinvoinnista osana johtamista. Esittelen luvussa tyéhy-
vinvoinnin portaat ja mittarit sek&a kerron tyéhyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydes-
td. Luvussa kaksi kerron myds tyduupumuksesta, silla silloin kun tyéhyvinvointi ei
ole kunnossa, niin se voi johtaa lopulta tyduupumukseen ja masennukseen. Lu-
vussa kaksi esittelen my6s tydhyvinvoinnin johtamista ja tyhyvinvoinnin huomioi-
mista tyosuhteen eri elinkaarissa. Luvun kaksi lopussa vertailen myos hyvaa ja

epasopivaa johtamista.

Luvussa kolme siirryn kasittelemaan yksilolahtoista tydhyvinvointia ja tyokykyjoh-
tamista. Tassa luvussa kerron ty6kyvysta, ja siitd mistd se muodostuu ja esittelen
tyokykytalon. Kerron lisaksi tyokykyjohtamisen tavoitteista, ja miten sitd tuetaan
tyopaikoilla sekd esimiehen ja johtamisen roolista ty6hyvinvoinnin edistamisessa.
Luvun kolme lopuksi kerron tyontekijoista, yksiloistd, jotka ovat ainutlaatuisia voi-

mavaroja organisaatiolle.
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Luku nelja on tutkimusmenetelmat -luku. Esittelen tassa luvussa tutkimusstrategi-
aa, ja esittelen aineiston keruuta ja analyysia. Tassa luvussa myos mietin tutki-

mukseni luotettavuutta.

Luvussa viisi siirryn esittelemaan tyohyvinvointitutkimukseni tuloksia tutkimukseni
paateemojen mukaisesti. Kuudennessa eli viimeisessa luvussa esittelen tyoni joh-

topaatokset ja yhteenvedon. Esittelen myés mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2. TYOHYVINVOINTI OSANA JOHTAMISTA JA KOHTI PAREMPAA
JAKSAMISTA TYOSSA

Tybhyvinvointi on monien kasitteiden summa. Tyodhyvinvointiin liittyy yritykseen,
tyoyhteis6on ja yksiléon itseensa liittyvid tekijoitd. Hyva johtaminen, tyon tehokas
organisointi, toimiva tydyhteisd, osaaminen, vuorovaikutus ja positiivinen suhtau-

tuminen asioihin ovat tydhyvinvoinnin rakennuspalikoita. (Manka et al. 2011, 7)

Tybhyvinvointia lisaa se, etta yksilo voi vaikuttaa itse omaan tydhonsé ja hénelle
tarjotaan kehittymismahdollisuuksia. Tyon tekemisen tulee olla mukavaa ja johta-
misen kannustavaa seka johdonmukaista. Palautteen antamisella ja yksildiden
valisella luottamuksella on myds vaikutusta tydhyvinvoinnin kokemiseen. (Manka
et al. 2011, 7)

Toistuvat muutokset tyoelamassa lisaavat yksildiden Kkiiretta, stressid seka ter-
veys- ja turvallisuusongelmia. Muutokset ovat kuitenkin valttamattomia, jotta orga-
nisaatiot pysyvat kilpailukykyisina ja kannattavina. Jatkuvasta muutoksesta on tul-
lut erottamaton osa tydelamaa. Jatkuva muutos onkin eraéanlainen haaste yksiloi-
den ja erityisesti asiantuntijoiden hyvinvoinnille tydelamassa. (Launis & Pihlaja
2007)

Onnistunut esimiesty® on ihmisten ja toiminnan johtamista oikeudenmukaisesti.
Yksildiden keskinaisen luottamuksen kautta syntyy hyva tydilmapiiri tydyhteisoon.
Hyvassa tydilmapiirissa vuorovaikutus on avointa ja yksildilla on hyvat tydyhteiso-
taidot. Kun tydyhteistssd on positiivinen tunnelma, ovat myos talldin tydyhteisén

jasenet valmiita tukemaan muita tydyhteison jasenia. (Manka et al. 2011, 8)

Positiivisen ilmapiirin vallitessa tydyhteistssa, yksilét arvostavat toisiaan ja kanta-
vat oman vastuunsa tekemisistdan. Silloin kun yksildiden erilaisuus on otettu huo-
mioon, voidaan puhua hyvasta johtamisesta, ja talléin yksildiden erilaisuus nah-
daan vahvuutena. Erilaisista yksildistd koostuva tyoyhteiso lisdd myds organisaa-

tion innovatiivisuutta. (Manka et al. 2011, 8)

Tyontekija nauttii tydstdan parhaiten, silloin kun han voi hyédyntdd omaa osaamis-
taan. On myos tarkedd, etta yksilo saa tukea tarvittaessa esimieheltd. Onnistumi-

sen myota tuottavuus kasvaa ja yksilo kokee tyon iloa tydssaan. Hyva johtaminen
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on tyohyvinvoinnin perusta. Henkiloston ollessa tietoinen yrityksen tavoitteista,
ymmarretdaan oman tyon yhteys yrityksen tavoitteisiin ja syntyy motivaatiota seka
sitoutumista. (Manka et al. 2011, 8-9)

Helliwell ja Huang (2010) ovat tutkineet, kuinka tulot ja tyon piirteet vaikuttavat tyy-
tyvaisyyteen elaméssa seka ei-taloudellisten tyon piirteiden vaikutusta tyytyvaisyy-
teen. Tulokset osoittivat, etta ei-taloudellisilla tyon piirteilla on hakellyttavan suuri
merkitys ja vaikutus tyytyvaisyyteen elamassa. Erityisesti luottamus tyOyhteisdssa

naytteli suurta roolia. (Helliwell & Huang 2010)

Tyoyhteison luottamuksen rakentaminen ja yllapitaminen ovat haastavaa ja arvo-
kasta tyota. Tyoyhteisdssa on kuitenkin mahdollisuuksia parantaa tydyhteisoja ja
niiden oloja niin, ettd voidaan kasvattaa tyytyvaisyytta elamé&an ja samalla tyéyh-
teison tehokkuutta. (Helliwell & Huang 2010)

Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ovat mm. arvostetuksi kokeminen, oikeuden-
mukainen kohtelu ja tybyhteison taysivaltainen jasenyys. Tyohyvinvointia kehite-
taan tuloksekkaasti panostamalla tyontekijaan, tyéhon ja tydyhteisoon sekéa sovit-

tamalla yhteen erilaiset tarpeet. (Manka et al. 2011, 8-9)

Tyon imuksi nahdaan tila, jossa yksildlla on suurta motivaatiota tyonsa suorittami-
seen. Tyon imua kokeva yksiloé on tarmokas, omistautunut ja uppoutunut ty6lleen
ja sille mita tekee. Tarmokkuus on energiaa ja sinnikkyyttda. Omistautuminen on

ylpeytta ja uppoutuminen taydellista keskittymista tyéhén. (Manka et al. 2011, 10)

Bakker ja Demerouti (2008) maérittelevat myos tyén imun omistautumiseksi, tar-
mokkuudeksi ja uppoutumiseksi tydlle. Ty6 ja henkilokohtaiset resurssit yhdessa
korkeiden ty6vaatimusten kanssa ovat paatekijat maarittelemaan tyon imun l&hto-
kohtia ja sen syntymista. Sitoutuneet yksilot ovat luovempia, tuottavampia ja ha-

lukkaampia tekem&an enemman. (Bakker ja Demerouti 2008)

Tyontekijat, jotka kokevat tydssédan tyén imua, ovat terveempid. Heilla ei ole ko-
vinkaan usein eléke- tai eroajatuksia mielessaan. Tyon imun voi tartuttaa myos
muihin tydyhteison jaseniin, silla jo yhden yksilon positiivisuus vaikuttaa myontei-
sesti tyOyhteisoon. (Manka et al. 2011, 10)
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Bargagliotti (2012) on tutkinut tyon imua hoitajien tydssad. Hanen mukaansa luot-
tamus ja autonomia tydssa edeltda tyon imun kokemuksia hoitajien tydssa. Tyon
imun kokemusten myo6ta organisaation taloudellinen kannattavuus paranee. (Bar-
gagliotti 2012)

Tybhyvinvoinnissa oleellisen tarkeaa on yksilén innostus. Yksilo paasee flow -
tilaan onnistuessaan ja positiivisen tyovireen jyllatessa paalla. Flow -tilassa tyot
hoituvat kuin itsestdan, ja kasilla olevaa ty6ta ei haluaisi lopettaa. Flow-tila on het-
kellinen huippukokemus, tyon imu taas pitkdkestoinen myonteinen tunnetila.
(Manka et al. 2011, 10)

Yksilon palautumiselle tydsta on oltava riittavasti aikaa, jotta tyon imua pystytaan
yllapitdméaéan. Tyon imua ei pida sekoittaa tyoholismiin. Kiireessa yksilo ei valtta-
mattéd huomaa siirtymista tyon imusta kohti uupumusta. Kiireessa virheet lisdanty-
vat ja tyosta palautumisella seka innovatiivisuudelle ei jaa aikaa. Vasymys johtaa
lopulta ylisuorittamiseen. Vasymys ja huono keskittymiskyky eivat johda tyon
imuun. (Manka et al. 2011, 10-11)

Tyohyvinvoinnin ongelmista seuraa poissaoloja ty0sta, sairaana tyoskentelya, tyén
ja vapaa-ajan hamartymistd, vuorovaikutusongelmia, vaikeuksia tydssa suoriutu-
misesta ja muutoksia yksilon kayttaytymisessa esim. syrjaanvetaytyvyys. Hyvin-
voiva yksild on innostunut tydstaan, kokee tyon mielekkaaksi ja haluaa kehittya
tydssaan. (Manka et al. 2011, 11)

Marja-Liisa Manka (2011), tybhyvinvoinnin professori, on luonut k&sitteen tiikerin-
loikka. Tiikerinloikka tarkoittaa uudistumista, ajattelutapojen taydellista uudistamis-
ta ja vanhojen toimintatapojen kyseenalaistamista. Tiikerinloikassa halutaan tuoda
esille muutoksen tarpeellisuus tyoyhteistss4, ja se luo myodnteista asennetta muu-
tokselle. Sitouttaminen myds luo imua muutostilanteen toteuttamiseen. (Manka et
al. 2011, 11)

Tyon imua voidaan vahvistaa tyoyhteisossa. Sitd voidaan vahdistaa esimerkiksi
molemmin puolisella palautteen vaihtamisella. Jotta tyoén imua voi kokea, on oltava
my0Os asetettuja tavoitteita, joita kohti pyrkia seka samalla vastuun lisaamista yksi-
[6lle. Yksilo voi kokea tyon imua muuttuvien tehtavien myétéa ja esimiehen tarjoa-

malla yksilolle kehittymisen paikkoja. (Manka et al. 2011, 12)
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Tyon imun kokemuksia luovat myonteinen vuorovaikutus, positiivisten asioiden
miettiminen, usko tulevaisuuteen ja kiitoksen antaminen puolin ja toisin tydyhtei-
sOssa. Tyon imua vahvistavat myds tyon suunnittelu, niin etta tehtavat ovat sopi-

van haasteellisia ja sosiaalisen ilmapiirin parantaminen. (Manka et al. 2011, 12)

Aineeton padoma on yksi yrityksen menestystekijoista, ja aineettomalla paaomalla
on osaamista. Tama osaamisen jatkuva kehittdminen on tarkeada ja elinehto orga-
nisaatiolle. llman osaamista organisaatio ei pysy kilpailukykyisena eika pysty vas-
taamaan asiakastarpeisiin. Osaamattomuus aiheuttaa myds ylimaaraista painetta
yksil6ille ja vie turhaa energiaa yksilbilta seka johtaa lopulta tyétehon alenemi-
seen. (Manka et al. 2011, 14)

Siegrist (2007) kumppaneineen ovat tutkineet tydolojen vaikutusta tyéhyvinvointiin
ja elakoitymispaatoksiin. Heidan mukaansa huono tydelaman laatu johtaa aikai-
sempaan elakkeelle jdgdmiseen. Elakoitymispatoksiin vaikuttaa myods huono tydhy-
vinvointi ja vahainen vaikuttamismahdollisuus omaan ty6éhon. (Siegrist, Wahren-

dorf, Knesebeck, Jurges & Borsch-Supan 2007)

Hyvinvoiva yksild kokee parhaimmassa tapauksessa ty6taan kohtaan sisaista yrit-
tajyytta. Tyodyhteisdssa, jossa yksilot voivat hyvin, pysyy myds sairauspoissaolojen
maara maltillisena. Lyhyet sairauspoissaolot (1 — 3 paivaa) ovat kalliita organisaa-
tioille, ja ne jaavat organisaatioille itselleen maksettaviksi. Poissaolot kuormittavat

my6s muiden tyontekijoiden tydmaaraa. (Manka et al. 2011, 15)

Tyoyhteisdissa, joissa on hyva ilmapiiri ja tydntekijoilla hyvat osallistumis- ja vaiku-
tusmahdollisuudet seka koetaan oikeudenmukaista johtamista, on vdhemman sai-
rastumisia. Ongelmien ennaltaehkaisy tulee edullisemmaksi tydnantajalle kuin jal-

kikateen suoritettavat toimenpiteet. (Manka et al. 2011, 15)

Karasek (1979) on tutkinut stressin hallintaa. Hanen mukaansa henkinen rasitus
johtuu tydvaatimusten ja tyon paatoksenteon vuorovaikutuksen epasuhdasta. Va-
haiset vaikuttamismahdollisuudet ty6hon ja korkeat tydvaatimukset johtavat henki-
seen rasitukseen. Se vaikuttaa myos yksildiden tyotyytyvaisyyteen. (Karasek
1979)
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Tyokuormitusta yksilGille aiheuttaa se, jos tyon vaatimukset ovat korkeat ja yksilo
kokee, ettei selviydy niista. Yksipuolinen tyo, fyysinen kuormitus ja hankalat ty6-
ajat lisaavat myos yksilon tydkuormitusta. Tyostressin taustalla on usein puutteita

tyojarjestelyissa, ja niihin ei ole ajoissa puututtu. (Manka et al. 2011, 15-16)

Viswesvaran, Sanchez ja Fisher (1999) ovat tutkineet sosiaalisen tuen vaikutusta
tyostressin kokemuksiin. Heidan tutkimuksensa mukaan sosiaalinen tuki hillitsee
stressin ja rasituksen suhdetta. Sosiaalinen tuki vahentaa rasituksen kokemuksia
tydssa ja pienentdd havaittuja stressitekijoitd. (Viswesvaran, Sanchez ja Fisher
1999)

Positiivinen paine on kuitenkin hyvasta ja lisda yksilon oppimista seka lisaa virtaa.
Yksilolla tulee olla sopivasti kuormitusta, silla se lisd& yksilon suorituskykya.
Kuormituksen ja stressin jatkuessa pitkaan, se kuitenkin lisdd sairauksia ja lopulta
yksil6 passivoituu. (Manka et al. 2011, 15-16)

Pitkaan jatkuva stressi voi johtaa lopulta tyduupumukseen. Tyouupumukselle on
tyypillista pitkdaikainen vasymys, kyynisyys ja ammatillisen itsetunnon heikkene-
minen. Vaativissa tilanteissa auttaa elaménhallinnan tunne, ja sosiaalisella tuella

tyoyhteistssé on negatiivista stressia vahentava vaikutus. (Manka et al. 2011, 18)

Johtamisjarjestelmalla on keskeinen vaikutus tyOGhyvinvointiin. TyGhyvinvoinnin
luonti edellyttéé yhteista tahtotilaa, aktiivisuutta asian viemiseksi eteenpain ja totta
kai myO0s osaavaa johtamista. Johtaminen vaikuttaa kaikkeen tydyhteiséssa. Joh-
tajien tulee toimia esimerkillisesti tydyhteisdssa, silla johtajat ovat esikuvia, joista
yksilot ottavat mallia. Johtajien oma suhtautuminen asioihin seka ajattelu- ja toi-
mintavat valittyvat alaisille ennen pitkdéan. Tydyhteisolla on siis merkittavaa vaiku-

tusta henkilostonsa tyohyvinvointiin. (Tarkkonen 2012, 74-75)

Johtajan tarkein tehtdva on huolehtia yksildiden hyvinvoinnista. Hyvan johtamisen
perustana on hyva itsetuntemus ja ymmarrys muiden yksildiden kayttaytymiseen
ja siihen vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen. Aktiivinen johtajuus suojaa tyo-
uupumukselta seka on tyontekijoita palkitsevaa ja innostavaa, yksil6llistd osaamis-
ta hyoddyntavaa, muutosmyonteinen ja tulevaisuuteen suuntautunut. (Suonsivu
2014, 164)
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Tyohyvinvoinnin tulisi olla osa henkilostjohtamiseen liittyvaé toimintaa, ja sita tuli-
si toteuttaa yhteistydssa tyonantajan ja koko henkiléston kanssa. Tydhyvinvoinnin
johtamisen tarkoituksena on pitdd huolta henkiléston osaamisesta, patevyydesta
ja ammattitaidosta. Jokaisen yksilon tulee tietda organisaationsa ja oman tyonsa
tavoitteet, sekd omat vastuunsa. (Suonsivu 2014, 164 - 165)

Yksiloilla tulee olla mahdollisuus my6s suunnitella tyétdan. Tydhyvinvoinnin johta-
misessa tulisi huomioida, etta yksiloiden osaaminen ja ammattitaito seka toiminta-
kyky vastavat sita tyotd, jota yksild suorittaa. Johtamisessa tulisi huomioida myos,
ettd tyo on vaihtelevaa. Yksiloita tulee kannustaa ja tukea, ja tydpaikan terveys- ja
turvallisuusriskit arvioida. Tyohyvinvoinnin johtamisessa kiinnitetaan huomiota
myds tydympariston toimivuuteen, terveellisyyteen ja turvallisuuteen, ja ettd tyd on
fyysisesti ja henkisesti sopivaa. (Suonsivu 2014, 164-165)

Tybhyvinvoinnin johtamisessa keskeista on yksildiden osaamisen edistaminen ja
kehittaminen. Johtamisessa tulee ottaa huomioon yksildiden henkilokohtaiset ke-
hittymistoiveet. Esimiehen pitdd pystya laittamaan myds itsensa likoon ja olla las-
na, silla tama edistdd tydhyvinvointia tyoyhteiséssa. Tyo ei saisi jatkuvasti ja koh-
tuuttomasti kuormittaa yksil6a, ja taméa tulee huomioida myos johtamisessa. Yksi-
I6lle aiheuttaa turhautumista ja ahdistuneisuutta se, jos han ei tunne olevansa kou-
lutustaan vastaavissa tyotehtavissa. Tasta seuraa henkisten voimavarojen vahen-

tyminen ja itsetunnon heikentyminen. (Suonsivu 2014, 165)

Ty6hyvinvoinnin edistdmisessa tulisi huomioida henkiléston nakemykset. Oletetta-
vasti tulevaisuudessa tyohon rekrytoitavat henkilot odottavat esimerkiksi joustavia
tydaikoja. Tyohyvinvoinnin johtamisessa tyo tulisi jarjestaa ikaryhmittain joustavas-
ti, niin ettd esim. perheelliset saavat sovitettua tyon ja vapaa-ajan yhteen. Vastaa-
vasti lahella eldkeikaa oleville voitaisiin tarjota mahdollisuus tehda lyhennettyja
tyopaivia tai viikkoja ja néin ollen jaksaminen tbissé pysyy paremmalla tasolla.
Tama kaikki vaatii asennemuutoksia tyoyhteisdissd ja johtamisessa. (Suonsivu
2014, 166)

Eettisesti toimiva johtaminen parantaa hyvinvointia. Kaikilla johtajilla tulee olla kyky
toimia ja johtaa tydyhteisdssd oikeudenmukaisesti ja suhtautua puolueettomasti

tyoyhteisbn jaseniin ja heidan esittdmiin mielipiteisiin. Kun yhteisista asioista ja
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periaatteista pidetdan kiinni, se synnyttdd luottamusta alaisten ja johtajan valille.
(Suonsivu 2014, 166-167)

Kuoppala (2008) kumppaneineen ovat tutkineet johtamisen, tydhyvinvoinnin ja
tyohon liittyvan terveyden suhdetta toisiinsa. Nama kolme tekijaa oletettavasti vai-
kuttavat tuottavuuden ja tyokykyyn. Heidéan tutkimuksen perusteella johtaminen
vaikuttaa oleellisesti tydhyvinvointiin, sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyseléke-
paatoksiin. Johtamisen vaikutus tydsuoritukseen jai tutkimuksessa epaselvaksi, tai

sen vaikutus oli heikko. (Kuoppala, Lamminpad, Liira & Vainio 2008)

Van Dierendonck (2004) kumppaneineen on myos tutkinut johtamiskayttaytymisen
ja alaisten hyvinvoinnin valistd suhdetta toisiinsa. Hyvinvointi riippuu siita, mil-
laiseksi yksilot kokevat itsensa ja olonsa elaméasséaéan ja tyossa. Yksilot, jotka koki-
vat hyvinvointia, kokivat, ettd heidan johtajansa oli enemman aktiivinen ja kannus-
tava johtamistyylissdan. Kun johtajan ja alaisten valinen suhde on vuorovaikuttei-
nen prosessi, edistaa se yksilon tyohyvinvointia. (Van Dierendonck, Haynes, Borrill
& Stride 2004)

Stressaavilla tydyhteisoilla on negatiivisia vaikutuksia tydyhteison yksildille. Epa-
kohdat tyOyhteisdssa vaikuttavat yksiloiden hyvinvointiin ja henkiseen terveyteen.
Epakohdista seuraa lisdantyneitéd poissaoloja, alentuneita tydsuorituksia, henkils-
ton suurta vaihtuvuutta, tyétapaturmia, sitoutumisen vahentymista, apaattisuutta ja

jopa alkoholismia. (Van Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride 2004)

Oletettavasti muut yksilot tydyhteisdssa, ja erityisesti johtaja, voivat vaikuttaa dra-
maattisesti yksilon hyvinvointiin ja siihen, millaiseksi yksilo kokee itsenséa. Huono
esimies-alaissuhde on yksi suurimmista stressin aiheuttajista yksilolle. (Van
Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride 2004)

2.1 Tyohyvinvoinnin portaat

Hyvinvoinnin kulmakivia ovat yksilon oma terveys, osaaminen seka fyysinen ja

psyykkinen tydymparistd. Tydssa jaksamista tydssa lisdd mm. kiinnostava tyo, ja
tyoyhteiso, joka arvostaa ja tukee. Tyodssa jaksamista edistaa myods kehittymisen
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mahdollisuus tydssa ja uuden oppiminen. Hyvinvoivat yksilot tydyhteistéssa toimi-

vat tehokkaammin ja luovat uusia innovaatioita. (Viitala 2009, 212)

Tybelamassa painotetaan joustavuutta ja tehokkuutta, mutta silla voi olla epéasuo-
tuisia kdantopuolia. Joustavuuden ja tehokkuuden tavoittelu luovat suuria paineita
yksiléiden hyvinvoinnin kannalta. Haasteena johtamisessa on |0ytda tasapaino
organisaation lyhyen ajan tehokkuusvaatimusten ja yksildiden tydhyvinvoinnin va-
lilla. (Viitala 2009, 212)

Tybhyvinvoinnin yhteydesséa puhutaan Maslowin motivaatioteoriasta, joka muo-
dostaa yksilon tarpeista hierarkian. Korkeimpana tavoitteena on itsensa toteutta-
misen tarve, joka on inhimillisen toiminnan voimanlahde. Perustarpeita on Maslo-
win mukaan kaiken kaikkiaan viisi. Fysiologiset tarpeet muodostavat alimman ta-
son, toisella tasolla on turvallisuuden tarve, kolmannella tasolla liittymisen tarve,
neljannella arvostuksen tarve ja viimeisena eli ylimpana itsensa toteuttamisen tar-
ve. Tarpeet ovat keskenaan riippuvaisia hierarkian mukaisesti. Yksilon kasilla ole-
va tarve hallitsee kayttaytymista. Yksilon jo tyydytetyt tarpeet eivat toimi motivaa-
tiotekijoina. (Rauramo 2008, 29)

Maslowin motivaatioteorian lahtopiste on ensimmaisen portaan fysiologiset tar-
peet. Perustarpeita ovat esim. tarve hengittédd, juoda vetta ja nukkua. Turvallisuu-
den tarve on toisella portaalla, ja siihen siséltyy fyysinen turvallisuus ja tyon turval-
lisuus. Turvallisuuden tarve kasittda myds toimeentulon sekéa psykologisen ja mo-
raalisen turvallisuuden ja omaan terveyteen ja omaisuuteen liittyvan turvallisuu-
den. Turvallisuuden tarpeen portaalla yksild miettii mm. pysyvyyden sailyttdmista
yhteiskunnassa. (Rauramo 2008, 30-31)

Psykofysiologiset tarpeet voivat tayttya, kun tyo ja vapaa-aika ovat tasapainossa.
Tyo6terveyshuollolla on merkittdva osa ensimmaisella portaalla. Turvallisuuden tar-
ve on saavutettu, kun yksilé kokee tydympaéristonsa turvalliseksi, palkkaus mah-
dollistaa selviytymisen elamassa, tydosuhde on vakaa ja tydyhteisO on tasa-
arvoinen. Riskienhallinta ja tydsuojelutoiminta ovat tarkeitd turvallisuuden tarpeen

portaalla. (Rauramo 2008, 35)

Liittymisen tarve on kolmannella portaalla. Liittymisen tarve liittyy yksilon sosiaali-
siin suhteisiin, ja se sisaltaa ystavyys- ja perhesuhteet. Yksilon tarve rakkauteen ja
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yhteenkuuluvuuteen aktivoituu, kun fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarve on
tyydytetty. Kuitenkin yksild kaipaa sosiaalisia suhteita enemman kuin mitddn muu-
ta, joten jopa nalan tunne voi kaipuun vallatessa hetkittdin unohtua. (Rauramo
2008, 31)

Liittymisen tarvetta tyydyttdd positiivinen yhteishenki, ja yksildistd huolehtiminen.
Avoin vuorovaikutus, luottamus ja omaan tyohon vaikuttamisen mahdollisuus ovat
oleellisia liittymisen tarpeen tyydyttdmisen portaalla. Tarked&d on myo6s toimivat

esimies-alaissuhteet. (Rauramo 2008, 35)

Neljas porras on arvostuksen tarve. Talla portaalla yksilot kokevat tarkeédksi toisilta
saadun arvostuksen ja itsekunnioituksen. Arvostuksen taso jakautuu kahteen ta-
soon. Alemmalla tasolla on kuuluisuus ja kunnioitus ja ylemmalla tasolla itsetunto,

kompetenssit ja saavutukset. (Rauramo 2008, 31-32)

Yksil6illa on tarve itsearvostukseen ja itsekunnioitukseen, mutta yksilo tarvitsee
my0s toisten arvostusta. Oman luonteen voimakkuus, tydyhteisén ja omien tavoit-
teiden saavuttaminen, riittdvyyden, kunnioituksen, riippumattomuuden ja vapau-
den tunne ovat itsearvostuksen osa-alueita. lhmisilla on usein myds halu saavut-
taa mainetta ja kunniaa seka olla huomattu ja tarked. Kun arvostuksen tarve on

tyydytetty, se johtaa itsetunnon vahvistumiseen. (Rauramo 2008, 31-32)

Arvostuksen tarpeen portaalla on tarkeaa keskittya oikeudenmukaiseen palauttee-
seen, palkkaan ja palkitsemiseen, toiminnan arviointiin ja kehittamiseen. Nama

ovat jokapaivaista arkea ja toimintaa tyoyhteiséssa. (Rauramo 2008, 35)

Viides porras sisaltaa itsensa toteuttamisen tarpeen. Ihmisilla on usein pyrkimys
paasta hyodyntamaan olemassa olevaa potentiaaliaan, ja tulla paremmaksi. Alylli-
set ja esteettiset tarpeet yhdessad muodostavat itsensa toteuttamisen tarpeet. Yksi-
|6 on innovatiivisimmillaan ja terveimmillaan, silloin kun yksilon kaikki tarpeet on
tyydytetty. (Rauramo 2008, 32-33)

Oppimisen ja osaamisen tukeminen on tarkeda itsensa kehittAmisen portaalla.
Elinikdisen oppimisen merkitys on tarkeaa ymmartaa ja tiedostaa. Tyon tulisi tarjo-

ta oppimiskokemuksia ja mahdollisuuksia oman osaamisensa hyédyntadmiseen.
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Tyo6olojen viihtyvyys on myds tarkea tekija itsensé kehittdmisen portaalla. (Raura-
mo 2008, 35)

2.2 Tybhyvinvointi ja tuottavuus

Tybhyvinvointiin panostaminen nakyy erilaisten kustannusten véhentymisené or-
ganisaatioissa ja yhteiskunnassa. Tyohyvinvoinnin puutteista monesti seuraa sai-
rauspoissaoloja, alentunut tyokyky, masennuksen aiheuttamia kustannuksia, tyon
tehottomuutta, tydntekijoiden suurta vaihtuvuutta ja tyon heikkoa laatua. (Manka et
al. 2011, 13)

Tyobhyvinvointiin sijoittaminen on sijoittamista tulevaisuuteen. Ty6hyvinvoinnilla on
valiton talousvaikutus, kun sairauspoissaolot ja tydtapaturmakulut pienenevat.
Tama heijastuu tydn laatuun, tuottavuuteen ja innovaatioiden syntyyn. Tama joh-
taa organisaatioiden parempaan kannattavuuteen ja kilpailukykyyn. Tydhyvinvointi
nakyy henkiloston tyytyvaisyytena ja sitd kautta myoOs asiakastyytyvaisyytena.
(Manka et al. 2011, 13)

Entiset ja tutut toimintatavat eivat valttamatta riita selviytyméan nykypaivan muut-
tuneissa olosuhteissa. Tehokkuus, joustavuus ja laadukkuus eivat yksin riita me-
nestymiseen. Menestyakseen tarvitaan jatkuvaa kehittymista ja uusien mahdolli-
suuksien Ioytamista. Nain pystytdan erottautumaan kilpailijoista ja tarjoamaan asi-
akkaille ainutlaatuisuutta. Tulevaisuudessa organisaation arvoon vaikuttaa uudis-
tumiskyky ja innovatiivisuus. TyoOntekijoiden jaddessa elakkeelld ei endéd palkata

uusia tilalle, ja nain ollen tyotéa tulisi tehda uudella tavalla. (Manka 2012, 33)

Aineettoman paaoman tehokkuudella on 50 — 90 prosentin vaikutus organisaation
tulokseen. Organisaation aineetonta paaomaa on sosiaalinen ja henkinen paa-
omaa seka rakennepaaomaa. Sosiaalinen paaoma on esimiehen ja tyontekijoiden
valisid suhteita seka tyontekijoiden keskinaisiné suhteita yrityksen sisalla. Sosiaa-
linen pdaoma ilmenee myos yrityksen ulkopuolelle suuntautuvina vuorovaikutus-
suhteina, kuten yhteistyOkumppaneita ja asiakkaita kohtaan. Henkista pddomaa

ovat yksildiden asenteet, psykologinen paaoma, osaaminen seka fyysinen ja
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psyykkinen terveys. Rakennepddoma on taas yrityksen toimintatapoja ja mene-
telmia. (Manka 2012, 34)

Sosiaalinen pddoma koostuu luottamuksesta, virallisesta ja epéavirallisesta kans-
sakaymisesta sekéa osallistumisesta, jotka helpottavat kollektiivista toimintaa tuot-
taakseen yhteistad hybtya. Sosiaalinen padoma toimii suojaavana tekijana yksilén
mielenterveydelle. Sosiaalinen pddoma on usein nahty kuuluvan yksildiden valisik-
si suhteiksi. (Kouvonen, Oksanen, Vahtera, Stafford, Wilkinson, Schneider, Vaa-

nanen, Virtanen, Cox, Pentti, Elovainio & Kivimaki 2008)

Aineeton paaoma kytkeytyy oleellisesti tydhyvinvointiin. Yksilot, jotka jaavat en-
nenaikaisesti elakkeelle esim. huonojen ty6olojen vuoksi, vievat yrityksesta pois-
tuessaan osaamista pois ja kasvattavat myds henkilostokustannuksia, jolloin esi-
merkiksi yrityksen kilpailukyky kéarsii. Yksilot, jotka ovat tydstaan uupuneita, eivat
valttamatta halua jakaa omaa osaamistaan organisaation eduksi. Hyvaan tyésuori-
tukseen tarvitaan yksilon innostusta, sitoutumista ja aloitteellisuutta. (Manka 2012,
35)

Dababneh (2001) kumppaneineen ovat tutkineet lyhyiden taukojen vaikutusta tuot-
tavuuteen ja hyvinvointiin. He testasivat kahdenlaista tauko-ohjelmaa ja testasivat,
onko 36 minuutin extra tauolla vaikutusta tuottavuuteen ja hyvinvointiin. Normaa-
listi yksilgilla oli paivan aikana 30 minuutin lounastauko ja kaksi 15 minuutin tau-
koa. (Dababneh, Swanson & Shell 2001)

Ensimmaisessa tauko-ohjelmassa yksildille annettiin 12 kappaletta 3 minuutin tau-
koja paivan aikana eli 3 minuutin tauko aina 27 minuutin valein. Toisessa tauko-
ohjelmassa yksilille annettiin neljd yhdekséan minuutin taukoa paivan aikana eli 9

minuutin tauko aina 51 minuutin valein. (Dababneh, Swanson & Shell 2001)

Tulokset osoittivat, etta kummallakaan tauko-ohjelmalla ei ollut negatiivisia vaiku-
tuksia tuottavuuteen. Yksilot suosivat 9 minuutin taukoaikataulua, silla yleisesti
ottaen yksilot eivat helposti hyvaksy taukojen pirstaloimista hyvin lyhyisiin taukoi-
hin tyoviihtyvyyden kannalta. (Dababneh, Swanson & Shell 2001) Yksilon perusoi-
keuksiin kuuluu tydéymparist6, joka sallii yksildiden suorittaa tyotaan optimaalisesti

miellyttavien olosuhteiden vallitessa (Roelofsen 2002).
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Henningin (1997) ja kumppaneiden tutkimus osoittaa, ettd yksildiden tuottavuus
kasvaa, kun lyhyisiin taukoihin siséllytetdan venyttelyharjoituksia. Tiheat lyhyet
tauot jatkuvassa tietokonepaatetydskentelyssa voivat edistdd yksilon tuottavuutta
ja hyvinvointia, kun tauot on yhdistetty tehtavakuvan mukaisiin vaatimuksiin. (Hen-
ning, Jacques, Kissel, Sullivan & Alteras-Webb 1997)

Tyohyvinvoinnin edistaminen on tarked asia yhteiskunnassa. Tyourien jatkamisella
uran alkupaassa, sisalla ja loppupaassa on vaikutusta tyollisyysasteeseen. Tyohy-
vinvointia edistamalla voidaan lisata inhimillista tuottavuutta. Tydhyvinvointia edis-
tdd mm. johtamisessa oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus, yksilon kehittymi-
nen, tydssa onnistumiset ja hyva vuorovaikutus. Tyohyvinvointi koostuu yksilon
psyykkisesta, fyysisesta ja sosiaalisesta terveydesta. Nain ollen tyéhyvinvointi tuli-

si ymmartaa koko tydyhteison toimivuuden kehittamiseksi. (Manka 2012, 35)

Tyohyvinvoinnilla on valittémia ja valillisia vaikutuksia yrityksen menestymiseen.
Sairauspoissaolojen ja ennenaikaisen elakkeelle jaamisten vahentyessa pienenty-
vat myds yritykselle niista aiheutuvat kustannukset. Tuloksellisuutta parantaa mm.
tyOtyytyvaisyys, hyva motivaatio ja tyGilmapiiri. Hyvinvointi lisdéa yrityksen kilpailu-
kykya, ja se heijastuu henkilostén hyvinvointiin. (Manka 2012, 38 - 39)

Tybhyvinvointi ndkyy parempana toimitusvarmuutena, kustannustehokkuutena ja
osaamisena. Menestyksekas organisaatio pystyy tarjoamaan uudenlaisia ratkaisu-
ja ja toimintatapoja. Osaamistaan kehittava organisaatio pysyy energisend oman
henkiloston ja sidosryhmien silmissa. Menestyksekas ja osaamistaan kehittava
organisaatio saa hankittua tydvoimaa ja pysymaan sen helpommin organisaation
palveluksessa. Téallaisessa organisaatiossa yksilot ovat halukkaita etenemaan

urallaan, ja osaaminen pysyy yrityksessa. (Manka et al. 2011, 14 - 15)

Usein ty6voimakustannukset ja niihin liittyvat koulutus- ja kehityskulut ndhdaan
vain menoerdnda. Henkildstokulut tulisi ndhda osana yrityksen aineettoman varalli-
suuden luomista. Yrityksen aineetonta varallisuutta vahentdd mm. tyokuormituk-
sen kasvaminen, tydon monipuolisuuden vaheneminen, paatoksenteon osallistumi-
sen vahentyminen, epavarmuudentunne, suhteiden heikkeneminen esimiehiin ja
tyotovereihin. (Otala & Ahonen 2005, 96)
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Warr, Cook ja Wall (1979) ovat tutkineet ruumiillista tyota tekevida miehia, jotka
ovat ialtddn 20 — 64 vuotiaita. He ovat kuvanneet ja arvioineet tutkimuksessaan
kahdeksan asteikkoa, jotka ovat relevantteja tybelaméan laadun kannalta. Asteikot
kattavat tyohon osallistumisen, sisédisen tydmotivaation, koetun tyén ominaisuudet,
tyotyytyvaisyyden, tyytyvaisyyden omaan elamaan, onnellisuuden ja koetun ahdis-
tuksen. Tyotyytyvaisyys ja tyytyvaisyys omaan elamaan -asteikoilla nayttaa olevan

hyva luotettavuus ja korrelaatio keskenaan. (Warr, Cook & Wall 1979)

Asianmukainen mittaaminen monimutkaisissa psykologisissa asioissa usein vaatii
toistuvaa prosessia. Tutkijat joutuvat siirtymé&éan useita kertoja hahmottamisen ja
operationalisoinnin valilla saatamalla ideoitaan ja toimenpiteitddn matkan varrella.
Tama ei ole aina mahdollista yksittaisen tutkimuskohteen kohdalla. Joskus on vélt-
tamatonta hyvaksya tai sopeuttaa aikaisemmin raportoitu mittaristo tai luoda uusi
mittaristo, joka tarjoaa kuitenkin rajalliset mahdollisuudet systemaattiseen kehitta-
miseen. Kumpikaan lahestymistapa ei ole taysin tyydyttava. Tdmé& ongelma on
iimeinen erityisesti tybelaman laadun ja ty6hyvinvoinnin tutkimuksissa. (Warr,
Cook & Wall 1979)

2.3 Tybhyvinvoinnin mittarit

Tybhyvinvointia mittaavat erilaiset mittarit, ja ne voidaan jakaa yksilo-, tydyhteiso-
ja tydymparistomittareihin. Yksildiden kohdalla mittarit maaraytyvat tyon vaatimus-

ten mukaan. (Rauramo 2008, 36)

Sairauspoissaolojen maara on yksi tarkeimmista mittareista, kun arvioidaan henki-
l6ston tydkyvyn ja hyvinvoinnin tilaa. Kaikkiin sairauspoissaoloihin ei voi vaikuttaa,
mutta monet tyoyhteisotekijat lisaavat sairauspoissaolojen riskia. Sairauspoissa-
olojen riskia lisaa yksilon vahainen vaikutusmahdollisuus omaan tyéhon, sosiaali-
sen tuen puute ja tydsuhteen epavarmuus. Poissaolojen liian tiukka kontrollointi

voi my0s johtaa poissaolojen lisddntymiseen. (Viitala 2009, 212 - 213)

Ongelmiin voidaan puuttua ajoissa, jos tyOyhteistssa pidetdan ylla jatkuvaa seu-

rantaa. Tyoolojen kehittamisen lahtokohtana toimii monesti ilmapiirikartoitukset,
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joissa hyddynnetaan olemassa olevaa tietoa, kuten sairauspoissaoloja ja henkilo-
kunnan vaihtuvuutta. (Manka et al 2011, 49 - 50)

Kokonaisvaltaisia tyohyvinvointikyselyitd ovat esim. 360 asteen palautekyselyt,
tydilmapiirikyselyt seké johtaminen ja esimiestoiminta. Ty6hyvinvoinnin mittareita,
jotka antavat suuntaviivoja tyohyvinvoinnin tarkasteluun ovat esim. tydtapaturmati-
lastot, henkiloston vaihtuvuus, asiakaspalautteet ja asiakkaille suunnatut tyytyvai-
syyskyselyt, osaamisen taso ja elakoityminen. (Manka et al 2011, 50 - 51)

Mittareita tulisi seurata saanndllisesti. Sdannoéllisen seuraamisen avulla myo6s
nahdaan, miten eri toimenpiteet ovat vaikuttaneet. Tydhyvinvoinnin edistaminen
vaatii aikaa, ja jotta sita voidaan seurata, tarvitaan monipuolista mittaristoa. (Otala
& Ahonen 2005, 232)

Tyohyvinvoinnin johtaminen tulisi olla osa paivittaista toimintaa tydyhteisdssa. Joh-
taminen on asioiden ja prosessien johtamista sekd ihmisten johtamista. Hyvin-
voinnin johtaminen on parhaimmillaan tydntekijan ohjaamista myonteiselle kasvu-
uralle, kannustusta, valmentamista ja tunteen viritysta. Johtaminen voi pahimmas-

sa tapauksessa olla latistamista ja nOyryyttamista. (Rauramo 2012, 19 - 20)

Einarsen, Raknes ja Matthiesen (1994) ovat tutkineet kiusaamista ja hairintaa tyo-
paikalla ja niiden suhdetta tydyhteison laatuun. Einarsen kumppaineineen méaarit-
televat kiusaamisen ja hairinnan tilanteiksi, joissa yksiloa jarjestelmallisesti kohdel-
laan huonosti tyétovereiden tai esimiehen toimesta. Toistuva negatiivinen toiminta
voi tyypillisesti olla loukkaavia huomautuksia ja pilkkaa, verbaalista pahoinpitelya,
loukkaavaa kiusantekoa, eristamista ja jatkuvaa toisen tyon ja ponnistelujen vahét-

telya. (Einarsen, Raknes ja Matthiesen 1994)

Tyytyméattémyys johtamiseen, tydn kontrollointiin ja sosiaaliseen ilmapiiriin seké
rooliristiriidat korreloivat vahvasti kiusaamisen kanssa. Einarsen ja kumppaneiden
tulokset osoittivat myds, ettd erilaiset tydolosuhteet vaikuttavat kiusaamiseen eri
lailla eri organisaatioissa. Vain roolikonfliktit osoittivat osoittaista korrelaatiota kiu-
saamiseen kaikissa tutkimusyksildissa. Kiusaamisen kohteena olevat ja kiusaa-
mista sivusta seuraavat kokevat molemmat tydympariston heikkolaatuiseksi. (Ei-

narsen et al. 1994)
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Tyohyvinvoinnin edistaminen kuuluu kaikille, mutta lahiesimies toimii kuitenkin tar-
keimpana vaikuttajana. Ty6hyvinvoinnin johtaminen on osa henkilostdjohtamisen
ydinasioita. Tybhyvinvoinnin johtaminen rakennetaan arvojen, henkilostostrategian
ja johtamisen toimintakaytantdjen paalle. Tyohyvinvoinnin johtaminen on samalla
huolehtimista organisaation osaamispddomasta ja ty0yhteison sosiaalisesta paa-

omasta. (Rauramo 2012, 20)

Tybhyvinvointia pitaa voida mitata ja arvioida, jotta sitd voidaan johtaa ja kehittaa
tuloksellisesti. Organisaation perustehtava, pdamaara, arvot ja tavoitteet seka
henkiloston hyvinvointiin liittyvan toiminnan maarittely ja tavoitetila pitaa olla selvil-

|& ennen arviointia. (Rauramo 2012, 20)

Mittariston rakentamisen lahtokohtana toimii organisaation strategia ja riskienarvi-
ointi. Seurantaan tarvitaan seka ennakoivia etta jalkikateen suoritettavia mittauk-
sia. Koko johdon ja henkiloston sitoutuminen tydhyvinvoinnin edistamiseksi on tar-
keda. (Rauramo 2012, 20)

Ennakoivia mittareita ovat esimerkiksi vaara— ja lahelta piti -ilmoitukset, kehitys- ja
tyohyvinvointikeskustelut, toimitusvarmuus, nettohyodtysuhde, koulutusseuranta ja
tyontekijoiden turvallisuusaloitteet. Reagoivien mittareiden avulla saadaan tutkittua
jo tapahtuneiden asioiden syita. Reagoivia mittareita ovat esimerkiksi reklamaatiot,
viranomaisten huomautukset, henkiloston maara (ikarakenne, sukupuolijakauma,
tydsuhdejakauma), henkilostovaihtuvuus, ylitdiden maara seka esimiestoiminta ja
tiedonkulku. (Suonsivu 2014, 98-100)

2.4 Vaiettu tybuupumus

Tybelama muuttuu ja ndma muuttuvat vaatimukset heijastuvat tydelamassa ole-
vien yksildiden hyvinvointiin. Terveyden heikkenemista lisaa pitka altistuminen
huonoille psykososiaalisille tydoloille, ja jatkuva stressi toissa johtaa lopulta ty6-
uupumukseen. Tybuupumukseen sairastuu herkasti yksild, joka on motivoitunut, ja

jolla on korkeat tavoitteet tydlleen. (Tyduupumus 2017)
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Stressista on tullut yksi suurimmista terveysongelmista. Stressi aiheuttaa puolet
tyopaikan poissaoloista seka vaikuttaa liikevaihtoon ja yrityksen kokonaistuotan-
toon. Tybperéinen stressi on myds yleisempaa maissa, joissa on suuria taloudelli-

sia ja yhteiskunnallisia muutoksia. (Lu 1999)

Kun tydlle on epasuotuisat olosuhteet, ja asetettuja tavoitteita ei pystyta saavutta-
maan, on ainekset tyduupumukseen sairastumiselle otolliset. Tyduupumus kehit-
tyy tyontekijan ja tyon vuorovaikutuksessa. Tyontekijd, joka tekee ahkerasti toita,
mutta ei saavuta mielekasta tulosta, on tilanne, jossa alkaa tyéuupumuksen merk-

keja syntya. (Tyouupumus 2017)

Hellgren, Sverke ja Isaksson (1999) ovat tutkineet yksildiden turvattomuuden tun-
netta tyoyhteisdissa. He osoittivat tutkimuksessaan, ettéa tyon piirteet ja ominai-
suudet voivat vaikuttaa kaikkein eniten negatiivisesti yksildiden hyvinvointiin.
(Hellgren, Sverke & Isaksson 1999)

Tyon vaatimusten, kuten tydmaaran, rajallisen ajan ja rooliepaselvyyksien johdos-
ta, ei pystytd vastaamaan omilla voimavaroillaan kasaantuneisiin tdihin ja vaati-
muksiin. Esimiehen ja tykavareiden tuki seka palaute on tarke&éa tyduupumuksen
torjumisessa ja ennaltaehkéisemisessa. Tyontekijoiden osallistuminen paatoksen-
tekoon on myos keino kasvattaa omia voimavarojaan ja nain saada aantaan kuu-

luville. (Tyduupumus 2017)

Skakon, Nielsen, Borg ja Guzman (2010) ovat tutkineet johtajien hyvinvoinnin,
kayttaytymisen ja johtamistyylien vaikutusta yksildiden hyvinvointiin. Heidan mu-
kaansa johtajien kayttytymiselld, johtamistyyleilla seka johtajan ja alaisten vélisella
suhteella on vaikutusta yksildiden hyvinvointiin ja stressin kokemiseen. (Skakon,

Nielsen, Borg ja Guzman 2010)

Tyontekoon liittyvid kielteisia ilmiéita ilmaisevat asiat ja sanat kuten stressi, burn
out, uupuminen, loppuun palaminen ja masennus. Ne haittaavat tyon suorittamista
ja johtavat lopulta tuloksen heikkenemiseen. Tybuupumuksen tyypillisia oireita
ovat uupumusasteinen vasymys, kyynisyys ja heikentynyt ammatillinen itsetunto.

Sanat kertovat yksilon inhimillisesta karsimyksesta. (Suonsivu 2014, 28-29)
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Tybuupumus maaritelladn nykyaan tyoperaiseksi stressioireyhtymaksi. Tyouupu-
mus on kriisi yksilon ja tyon valisessad suhteessa. Tythyvinvointi (work enga-
gement) voidaan maaritellda myds tyduupumusoireiden puuttumisena. (Suonsivu
2014, 28-29)

Schaufelin (2002) ja kumppaneiden mukaan ty6éuupumus ja tyéhyvinvointi ovat
toistensa vastakohdat. Naita kasitteita tulee tutkia toisistaan riippumatta ja erillisilla
menetelmilla. Schaufeli kumppaneineen ovat maaritelleet tydhyvinvoinnin (work
engagement) positiiviseksi, pysyvaksi, affektiivis -motivaationaaliseksi tayttymyk-
sen tilaksi. Tassa tilassa tyypillistd on tarmokkuus (vigor), omistautuminen (dedica-
tion) ja uppoutuminen (absorption). (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma & Bak-
ker 2002)

Uupumus voidaan kasittda keskeiseksi masennuksen oireeksi. Tyduupumusta voi
syntya tyon liiallisesta kuormittamisesta, yksilon ja tydyhteison saantdjen epasel-
vyyksista tai yksiloén mielenterveysongelmista. Uupumukselle on tyypillista, etta se
kehittyy asteittain. (Suonsivu 2014, 30)

Schaufelin (1996) ja kumppaneiden mukaan tyéuupumuksella on kolme ulottu-
vuutta. Kokonaisvaltainen vasymys muodostaa ensimmaisen ulottuvuuden. Se
syntyy pitkaan jatkuneesta ahertamisesta tavoitteiden saavuttamiseksi ilman riitta-
vid voimavaroja. Toinen ulottuvuus on kyynistyminen. Kyynistymisessa yksilon
asenteet tydn merkitykseen ja mahdollisuuksiin muuttuvat epéileviksi. Kolmas ulot-
tuvuus on ammatillisen itsetunnon heikkeneminen. Talloin kasitys omasta osaami-

sesta muuttuu kielteiseksi. (Schaufeli, Leiter, Maslach & Jackson 1996)

Edwardsin ja Rothbardin (1999) tutkimus osoittaa, etta tyo ja perhe ovat merkitta-
vid stressin lahteita. He kayttivat tutkimuksessaan yksil6 — ymparistd -asetelmaa
tutkiakseen ja vertaillakseen, kuinka ty6- ja perhekokemukset sekd yksilén omat
arvot ovat kytkoksissa stressiin ja hyvinvointiin. Tutkimus osoitti, ettéd hyvinvointi
parantui, kun kokemukset tyossa ja perhe-elamassa kasvoivat kohti yksilén arvoja
ja parantui vahemmassa maarin, kun kokemukset ylittivat arvot. Hyvinvointi ol
korkeammalla, kun kokemukset ja arvot olivat molemmissa korkealla eli seka tyo
ettd perheasioissa. (Edwards & Rothbard 1999)
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Schaufeli, Taris ja Rhenen (2008) tutkivat tydholismia, loppuunpalamista (burnout)
ja tydén imua tietoliikennejohtajien keskuudessa. He tutkivat, ettéd voiko nama kol-
me tekijaa erottaa toisistaan empiirisesti. Useat analyysit paljastivat, ettd nama
kolme tekijda sailyivat ainutlaatuisena patteristona ja suhteena seuraavien tekijoi-
den kanssa: pitkat tyopaivat, tyén ominaisuudet, tyttulokset, sosiaalisten suhtei-
den laatu ja koettu terveys. Tutkimus osoitti, etta tyéholismi, loppuun palaminen ja
tyon imu ovat enemmankin kolme erilaista yksilén hyvinvointiin vaikuttavaa tekijaa

kuin "kolmoset” eli yhteisesti vaikuttavaa tekijaa. (Schaufeli, Taris & Rhenen 2008)

Tybelaman suhdannevaihtelut vaikuttavat myds henkiseen kuormittumiseen. Kor-
keasuhdanteessa, ty6tahdin ollessa kovempaa, henkinen kuormitus ja stressi li-
saantyvat. Yksilot, jotka karsivat tybuupumuksesta, eivat valttdmatta kaikki ole
masentuneita, mutta usein tyduupumus on yhteydessd masennukseen. (Suonsivu
2014, 30)

Kivimaki (2002) kumppaneineen ovat tutkineet stressin ja sydansairauksien yhteyt-
téa. He tutkivat suomalaisen metalliteollisuuden henkilostoda, joilla ei ollut sydanpe-
raisid ongelmia tutkimuksen alkamishetkella. Tutkimuksen mukaan korkea tydrasi-
tus seka tyopanostuksen ja palkkion epatasapaino nayttavat lisddvan sydansai-
rauksien riskia. Tutkimus osoittaa, etta tydstressin ehkaisemiseen tulisi kiinnittaa

huomiota. (Kivimaki, Leino-Arjas, Luukkonen, Riihimai, Vahtera & Kirjonen 2002)

Korkeat tydvaatimukset eivat kuitenkaan aina tarkoita, etta se johtaa haitalliseen
stressiin. Yksilot, joilla on korkea tydmaara, ja tyoskentelevat yli 11 tuntia paivas-
sd&, on kohonnu riski sydansairauksiin. (Kiviméki et al. 2002)

Tybperdinen loppuunpalaminen on yleinen ongelma tydelamassa, mutta sen yh-
teys sairauspoissaoloihin on huonosti ymmarretty. La&karintodistuksella myodnne-
tyt sairauspoissaolot ovat vallitsevampia yksil6ill&, joilla on loppuunpalamista, kuin
niilla yksilgilla, jotka eivat koe loppuunpalamista tydssa. (Ahola, Kivimaki, Honko-
nen, Virtanen, Koskinen, Vahtera & Lénnqvist 2008)

Karasek (1981) kumppaneineen ovat tutkineet tyopiirteiden ja sen jalkeisen sydan-
ja verisuonitautien yhteytta kayttamalla satunnaisotantaa Ruotsin vaestosta tyos-
sakayvista miehista. Hektinen ja psykologisesti vaativa ty0 kasvattaa riskid sydan-

ja verisuonitautien ilmaantumiseen. Myds vahainen yksilon vaikuttamismahdolli-
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suus tybmaaraansa ja tyoaikoihin johtivat kohenneeseen riskiin sydan- ja verisuo-
nitaudeissa. (Karasek, Baker, Marxer, Ahlbom & Theorell 1981)

Vahtera (2000) kumppaneineen ovat tutkineet muutoksen vaikutusta psykososiaa-
lisessa tyOymparistéssa yksilon mydhempiin sairauspoissaoloihin. Negatiivisilla
muutoksilla psykososiaalisessa ymparistéssa on haitallisia vaikutuksia yksildiden
terveydessa. Ne yksilot, jotka tydskentelevat epasuotuisassa psykososiaalisessa
ymparistossa jo ennen muutoksia tydssa, ovat suuremmassa riskissa. (Vahtera,
Kivimaki, Pentti & Theorell 2000)

Muutokset tydssa ja tyopiirteissa ennustivat yksildiden sairauspoissaolojen lisdan-
tymista. Alentunut tydn hallinta aiheutti korkeampaa riskia sairauspoissaoloihin.
Korkein riski sairauspoissaoloihin kasvaa, kun yksilo kokee negatiivisia muutoksia
tyon hallinnassa ja tyon vaatimuksissa seka puutteita sosiaalisessa tuessa. (Vah-
tera et al. 2000)

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa se, millaiseksi yksilo kokee tydnsa ja mita siita ajatte-
lee, josta syntyy emotionaalinen reaktio. Tyotyytyvaisyys on siis emotionaalinen
kokemus. Tyytyvaisyysmittaukset mittaavat tata emotionaalista reaktiota ja koke-
musta. Avainrakenteina tyotyytyvaisyydessa ovat tyoelaman affektiiviset koke-
mukset, uskomukset tyosta ja yleiset arviointikriteetit tyopaikoista. (Weiss 2002)

Kouvonen (2008) kumppaneineen ovat tutkineet tydyhteison sosiaalisen paaoman
ja masennuksen valista yhteytta. Tutkimuksen mukaan masennusladkeiden kaytto
ja laékarin diagnosoima masennus oli 20 — 50 % korkeampi niill& yksilaill&, joilla oli
heikosti ihmissuhdekontakteja. Psykiatriset hairiét ovat yleisin syy yksildiden tyo-
kyvyttomyyseldkkeisiin. Yksilon oman kérsimyksen lisdksi, masennus heikentaa
myos tuottavuutta. (Kouvonen, Oksanen, Vahtera, Stafford, Wilkinson, Schneider,

Vaananen, Virtanen, Cox, Pentti, Elovainio & Kiviméki 2008)
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2.5 Tybhyvinvointi johtamisessa ja tydsuhteen eri elinkaarissa

Tyobyhteison toimintaa ohjaa johtajuus. Johtaminen voidaan nahda sosiaalisena
vuorovaikutusprosessina. Johtajuutta voidaan jakaa tydyhteison kaikille jasenille,
mutta on tydyhteisén jasenista kiinni, ovatko he valmiita ottamaan vastuuta vas-
taan. Johtajuutta voidaan maaritella ryhman sosiaalisen prosessin osana, johtajan
ominaisuuksien avulla, vaikuttamistapana, valtasuhteena, keinona paamaaraan
pyrittdessd, sosiaalisena roolina ja sosiaalisen rakenteen osana. (Matikainen et al.
toim. 1995, 383)

Tybhyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella perinteisten johtamisen alueiden
kautta. Nama nakokulmat ovat strateginen johtaminen, henkilostéjohtaminen, asia-

johtaminen ja hallinnollisten asioiden johtaminen. (Tarkkonen 2012, 78)

Tybhyvinvoinnin strategisessa johtamisessa organisaatio maarittelee tyohyvin-
voinnin todellisen tilan eli henkildoston tydhyvinvoinnin tilan. Seuraavaksi mietitaan,
minkalaista tyohyvinvoinnin tasoa tavoitellaan, ja mitka tyéolosuhteisiin vaikuttavat

tekijat antavat parhaimman lopputuloksen. (Tarkkonen 2012, 78-79)

Tyohyvinvoinnin henkildstéjohtaminen muodostuu yksildiden vélisessa vuorovaiku-
tuksessa. Tyohyvinvoinnin henkilostdjohtamisen tarkein muoto on kehitys- ja tilan-
nekeskustelut. Kehitys- ja tilannekeskusteluissa tulee olla riittdvan perusteellinen
tyohyvinvointitilanteen kartoitus- ja ongelmanratkaisuosuus. Henkilostdjohtami-
seen kuuluu myo6s vajaakuntoisuusilmididen varhainen puheeksiottaminen, tuki ja

tydhon paluun suunnittelut. (Tarkkonen 2012, 82-83)

Ty6hyvinvoinnin asiajohtaminen on tyohyvinvointiin liittyvan tiedon soveltamista
tydolosuhteisiin ja tydhon, niin ettd yksilokohtaiset jarjestelyt tukevat tyohyvinvoin-
tia. TyOhyvinvoinnin asiajohtaminen vaatii tietoa ja ndkemysta. Riskien kartoitus,
arviointi ja aineiston muuntaminen toimenpideohjelmaksi on olennainen osa asia-
johtamista. Vaativa alue tyéhyvinvoinnin johtamisessa on yhteistoiminnallisen tyon
ja tyonhallinnan analysoiminen. Tavoitteena on loytaa ristiriitoja, jotka ilmenevat
esim. tiedonkulun hairiding, yhteistyévaikeuksina ja henkiloston jaksamisongelmi-
na. (Tarkkonen 2012, 83)
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Tyohyvinvoinnin hallinnollisessa johtamisessa johtamistyon varmistamana hoide-
taan palvelussuhteeseen, viranomaissuhteisiin, vakuutusyhtiéihin ja tdiden jarjes-
telyihin liittyvat asiat. Jos esimerkiksi tyo- ja tydehtosopimuksen seka tyblainsaa-
dannon asioita laiminlydédaan toistuvasti, niin tyontekijan ndkdkulmasta ei kannata

endan odottaa mitd&n positiivista tydnantajan taholta. (Tarkkonen 2012, 84)

Tyobhyvinvointiosaamiseen vaikuttaa johtajan oma arvomaailma, ihmiskasitykset ja
maailmankasitys, luottamus itseensa ja alaisiin, itsen ja muiden kunnioittaminen,
tunnealy ja viisaus seka itsensa johtamisen taidot. Johdolla tulee olla aitoa kiinnos-
tusta tydhyvinvoinnin edistamiseen. Yksittdiset kokemukset tydhyvinvoinnista hei-

jastuvat koko tydyhteis6on. (Suonsivu 2014, 167-168)

Tyobhyvinvointi on yhteisty6ta johdon, esimiesten, tydyhteison, henkildstéhallinnon,
tyoterveyshuollon ja tydsuojeluorganisaation kesken. Tyohyvinvoinnin johtamises-
sa tulee arvioida tarpeita ja tehda niiden pohjalta johtopaatdksia seka suunnitel-
maa siitd, millaisiin konkreettisiin toimenpiteisiin ryhdytaan tyéhyvinvoinnin edis-
tamiseksi. (Suonsivu 2014, 167-168)

Hyvinvoivassa tydyhteisossa yksilod arvostetaan, tyokulttuuri ja arvot ovat toisia
kunnioittavia ja tyOyhteisossa vallitsee tasa-arvo. Hyvinvoivan tyoyhteisén tun-
nusmerkkeja ovat my6és mm. luottamus, oikeudenmukaisuus, positiivinen tyoilma-
piiri, yhteisollisyys, me-henki, osallistuminen, selkea johtajuus, hyva esimiestyo,
mielekkaat tehtavankuvaukset, oikeudenmukainen ja kannustava palkka, osaami-
sen tukeminen, kehitysmahdollisuudet, vuorovaikutteinen viestinta, terveellinen ja
turvallinen tydympaéristd sekd tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen. (Suonsivu
2014, 168)

Yrityksen menestyminen saavutetaan koko tydyhteison henkildstén hyvinvoinnilla.
Tulevaisuudessa johtamisessa korostuu ihmisjohtamisosaaminen ja kyky aidosti
ymmartdd inhimillista kayttaytymista. Kokonaisvaltainen hyvinvointi on tunne- ja
kokemustasolla oleva asia, eikd kaikkea aina tarvitse yksiselitteisesti mitata ja

muuntaa numeroiksi. (Leskinen & Hult 2010, 103)

Vanhanaikaisen ajattelutavan mukaan hyvinvointi on yhta kuin virkistyspaivét, jolla
ei ole suoranaista tekemista liiketoiminnan kanssa. Tama on vanhanaikainen

asennoituminen hyvinvoinnin edistamista kohtaan. Naiden taustojen mukaisesti
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johto ei ole kovin valmis uhraamaan resursseja hyvinvoinnin edistamiseksi. (Les-
kinen & Hult 2010, 102)

Seuraavaksi on kuvattu, miten tydhyvinvointiin liittyvat asiat nakyvat tydsuhteen

elinkaaren eri vaiheiden aikana:

Rekrytointi

Hyvinvoinnin kannalta ensimmainen askel on onnistunut rekrytointi. Ty6ss& me-
nestymisen mahdollisuudet ovat yksilolla, joka persoonaltaan ja osaamiseltaan
soveltuu avoinna olevaan tyttehtavaan. Rekrytointitilanteessa on mahdollisuus
viestia hyvinvoinnin johtamisesta ja kysella ehdokkaan omia nakemyksia. Rekry-
tointiprosessi toimii yhteensopivuuden varmistajana. (Leskinen & Hult 2010, 104)

Avoimen keskustelun avulla mahdollistetaan ehdokkaan ja yrityksen arvomaail-
man kohtaaminen. Tama lisda yksilon kiinnostusta yritystd kohtaan ja luo pohjan
hyvan yhteistyon syntymiselle. Johtajilla on usein liian vahan edellytyksia naita
keskusteluja varten ja heidan onnistumisen mahdollisuuksia henkiloston valinta-

prosessissa voi lisata kehittdmalla tata osa-aluetta. (Leskinen & Hult 2010, 104)

Perehdyttdminen

Perehdytysvaihe on tyon onnistumisen kannalta tarkea. Tassa vaiheessa usein
oikaistaan ja sdastetaan aikaa perehdytyksen kustannuksella, joka on lyhytnakaoi-
nen nakokulma. Perehdytyksen tulisi olla rekrytoinnin jatkumo. Se mahdollistaa
hyvan alun ty6ssa suoriutumiseen. Perehdytyksen aikana voi myo6s kayda lapi yri-

tyksen hyvinvointiohjelman. (Leskinen & Hult 2010, 105)

Perehdytyksen avulla tyontekijalle muodostuu oikea kuva siita, miten hyvinvointia
arvostetaan ja kuinka siihen panostetaan yrityksessa. Tyontekija osaa toimia alus-
ta asti tuloksellisuutta palvelevalla tavalla yrityksesséd perehdyttdmistoiminnan
myo6té. Joissakin yrityksissa toimii perehdytykseen nimetty henkild. Hanen vastuul-

laan voisi olla myds hyvinvointipolitikan ja arvojen perehdyttaminen, jolloin uudet
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tulokkaat tietavat alusta alken mik& on suotavaa ja mika ei. (Leskinen & Hult 2010,
105)

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on johtamisen tydkalu, jossa tarkastellaan osaamista, rooleja ja
kehittymissuunnitelmia. Johtajien tulee myds kannustaa alaisiaan hyvinvoinnin
kehittamisessa. Varhaisen puuttumisen malleissa esimiesta ja alaista kannuste-
taan parempaan vuorovaikutukseen. Tihea ja onnistunut vuorovaikutus mahdollis-
taa asioiden paremman ennakoimisen. Tydnantajan tulisi huomioida kunkin yksi-
I6llisen hyvinvoinnin kehittdmisen tarpeet ja mahdollisuudet erilaisissa elamantilan-
teissa, joka myods lisaa tyontekijan luottamusta ja arvostusta yritystd kohtaan.
(Leskinen & Hult 2010, 106)

Palkitseminen

Palkitseminen on toiminnan ohjausvdline, ja palkitseminen on seurausta onnistu-
misesta. Tarkeaa olisikin miettia sitd, mista yritys palkitsee. Jos palkitaan asioista,
jotka tuhoavat hyvinvointia, aiheuttaa se ristiritaa arvojen valille siita, mika on ta-
voiteltavaa ja tarkeaa. Palkitseminen jatkuvista ylitdista viestii, etta jatkuvaa veny-
mista ja ylitoita arvostetaan. Yrityksessa tulisi palkita toimenpiteista, jotka kantavat
hedelmaa pitkdjanteisemmin. Miksei yrityksissad vastaavasti palkittaisi siita, etta
saapuu palavereihin ajoissa, mika viestii oman ajankayton hallinnasta ja toisten
ajan kunnioittamisesta. (Leskinen & Hult 2010, 107-108)

Tarkedd on myds miettia, milla palkitaan. Ylitdita ja joustoja tarvitaan valilla, mutta
voitaisiinko ndistd palkita vapaa-ajalla tai palkan liséksi saatavalla hyvinvointia
edistavilla palkinnoilla. Tavara- ja tuotelahjat voivat olla myds hyvinvointia tukevia
asioita. (Leskinen & Hult 2010, 108)
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Sitouttaminen

Sitouttaminen on tarpeetonta, jos yksilon ja yrityksen arvot kohtaavat avoimuuden
ja itsetuntemuksen kautta. Ty6nantajan tulisikin olla sitouttamisen mahdollistaja, ei
sitouttaja. Sitouttaminen ja motivointi pahimmassa tapauksessa toimii hyvinvointia
vastaan, jos se tarjoaa kannustimia, joiden kautta tyontekija keinotekoisesti sitou-
tuu tehtavaan ja yritykseen. Pitkalla tahtaimellda taméa ei johda menestykseen.
(Leskinen & Hult 2010, 108-109)

Sitouttamisen mahdollistaminen edellyttaa hyvaa ja lapinakyvaa johtamista. Mer-
kittava sitouttamisen mahdollistaja on yksilollisyyden huomioiminen tydelamassa.
Mielekkaan ty6- ja yksityiselaman eteen ponnisteleminen johtaa pidempiin tyduriin.
(Leskinen & Hult 2010, 110-111)

Hyvinvointi tydsuhteen loppupéassa

Harvinaista erityisosaamista vaativissa toissa tyonantajalla saattaa olla tavoitteena
pidentaa henkilon tyduraa. Tyouran pidentaminen henkildlle itselleen tulee tassa
tapauksessa olla mieleista, ja hyvinvointiin panostaminen yksildllisesti on talléin
tarkeaa, jotta henkilén tydhalu ja tyokyky sailyvat. Tyontekijoiden tarpeita ja ideoita
tulee kuunnella. (Leskinen & Hult 2010, 113)

Tyo6suhteet kuitenkin tulevat tiensa paahan aina jossakin vaiheessa, joko tydnteki-
jan omasta tahdosta tai muista syista. Tyontekijalle itselleen ja maineen kannalta
yritykselle on parempi, jos tyontekija lahtee yrityksesta hyvinvoivana ja tyytyvaise-
na. (Leskinen & Hult 2010, 113-114)

2.6 Hyva johtaminen vs. epasopiva johtaminen

Johtajan oma ty6hyvinvointi on yksi oleellinen edellytys, ettd alaiset voivat hyvin.
Masentunut ja vasynyt johtaja heijastaa omaa tilaansa koko tydyhteis6on. Pahim-
millaan voi syntya valtatyhjio, ja tyoyhteisosta tulee valtataistelujen kenttd. Valta-
taistelut eivat ole hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta suotavaa. Johtajan
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omasta ty6hyvinvoinnista huolehtiminen on onnistuneen tyéhyvinvoinnin johtami-
sen edellytyksid. Lahtokohta johtajuuden kehittdmiseen on oman rajallisuuden
tunnustaminen. (Tarkkonen 2012, 85-86)

Hyva johtaminen on p&aosin palvelua, huolenpitoa ja vuorovaikutusta. Johtajan
tulisi johtaa alaisiaan niinkuin toivoisi itsedaan johdettavan. Aito johtajuus muodos-
tuu onnistuneen vuorovaikutuksen myo6ta. Johtaa voi onnistuneesti, kun tietaa mi-
k& on johtajan oma vastuualue, ja tdméa vaatii todellisuuden maarittamista. (Tark-
konen 2012, 86-87)

Todellisuuden maarittaminen on jatkuva prosessi, silla asiat muuttuvat jatkuvasti.
Hyva johtaja toimii esikuvana ja luo merkityksia. Hyva johtaja vaatii hyvaa tyoyh-
teisbkayttaytymista ja toimii itse vaatimustensa mukaisesti. Hyva johtaja on kohte-
lias, ja tervehtii johdettaviaan ja yhteistydkumppaneitaan seka kiittdd silloin, kun

siihen on vahankaan perusteita. (Tarkkonen 2012, 86 - 87)

Hyvassa johtamisessa sanojen ja tekojen valinen yhtélaisyys yllapitaa luottamusta,
ja hyvassa johtamisessa kannetaan vastuuta. Hyva johtaja varmistaa johdettavien
kehittamisedellytyksia eli tdasmentdd johdettavien perustehtdvaa yhteistoiminnan
varmistamiseksi. Hyvassa johtamisessa ongelmat tunnistetaan varhaisessa vai-
heessa ja ratkaistaan. Hyva johtaja mahdollistaa suoran vuorovaikutuksen, jolloin
tiedon kulku varmistuu ja yhteinen ymmarrys syntyy. (Tarkkonen 2012, 87 - 89)

Hyva johtaja kuuntelee ja osoittaa, etté johdettavien kokemuksella on merkitysta.
Hyvassa johtamisessa tuetaan ja kannustetaan sekd annetaan rakentavaa pa-
lautetta. Hyvassa johtamisessa arvostetaan johdettavia yksilding, joilla on my6s
yksityinen elama ja laheisid huolehdittavanaan. Johdettavat ovat johtajaan nahden
tasavertaisia yhteiskunnan jasenia. Yksil6illa on yksilokohtaiset edellytykset tybssa

selviytymiseen. (Tarkkonen 2012, 87 - 89)

Hyvassa johtamisessa tulee kayttda valtaa viisaasti. Valta on voimavara, jota tulee
kayttda sovittujen asioiden toteuttamiseen. Johtajan tulisi arvioida myds omaa toi-
mintaansa totuudenmukaisesti. Hyvassa johtamisessa kielteiset tunteet pystytéaan
hillitsemaan, ja virheet myontamaan. Tarkeda on oppia virheista ja epaonnistumi-

sista. Hyva johtaja pystyy hakemaan tukea tiukan paikan tullen, silla kukaan ei
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oleta, ettéd kukaan selviytyisi yksin vaativasta tehtavasta. (Tarkkonen 2012, 89 -
90)

Epasopivaa johtamista on epaasiallinen kohtelu, joka on moraalitonta ja ep&ai-
kuismaista. Epéasopivaa on myds kypsymaton tydyhteisokayttaytyminen, kuten
tervehtimétta jattdaminen, asenteellinen ja jatkuva epéaluuloisuus, liiallinen etaisyy-
den pito ja kateus. Vahingollinen kilpailu, jossa pyritdan toisten tyontekijoiden syr-
jimiseen saman tyoyhteison sisélla, on vahingollista. (Tarkkonen 2012, 90 — 91)

Omien etujen hankkiminen valta-asemaa hyvaksikayttaen ja toisten kustannuksel-
la rikkoo uskottavuutta ja luottamusta. Ylempiin kohdistuva tarkoituksellinen imar-
telu perustuu usein omien etujen ajamiseen, joka on todellisuuden tahallista vaa-
ristdmista. Sovittujen asioiden ja velvoitteiden tahallinen laiminlydnti ei mydskaan

kuulu hyvaan johtamiseen. (Tarkkonen 2012, 90 - 91)

Avoimuus ruokkii luottamusta, ja se voidaan ndhda myds eréénlaisena kunnian-
osoituksena, joka voidaan kokea arvonylennyksena (Brandt 2011, 136). Esimie-
hen pitaisi omassa tydssaan pystya kertomaan olevansa epavarma avoimesti. Ku-
kaan ei voi odottaa, ettd esimiehet tietaisivat aina, mika paatés on oikea. On tar-
kedd ymmartaa, ettéa epéaaitous vain heikentdd esimiehen arvostusta. Joskus alai-
set voivat kokea jo esimiehen olemuksen luottamusta herattavaksi, ja talléin luot-
tamus syntyy nopeammin ja helpommin. (Brandt 2011, 138-139)

Transformationaalista johtamista voidaan sanoa luottamusta heréttavaksi johta-
miseksi. Transformatonaalinen johtajuus keskittyy mm. kehittymiseen ja itseluot-
tamukseen. Transformationaaliset johtajat myds vievat muutoksia tehokkaammin
eteenpain kuin toiset. Transformationaalisten johtajien on my6s nahty valittavan
aidosti muista. Korkea tuottavuus, toista lahtemisen vahenemiset ja korkea tyotyy-
tyvaisyys ovat transformationaalisen johtamisen ansiota. (Sulieman, Hussein &
Ayat 2011, 36)

Transformationaalinen johtajuus motivoi ja rohkaisee yksiloita, ryhmi& ja organi-
saatiota muuttumaan paremmaksi. Alaisten luottamus johtajaa kohtaan edesaut-
taa yhteisen vision toteuttamista, ja transformationaaliset johtajat motivoivat alaisi-

aan tekemaan enemman seka ylittAmaan itsensa. (Sulieman et al. 2011, 37)
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Transformationaalinen johtaminen on karismaattista ja visionaarista johtamista, ja
toimii hyvin laheisessd esimies-alaissuhteessa. Transformationaalinen johtajuus

kasvattaa yksildiden luontaista motivaatiota. (Aarons 2006)

Transformationaalisesta johtajuudesta puhuttaessa myos transaktionaalinen johta-
juus nousee esille. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus ovat
kaksi parhaiten tutkittua johtajuustyylid. Transaktionaalinen johtajuus perustuu
enemmankin johtajan ja alaisten valiseen "vaihtoon” eli alaiset palkitaan, kun he

saavuttavat asetetut tavoitteet. (Aarons 2006)

Transaktionaalinen johtajuus on kaytannoéllisempéaa, silla siind asetetaan konkreet-
tisia tavoitteita. Tehokas transaktionaalinen johtaja pystyy tunnistamaan ja palkit-
semaan yksiléiden saavutukset. Transaktionaalisen johtajan alaisten ei valttamatta
odotetan ajattelevan innovatiivisesti, ja heita tarkkaillaan ennalta maaritettyihin

kriteeteihin perustuen. (Aarons 2006)

Transformationaalinen johtaja luo visioita ja inspiroi alaisiaan ylittdm&aan odotuksia,
kun taas transaktionaalinen johtaja keskittyy enemman ulkoiseen motivoimiseen
tyon suorittamiseksi. Transformationaalinen johtaja vaikuttaa asenteisiin inspiroi-
malla yksil6ita innovatiiviseen ajatteluun, avoimuuteen ja luottamukseen. Transak-

tionaalinen johtaja johtaa palkitsemisella. (Aarons 2006)

Johtaminen vaikuttaa oleellisesti yksilon tybasenteisiin, ndkemyksiin, kayttaytymi-
seen, palvelun laatuun ja tyon lopputulokseen. Johtaminen vaikuttaa organisaation

ja henkiléston suoritukseen. (Aarons 2006)

Arnold (2007) kumppaneineen ovat tutkineet transformationaalisen johtamisen,
yksildiden tekemé&n tydn ja yksildiden psykologisen hyvinvoinnin suhdetta. Mielek-
kadan tyon ominaisuudet osittain liittyivat transformationaalisen johtamisen ja posi-
tiivis-affektiivisen hyvinvoinnin suhteeseen. Tulokset tukivat sita, ettd yksilon hen-
kinen hyvinvointi vaikuttaa yhdessa transformationaalisen johtamisen kanssa yksi-
|6iden kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. (Arnold, Turner, Barling, Kelloway &
McKee 2007)
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3. YKSILOLAHTOINEN TYOHYVINVOINTI JA TYOKYKYJOHTAMI-
NEN

Tassa luvussa kerrotaan yksilolahtbisesta tyohyvinvoinnista ja tyokykyjohtamises-
ta. Luvussa kaydaan lapi tyokykya ja sitd, mista se muodostuu seké kuvataan tyo-
kykytalo. Lisaksi tdssé luvussa kaydaan lapi tyokykyjohtamisen tavoitteita, ja sita,
miten tyokykya voidaan tukea tyopaikoilla ja mika esimiehen ja johtamisen rooli on

tydhyvinvoinnin edistamisessa.

3.1 Tyokyky, tyokykytalo ja tyokykyjohtamisen tavoite

Tyobkyvyn kasite on muuttunut laaketieteellisesti painottuneesta maaritelmasta
tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen tasapainomallin kautta moniulotteisiin

ns. integroituihin malleihin. (Seuri & Suominen 2009, 64)

Tyokyvyn maaritelma vaihtelee eri aloilla. TyOperaisessa terveydessa se on maari-
telty yksilollisten resurssien ja tyoolojen tasapainoksi. Yksilollisia resursseja ovat
esimerkiksi, terveys, tieto ja asenteet. Tyooloja kuvaa esimerkiksi tydon vaatimuk-

set ja organisaatio itsessaan. (Bostrom, Sluiter, Hagberg & Grimby-Ekman 2016)

Heikon tyokyvyn vuoksi on suuri riski siina, etta yksilo paatyy tyokyvyttomyyselak-
keelle. Ennaltaehkaisevat toimenpiteet ovat tarkeasséd asemassa, jotta saataisiin
tasapaino tyosta suoriutumisen ja yksilon terveyden vdlille. Tasapaino terveyden ja
tyon valilla ehkaisee yksildiden irtisanoutumispéatoksia ja tyokyvyttomyyselakkeel-
le ajautumista. (Alavinia, De Boer, Van Duivenbooden, Frings-Dresen & Burdorf
2009)

Tyokykya voidaan kuvata professori Juhani Iimarisen luoman tytkykytalo -mallin
avulla. Tyokykytalo -malli perustuu tutkimuksiin, joissa on selvitetty yksilon tyoky-
kyyn vaikuttavia tekijoitd. Tyokykytalossa on nelja eri kerrosta. Kolme alimmaista
kerrosta keskittyvat yksilon henkilokohtaisista voimavaroista muodostuviin asioihin
ja ylin kerros kuvaa itse tyota, ty6oloja ja johtamista. Talon perustuksena eli kivijal-
kana toimii yksilon terveys ja toimintakyky. (Tyokyky 2016)
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Tybkyvyn perustan muodostavat yhdessa fyysinen toimintakyky, psyykkinen ja
sosiaalinen toimintakyky ja terveys. Tyokykytalon toisen kerroksen muodostaa
osaaminen. Osaamisen muodostavat yhdesséa koulutus sekd ammatilliset tiedot ja
taidot. Osaamisessa on tarke&a yksilon elinikdinen oppiminen, seka tietojen ja tai-
tojen jatkuva paivittaminen. (Tyokyky 2016)

Kolmannen kerroksen muodostavat yksilon arvot, asenteet ja motivaatio. Tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittaminen korostuvat tassa kerroksessa. Tyokykyyn vaikut-
taa merkittavasti yksilon omat asenteet ty6ta kohtaan. Tyokykya vahvistaa se, jos
yksilé kokee oman tyonsa mielekkaaksi ja sopivan haasteelliseksi. Jos tyd on va-
kisin tekemista ja pakollinen osa elaméé eikd se vastaa omia odotuksia, alentaa
se yksilon tyokykya. (Tyokyky 2016)

Neljannen kerroksen muodostavat johtaminen, tydyhteisé ja tydolot. Kerros kuvaa
tyopaikkaa konkreettisesti. Johtajilla on johtamisessaan vastuu ja velvollisuus or-
ganisoida ja kehittda tyopaikan tyokykya edistavaa toimintaa. (Tyokyky 2016) Ku-

viossa 2 on kuvattuna tyokykytalo.

: - D Toimintaymparisto
Johtaminen, tydyhteiso ja tydolot

Arvot, asenteet ja motivaatio

Lahiyhteiso

Osaaminen

Terveys ja toimintakyky

Kuvio 2. Tyokykytalo, mukaillen professori Juhani limarisen tydkykytalo -mallia
(Tyokyky 2016)
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Talon kerrokset tukevat toisiaan, ja nain tyokyky toimii ja pysyy ylla. Tyokyvyssa
on ennen kaikkea kysymys yksildiden voimavarojen ja tyon valisesta yhteensopi-
vuudesta seka tasapainosta. lan myoéta voi muutoksia tapahtua alemmissa kerrok-
sissa, jotka kuvaavat yksilon voimavaroja. Ty0 muuttuu nopeasti (neljas kerros) ja
se ei aina ota huomioon yksilon kykya vastata nopeasti muutoksiin. Jos tyd muut-
tuu liilan raskaaksi, se saattaa painaa yksilon voimavaroja eli alempia kerroksia

huonoin seurauksin. (Tyokyky 2016)

Kaikkia naitd kerroksia ja osa-alueita tulisi kehittda jatkuvasti tydelaman aikana.
Tavoitteena on yhteensopivuuden turvaaminen yksilon ja tydon muuttuessa. Yksilo
on vastuussa omista henkilokohtaisista voimavaroistaan ja esimiehet puolestaan
tyosta ja tyoyhteison tydoloista. Tyokykyjohtaminen on tyokykya yllapitavaa toimin-
taa, ja eri tukiorganisaatiot kuten tyoterveyshuolto ja ty6suojelutoimikunta, tukevat
sitd. Yksilolla on mahdollisuus osallistua oman tyénsa ja tydyhteisén hyvinvoinnin

edistamiseen. (Tyokyky 2016)

Yksiloon ja yksilon tyokykyyn vaikuttavat myos erilaiset verkostot. Tyokykytaloa ja
yksiloa ympéroi perhe ja ystavat. Yksilon tyokykyyn vaikuttaa myos yhteiskunnan
rakenteet ja saannot. Todellisuudessa vastuu yksilon tyokyvysta jakaantuu siis

yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan kesken. (Tydkyky 2016)

Tyokykyyn vaikuttaa suuresti johtaminen. Avainasemassa johtajuudessa on yksi-
|6iden véliset suhteet. Johtajan tulee olla kiinnostunut siita, mita yksilot tekevat ja
johtajan tulee keskittyd siihen, kuinka han voisi auttaa yksilgita ja alaisiaan kehit-
tymaan. Johtajan kehittymisen keinoja ovat mm. itsereflektio, omien kokemusten
ja tunteiden tarkastelu. Johtajuus tukee alaisia, jotka toimivat tavoitteidensa mu-
kaisesti. (Aaltio 2008, 9)

Tybelama muuttuu ja globalisoituu ja organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa.
Organisaatiot laajenevat ja erikoistuvat ja yha kasvavien fuusioiden lisdantyminen
vaatii monien kulttuurien ja arvojen ymmartamista. Johtajan haasteena on yhdis-
taa erilaisia persoonallisuuksia ja organisaatioita yhteen, jotta ne toimisivat hyvin
yhdessa. (Aaltio 2008, 13)

Tavoitteena tyossa on se, etta yksilolla on kyky tehda kyseista tyota ja suoriutua

taman tyon asettamista vaatimuksista. Yksilo hankkii perinndllisten ominaisuuk-
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sien lisaksi koulutuksella ja tyokokemuksella valmiuksia ty6éelaméassad menestymi-
seen. Tyokyvyn perusta on yksilon fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kasvu, ke-
hitys seka virheiden kautta oppiminen. Tydsuoritukseen ja -tulokseen vaikuttaa
kuitenkin my6s yksilon motivaatio ja tyohalukkuus. Toimintakykypainotteisessa
nakokulmassa tyokyvyssa on kysymys yksilon toimintaedellytysten ja tyon luomien

vaatimusten valisesta vastaavuudesta. (Matikainen et al. toimituskunta 1995, 31)

Tybsta suoriutumiseen vaikuttaa tyon sisalté seka tyon fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen ymparisto. Elintavat vaikuttavat myos yksilon kykyyn tehda tyota luo-
malla tai kuluttamalla yksilén voimavaroja. Tyokykya on siis hyva tarkastella laa-
jasta nakokulmasta, silla siihen vaikuttaa tyd, tydymparisto, elintavat ja ikaantymi-
nen. (Matikainen et al. toimituskunta 1995, 31) Tytkykyindeksi toimii apuvalineena

yksildiden tyokyvyn edistamiseksi (Matikainen et al. toimituskunta 1995, 83).

Tyokyvyn yllapidon tavoitteena on yksildiden ja tydyhteiséjen hyvinvoinnin ja toi-
mintakyvyn parantaminen. Tavoitteena on, ettd yksilot pystyvat kehittamaan itse-
aan ja ymparistossadan olevia voimavaroja oman tyokyvyn yllapitamiseksi. Tavoit-
teena on myo@s, ettd tyoyhteisot kykenevat kehittdmé&an terveyteen ja tyokykyyn
vaikuttavia tekijoita. Tavoitteiden saavuttaminen johtaa siihen, etta yrityksen toimi-
vuus ja tuottavuus paranevat seka henkilostokulut vahenevat. (Matikainen et al.
toimituskunta 1995, 51)

Taloudelliset vaikutukset saavutetaan henkiléston hyvinvoinnin kehittamisen kaut-
ta. Toiminta on tuloksellista silloin, kun yksilot aktiivisesti edistavat omia toiminta-
edellytyksiddn ja panostavat omaan terveyteensa, hyvinvointiinsa ja toimintaky-
kyynsa. (Matikainen et al. toimituskunta 1995, 51)

3.2 Tyokyvyn tukeminen tydpaikoilla

Yksiloiden tyokykya tuetaan tyopaikoilla monin tavoin. Terveysongelmien paras

ehkdaisy on tyohyvinvoinnin edistaminen tydssa kayvilla yksiléilla. Riskiryhmille tuli-

si kohdentaa ennalta ehkaisevaa toimintaa. (Ahola 2011, 8)
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Henkiseen hyvinvointiin ja mielenterveyteen liittyvat ongelmat tydpaikoilla saate-
taan kokea vaikeiksi ja pelottaviksi. Mielenterveyteen liittyy runsaasti ennakkoluu-
loja, jotka vain lisdavat valttelevaa kayttaytymista, joka taas vaikeuttaa kaytannon
asioiden hoitamista. (Ahola 2011, 9)

Tybhyvinvoinnin edistamista ei opita pelkastaan lukemalla. Siind harjaannutaan
vain tekemalla. Tyokykyjohtamisessa on ymmarrettavd masennuksen kasite, silla
masennus on tyoikaisilla melko yleisté ja valtaosa masentuneista on tydelamassa.
Masennus on toimintakykya ja elamanlaatua heikentava sairaus. Hyva tyo ja tyo-

hdnpaluun tukeminen edistavat toipumista. (Ahola 2011, 12)

Tyoolot ja itse tyd voivat edistaa tai heikentaa yksilon terveytta. Tyoolot vaikuttavat
oleellisesti siihen, miten tyosta selviaa yksilon sen hetkisilla voimavaroilla. Tyoky-
kya tukevat oleellisesti yksildiden tasapuolinen ja reilu kohtelu tydyhteistssa, tyon
voimavarojen vahvistaminen ja toimintatapojen kehittdminen seka ratkaisuihin pyr-
kiminen ongelmatilanteissa. Esimiehen tulee huolehtia omasta hyvinvoinnistaan,
jolloin esimies samalla edistaa myos alaistensa ty6hyvinvointia. Hyvin jaksava
esimies onnistuu paremmin johtamisessaan. (Ahola 2011, 13)

Yleisimmit syyt hakea kuntoutusta liittyvat tuki- ja liikuntaelinoireisiin ja psyykkisiin
tai psykososiaalisiin ongelmiin liittyen tyossé jaksamiseen. Yksilon elamantapa ja -
tilanne vaikuttavat myds kuntoutukseen ja sen onnistumiseen. Kuntoutusjakson
aikana yksilot kokevat enemman positiivisia muutoksia ja vdahemman negatiivisia
muutoksia kuin kuntoutukseen osallistumattoman yksilot. (llmarinen & Lehtinen
2001)

Tyon ollessa mielekasta ja sujuvaa, on tydhyvinvointikin hyvalla tasolla. Tyéhyvin-
vointi edistaa yksildiden terveytta ja hillitsee heikentyvasta terveydesta ja tyokyvyt-
tomyydesta aiheutuvia kuluja. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on myds osa tyo-
kyvyn edellytyksista huolehtimista. (Ahola 2011, 113)

Tuloksellisuuden maksimointi kannattaa vain lyhyella aikavalilla, jos samanaikai-
sesti ei huolehdita ty6hyvinvoinnista. Tyohyvinvointi ja tuloksellisuus eivat ole risti-
ridassa keskendan. Kestavdlle ratkaisulle on yhteista se, ettéa on tavoiteltu mah-

dollisimman hyvia olosuhteita tyon tekemiselle. (Ahola 2011, 113)
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Tyobhyvinvointi on yhteydessa tuottavuuteen, ja tydhyvinvoinnista huolehtiminen on
osa kulujen hallintaa. Tyon sujuessa hyvin, on jalki laadukasta ja toiminta tuloksel-
lista. Asiat jotka vaikuttavat tdiden sujumiseen, edistavat myos terveytta ja saasta-

vat nain ollen sairauspoissaoloja ja siitd aiheutuvia kuluja. (Ahola 2011, 119)

Lyhyet sairauspoissaolot ja niiden kulut jadvat maksettavaksi tydnantajalle. Usein
lyhyet sairauspoissaolot saattavat olla osaksi ilmentymaa tyytymattomyydesta ja
kuormittuneisuudesta. Pitkista laakarin kirjoittamista poissaoloista jaa tyonantajalle
my6s kymmenen paivan mittainen omavastuuosuus. Sairauspoissaolopaivan ko-
konaishinta on arviolta kolminkertainen pdaivapalkkaan verrattuna. Taméa johtuu
siitd, ettd poissaolosta palkkakulujen liséksi tyonantajalle aiheutuu epésuoria kulu-
ja, kuten tuotannon menetys ja esim. sijaisen koulutus. (Ahola 2011, 121)

Tyon vaatimuksista saattaa muodostua negatiivisia kuormitustekijdita, jos tyo vaa-
tii huomattavia ponnisteluja toista suoriutumiseksi, ja jos aikaa ei jaa riittavalle pa-
lautumiselle. Sopiva maara haasteita pitaa kuitenkin tyén mielekkddna ja motivoi

yksil6itd. (Hakanen, Harju, Seppéala, Laaksonen & Pahkin 2012, 7)

Tyoyhteison ilmapiiri syntyy osana jokapaivaista toimintaa. Jokainen yksilo vaikut-
taa omalta osaltaan ilmapiirin syntymiseen. Tydilmapiiriin vaikuttaa se, minkalaista
yksildiden valinen vuorovaikutus ja yhteistyd organisaatiossa on. Myodnteisen tyo-
ilmapiirin merkkeja ovat esim. varmuus tulevasta, selkeat tydtehtavét ja vastuualu-
eet, oppiva tydyhteiso, pelisdannot ja toimintatavat seka liséksi yksiloiden osaami-
sen ja ominaisuuksien hyddyntdminen ja niiden kayttdon ottaminen. (LOonnqvist,
Kujansivu & Antola 2005, 44)

Vartia (2001) on tutkinut tydpaikkakiusaamisen seurauksia yksildissé. Yksilot, jotka
kokivat tyopaikkakiusaamista, kokivat enemman stressid ja mielenterveydellisia
hairidita, kuin yksilot, jotka tydskentelivat tydyhteistssa, jossa ei ollut kiusaamista.
Tyo6paikkakiusatut kokivat myos itsetunnon heikentyneen. Kiusaamisen lisaksi yk-
silon tyOnpiirteet, erityisesti kiire, vaikeat tehtavat ja epéselvat tavoitteet, ennusti-

vat stressin merkkien lisdantymista. (Vartia 2001)

Yksilon tyon arvioiminen epéoikeudenmukaisesti tai loukkaavin tavoin, yksilon
mahdollisuuksien rajoittaminen mielipiteidensa ilmaisussa ja yksilon henkilokohtai-

sen elaman loukkaaminen yhdistetaan stressioireiden syntymiseen ja lisdantymi-
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seen. Vartian tutkimus osoitti, etta tydpaikkakiusatut eivéat ole ainoita, jotka karsivat
kiusaamisesta tydyhteisdssa. Tyoyhteison sivulliset yksil6t, jotka nakevat vieresta
kiusaamista, karsivat myos. Kiusaaminen on nain ollen koko tydyhteisén ongelma,

eik@ ainoastaan kiusatun kohteen murhe. (Vartia 2001)

Mydnteinen ilmapiiri tukee yksildiden hyvinvointia. Tyopaikan ilmapiirilla on havait-
tu olevan vaikutusta my0s sairauspoissaolojen maaraan. Poissaoloja ei ole niin
paljoa, kun yksiloét padsevat itse vaikuttamaan tyohonsa. (Lonnqvist et al. 2005,
44)

Kielteiseen tydilmapiiriin vaikuttavat esim. kun tieto ei kulje, pelisddnnét ovat epa-
selvia, johtajuus on hamartynyt ja poissaolojen maara on suuri. Sisaiset kitkatekijat
kuluttavat yksildiden voimavaroja, joka vahentad tydmotivaatiota ja tyéhyvinvointia.
(Lonnqvist et al. 2005, 44)

Tybhyvinvoinnin lisddminen tydeldaméasséa on tarke&a, jonka johdosta sairauspois-
saolojen hallinnan ja ennaltaehkaisemisen merkitys tyOpaikoilla on korostunut.
Tybnantaja on huolestunut lyhyista ja toistuvista sairauspoissaoloista, joiden pe-
rustellusti epaillaan aiheutuvan muusta kuin sairaudesta, joka heikentaa tyokykya.
(Kess & Seppéanen 2011, 66)

Jatkuvien poissaolojen vuoksi tyoyhteis0 alkaa reagoida ja kokee epaoikeuden-
mukaisuutta tydn kuormittuvuuden jakaantumisessa. Pahimmillaan palkallisen sai-
rauspoissaolon kayttaminen muulla kuin tyokyvyttémyyden perusteella leviaa tyo-

yhteistn tavaksi, johon on tydlasta puuttua. (Kess & Seppanen 2011, 66)

Toinen ty6elaman arjen huolenaihe on tydn epétasaisen jakaantuminen yksildiden
kesken tydyhteis0ssé, joka johtaa lopulta pitkittyneisiin sairauspoissaoloihin. Sitou-
tuneet ja sinnittelevat yksilét ottavat herkasti tyokuormasta niidenkin osan, jotka
kayttavat vaarin esimerkiksi oikeutta palkalliseen sairauspoissaoloon. (Kess &
Seppanen 2011, 68)

Yksilon halulle poistua ty6elamasta lyhyt- tai pitkdaikaisesti on monia syitad. Yh-
teiskunnan sosiaalivakuutusjarjestelma on sité varten, etta jos yksil6 sairastuu eika

enda sairautensa takia pysty tekemaan ty6ta, sairastunut saa riittdvan taloudelli-
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sen turvan elaméansa ja perheensa elamén jatkamiseen. (Seuri & Suominen 2009,
76)

Sosiaaliturvajarjestelman tarkoituksena ei ole rahoittaa muusta syysta tapahtuvaa
tyoelamasta irtautumista. Pako -sanalla Seuri ja Suominen (2009) kuvaavat muus-
ta kuin sairaudesta johtuvaa tarvetta tybelamasta irtautumiseen. Pakenemisen
tarve voi olla lyhytaikainen tai pysyva. Tybelamasta voi olla tydntda pois tai vapaa-
ajalla on niin voimakas veto, ettei siedettavakaan tyo kiinnosta. (Seuri & Suominen
2009, 76)

Lyhytaikaisia pakenemisen syitd, joissa vapaa-aika vetaa tyontekijaa pois toista
ovat mm. sukujuhlat, lomamatkat, harrastukset, lapsen tai omaisen sairastuminen,
ongelmat parisuhteessa, lasten hoidolliset ongelmat ja kodin remontit. Lyhytaikai-
sia pois tyoelamasta tyontavia syita ovat mm. epamukava tyotehtava, tilapainen
tyokuormituksen kasvu, tyétilan remontista johtuva epamukavuus, ja huonoksi ko-
ettu kohtelu tydpaikalla. (Seuri & Suominen 2009, 77)

Pitkaaikaisia pakenemisen syita, joissa vapaa-aika vetaa tyontekijaa pois toista on
mm. aviopuolison elékkeelle jaanti, lasten tai lastenlasten hoito, tarve toimia
omaishoitajana ja mielenkiintoinen harrastus. Pitkaaikaisia tybelamasta pois tyon-
tavia syitd ovat mm. pitkdaikaiset osaamisvaikeudet, sisailmaongelmat ja muut
pitkadaikaiset tyoympariston ongelmat, huono tyd ja yrityksen saneeraustarve.
(Seuri & Suominen 2009, 77)

Kun tarve tybelamasta poistumiselle syntyy, olemassa olevat sairaudet saavat eri-
laisen tulkinnan. Vaivat, joiden kanssa on tultu vuosia kohtalaisen hyvin toimeen,
alkavat haitata tyontekoa. Tamé voi olla tietoinen tai tiedostamaton prosessi. Toi-
saalta vahva veto tydelamaan voi voittaa hankalankin sairauden. (Seuri & Suomi-
nen 2009, 77)
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3.3 Esimiehen ja johtamisen rooli tydhyvinvoinnin edistamisesséa

Suuri joukko tyossakayvia ihmisid kokee hyvinvoinnin tavoittelemisen arvona tar-
kedksi. Tulevaisuuden keskeinen menestystekija tulee olemaan se, miten johtami-
sessa onnistutaan vastaamaan ihmisten muuttuvaan arvomaailmaan. Haasteena
on, miten huomioidaan kaikki hyvinvointiin vaikuttavat tekijat ja rakennetaan niista
yksil6- ja yritystasolla monimuotoisuuden huomioiva tuloksellinen hyvinvointioh-
jelma. (Leskinen & Hult 2010, 22 - 23)

Huono esimiesty0 vaikuttaa sairauspoissaolojen lisd&ntymiseen. Poissaolot lisaa-
vat kustannuksia ja heikentavat kilpailukykya kustannustehokkuuden kannalta.
Huono johtaminen vie ihmisten motivaation ja heikentaa sitoutumista yhteisiin ta-
voitteisiin ja yritykseen. Parhaat lahtevat ja jaljellejaavat yksilot alkavat tehda asioi-
ta vain omasta nakokulmasta lahtoisin, ja yhteinen etu unohtuu, joka johtaa nope-
asti kilpailukyvyn laskuun. (Otala & Ahonen 2005, 95)

Huonon johtamisen tuloksena tyontekijoiden psyykkinen terveys heikkenee ja
osaaminen ei paase kehittymaan toivotulla tavalla. Osaamista ei jaeta, jos yhtei-
nen tavoite on epaselvd. Rakennepaaoma ja henkilopadaoma ei kohtaa eika orga-
nisaation osaaminen kehity. Heikko johtaminen heikentaa rakennepaaoma ja suh-
depdédomaa. (Otala & Ahonen 2005, 95)

Huonosti motivoitunut henkilosto ei jaksa tuottaa tyytyvaisia asiakkaita. Asiakas- ja
yhteistyosuhteet karsivat ja brandi ei kehity. Kun tuotteita ja palveluta ei voida hin-
noitella kunnolla, niin heikkenee myo6s kestava tuloskehitys. (Otala & Ahonen
2005, 95)

Hyva johtaminen alkaa itsensad johtamisesta. Kun osaa johtaa itsedén, voi siirtya
johtamaan muita. Hyva itsensa johtaminen on johtamisen ydin. ltsensa johtami-
sessa on keskeista itsensa kuunteleminen, toteuttaminen ja hyvinvointi. Hyvinvoi-
va yksilé onnistuu tydéssaan ja pystyy vastaamaan haasteisiin. Hyva elama muo-
dostuu yksildiden tunteista, ajatuksista ja konkreettisista teoista. (Suonsivu 2014,
46)

Tybn ja oman elaman hallintaa helpottaa, kun yksilé tuntee omat voimavaransa ja

tunteensa. Itsensa johtaminen lisdd omaan tyohon vaikuttamismahdollisuuksia.
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Omaan tyohon vaikuttaminen taas lisda motivaatiota ja positiivisia kokemuksia
tyota kohtaan. Itsenséa johtaminen perustuu itsetuntemukseen, omien rajojen tun-
nistamiseen, tehokkaaseen ajankaytt6on seka tyon ja vapaa-ajan tasapainottami-
seen. (Suonsivu 2014, 47 - 48)

Itsensa johtamisen elementteja ovat esimerkiksi oman persoonan ja vahvuuksien
tunnistaminen, oppimisen esteiden ja edistavien tekijoiden tunnistaminen, tun-
nealyn kehittdminen, vastuullisuus, timiosaaminen ja itsensd kuunteleminen.
(Suonsivu 2014, 48)

Esimiehilla on laaja ja moninainen tehtavakentta, ja lisaksi heilla on muita rooleja
ja tyodtehtavia. Oman tehtavakentan selkiyttaminen ja ajankayton suunnittelu nou-
see tarke&ddn asemaan. Esimiehen tehtavid ovat mm. suunnan nayttaja, viestin
valittaja ja paatosten tekijanéd toimiminen seka motivaation ja yhteisollisyyden edis-
tgjana toimiminen. Tyodn tuottavuudesta huolehtimista ei mydskaan saa unohtaa.
(Manka et al 2011, 29)

Esimies luo johtamistavallaan puitteet tydhyvinvoinnille, joita yksilot omalla kayt-
taytymiselladn vahvistavat. Tyohyvinvoinnin toteutuminen edellyttaa tydyhteisétai-
tojen osaamista. Tyontekijan ja esimiehen tulee siis suhtautua rakentavasti toisiin-
sa ja tyokavereihinsa seka tyon tekemiseen ja heidan tulee toimia tydyhteisén
edun mukaisesti. (Manka et al 2011, 30)

Tyoyhteisotaitoihin kuuluu reiluus, kohteliaisuus, tervehtiminen, auttaminen, kiin-
nostus toisen tyostd, osallistuminen tydyhteison toimintaan, tydpaikan viihtyvyy-
desta ja resurssien kaytosta huolehtiminen, yhteistyd, kysytaéan jos ei tiedeta, pyy-
detddn palautetta, tyokavereiden arvostaminen, luottamuksellisuus, mielipiteiden
iimaiseminen ja vuorovaikutteiset asioiden ratkaisu- ja kehittdmistaidot. (Manka et
al 2011, 30)

Aikaisemmat tutkimukset Yhdysvaltojen ty6organisaatioissa ovat tukeneet mallia,
joka on johdettu itseohjautuvuusteoriasta. Teoriassa autonomiaa tukeva tydilmasto
ennustaa tyytyvaisyytta yksilon sisaisia tarpeita kohtaan. Yksilon kompetenssit ja
autonomia ennustavat tehtavamotivoituneisuutta tyota kohtaan. (Deci, Ryan,

Gagné, Leone, Usunov & Kornazheva 2001)
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Deci (2001) kumppaneineen testasi aikaisempien tutkimuksien tuloksia tutkiak-
seen sita kulttuurillisten rajojen yli. He tutkivat tyontekijoita valtio-omisteisissa yri-
tyksissa Bulgariassa, maassa, jossa on perinteisesti ollut keskitetty suunnitteluta-
lous, totalitaarinen poliittinen jarjestelma ja kollektiiviset arvot. Yksityisomistukses-
sa olevaa amerikkalaisesta yrityksesta otettua naytetta kaytettiin vertailutarkoituk-
siin tutkimuksessa. Tuloksia saatiin kayttamalla rakenneyhtaléomallinnusta, ja tu-
lokset osoittivat, ettd malli sopi saatuun dataan yrityksista. Konstruktiot olivat vas-
taavia yli organisaatioiden. (Deci, Ryan, Gagné, Leone, Usunov & Kornazheva
2001)

Motivaatio ja sitoutuminen tyota kohtaan eivat kuitenkaan synny itsestaan yksilois-
sa. Motivaatio, tyon tekemisen ilo ja hyva tydilmapiiri rakentuvat hyvasta johtami-
sesta, yksilon vastuun ottamisesta ja hyvista vuorovaikutustaidoista. Hyvalla dialo-
gilla ja ratkaisukeskeisella toimintatavalla on myos keskeinen osa kehittdmisessa
ja ongelmatilanteissa. Dialogin tulee olla vuorovaikutteista ja toista arvostavaa.
(Manka et al 2011, 34)

Tyoyhteison ongelmista 90 prosenttia johtuu siita, ettd perustehtava ja perusra-
kenne ei ole selvilla tydyhteisdssa, toisin sanoen johtaminen ei toimi. Organisaati-
on tulisi olla tyéntekoa tukeva, ja samoin johtamisenkin tulisi palvella tyontekoa.
Tybyhteisdon tarvitaan selkedé jarjestysta ja toimintatapasaénttja seka avointa

keskustelua ja toiminnan arviointia sdanndllisesti. (Manka et al 2011, 37)

Tyontekijat kokevat, ettd heitéa arvostetaan, kun johtamistapa on oikeudenmukai-
nen. Oikeudenmukaisessa johtamistavassa paattkset perustellaan yksildille ja
heille annetaan mahdollisuus tulla kuulluksi. Yksildiden kohtelu samojen periaat-
teiden mukaisesti on oikeudenmukaista johtamista. Kannustava esimies saa yksi-
|6t paremmin innostumaan tyéstaan. Esimiehen tulee pystya myds perustelemaan
omia nakemyksiaan, ja niitd on pystyttdva myds muuttamaan. Oikeudenmukainen

johtaminen myds vahentéaa psyykkisia rasitusoireita. (Manka et al 2011, 40)

Kivimaki (2003) kumppaneineen ovat tutkineet oikeudenmukaisuuden ja tyonteki-
jéiden hyvinvoinnin yhteytta. Oikeudenmukaisuus on yksildiden tasapuolista ja
oikeudenmukaista kohtelua sekd paattksienteon prosessien oikeudenmukaisuut-

ta. Tutkimus osoittaa, ettd se missd maarin yksilditd kohdellaan oikeudenmukai-
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sesti tyoyhteistssa, riippumatta muista tekijoista ennustaa heidan terveyttaan ja

hyvinvointiaan tyéyhteisdssa. (Kivimaki, Elovainio, Vahtera & Ferrie 2003)

Epaoikeudenmukainen kohtelu paatoksenteon prosesseissa voi Kiviméen ja kup-
paneiden tutkimuksen mukaan nostaa sairauspossaolojen riskin kasvamista mie-
hilla 41 % ja naisilla 12 %. Yksildiden kohtelussa epéoikeudenmukaisuus nosti
riskid sairauspoissaolojen kasvamiseen miehilla ja naisilla yhta paljon. (Kiviméki et
al. 2003)

Esimies omalla kaytoksella&n toimii esimerkkiné tyontekijoilleen. Hanen toimintan-
sa nayttaa sen, millainen kayttaytyminen tydyhteisdssa on suotavaa. Hyvassa joh-
tamisessa esimies tuntee alaisensa ja tuntee heiddn osaamisensa ja kehittymis-
tarpeet. Hyvaa johtamista on sellainen, jossa esimies johtaa alaisiaan yksil6ing, ja
kuuntelee avoimesti ehdotuksia sek& huomioi niitd toiminnassa. (Manka et al
2011, 41)

Johtamisessa tulee varmistaa, ettd jokainen yksild tyoyhteistssa tunnistaa omat
roolinsa ja vastuualueensa. Hyvassa johtamisessa valmennetaan yksiloita ja osal-
listetaan tydyhteista toimintaan. Paivittainen johtaminen tydyhteisdssa tulisi olla
yksildiden ohjaamista, tukemista, palautteen antamista, delegointia ja yhdessa
tekemista. Esimiehen vastuulla on myods se, ettd tydyhteison tavoitteet, tehtavat ja

henkilostdn mitoitus ovat tasapainossa. (Manka et al 2011, 42)

Tyoyhteisd, jossa hyvinvointi on hyvalla tasolla, rohkeasti annetaan ja vastaanote-
taan palautetta. Palautteen avulla voidaan tydyhteisdssa kehittyd. Hyva palaute on
rakentavalla tavalla annettua palautetta sisallosta riippumatta. Tyontekijdn moti-
vaatio ja sitoutuminen kasvavat, kun onnistumisista annetaan palautetta. Vuoro-
vaikutustaidot ovat avainasemassa annettaessa korjaavaa palautetta. Palautteen
vastaanottoja saa myos kertoa omat mielipiteensa ja ndkemyksensa. (Manka et al
2011, 42 - 43)

Tyo6hyvinvoinnin yllapitaminen edellyttaa, etta osaaminen vastaa tyon vaatimuksia.
Jatkuva oppiminen ja kehittyminen ovat varautumista muutoksiin ja tulevaisuuteen,
jotta osaamistarpeisiin osataan varautua tulevaisuudessakin. Oppimalla hankitaan
uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja verkostoja. Aineettoman padoman

voikin sanoa olevan organisaation tarkein voimavara. Menestymiseen ei riita kui-
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tenkaan ainoastaan yksilon oppiminen, vaan siihen tarvitaan myods tyoyhteisén
oppimista. (Manka et al 2011, 45)

Osaamisen kehittdminen on tydssé oppimista. Yksilon osaaminen kehittyy myos,
kun yksildiden valilla siirtyy hiljaista tietoa ja kun yksilot luovat verkostoja keske-
naan. Osaamista voidaan kehittdd yksinkertaisesti tydssdoppimalla ja tyokiertojen
avulla tyoyhteisossa. Tyotehtavien uudelleenorganisointi ja koulutukset kehittavat
my0Os yksilon osaamista. Organisaatiossa pidettavat kehityskeskustelut esimiehen
ja tyontekijan valilla ovat tilaisuus suunnata oppimista ja kehittymista. (Manka et al
2011, 46 - 47)

Kiire on usein viesti siita, etta toitd on kasaantunut paljon ja tydtehtavat tulisi orga-
nisoida paremmin. Ajanhallinnan taidon merkitys korostuu, ja tarkeda on myos
selkiyttaa tyonkuvia, ja sitd kenelle kuuluu mitékin vastuita sek& organisoida tyota
uudella tavalla. (Manka et al 2011, 49)

Hyvaa tyokykyad ja tybhyvinvointia edistaa vuorovaikutuksellinen esimies-
alaissuhde, ja esimiehen johtaminen, joka tulisi olla oikeudenmukaista ja tasapuo-
lista. Johdon on tarkeaa huolehtia, ettd esimiehilla on tarvittavaa johtamis- ja ih-
missuhdetaitoa, eli ovat ammattitaitoisia tehtdvaansa. Johtamisen merkitys yksi-
I6iden hyvinvoinnille tybyhteiséssa on merkittava. (Rauramo 2008, 145 - 146)

Kaikkien tyoyhteison jasenien tehtdvan& on tyOhyvinvoinnin edistdminen, mutta
lopullisessa vastuussa siitd on organisaation johto. Oleellisesti yksildiden tydhy-
vinvointiin vaikuttaa oma l&hiesimies. Hyvinvoinnin johtaminen on osa kokonais-
johtamista ja henkiléstdjohtamista. Hyvinvoinnin kehittdmista ohjaavat eettiset pe-
riaatteet ja moraaliset kaytannoét. (Rauramo 2008, 146)

Tyontekijan jaksamisen, tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta oikeudenmu-
kaisuus ja tasapuolisuus ovat tarkeita asioita. Hyva johtaminen on sita, etta kaikkia
kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti ja lisdksi huolehditaan, etta kaikil-

la on osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. (Rauramo 2008, 146 - 147)

Johtamisessa on tarkedd& huomioida, ettd yksildéiden kuormittuminen tydssé& on
jokaiselle yksilolle sopivaa. Kuormittumisen ennaltaehkaisemisessa esimiehella on

my0s tarkea rooli. Esimiehenkin tulee tunnistaa kuormitustekijoita ja puuttua valit-
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tomasti tilanteeseen semmoisia havaitessaan. Esimiehilla pitaa olla kykya vuoro-

vaikutukselliseen ihmisten johtamiseen. (Rauramo 2008, 146 - 147)

TyOelaméan muutospaineet vaikuttavat vaistamatta tyontekijoihin. Muutospaineiden
vaikutuksia tulisi minimoida, ja tdssa tydssa tarvitaan yhteisty6ta yksildiden, esi-
miesten, tydsuojeluorganisaation ja tytterveyshuollon kanssa. Tydyhteisén on-
gelmiin on tarke&a puuttua varhaisessa vaiheessa. Tulehtuneet ihmissuhteet ai-
heuttavat vakavia sairauksia ja karsimyksia, ja heijastuvat yksityiselamaan. Kun
taakka kasvaa liian suureksi, on riski tyduupumuksen syntymiselle. (Rauramo
2008, 147)

Esimiehilla on vastuu tyopaikan terveellisyydesta, turvallisuudesta ja tydolojen ke-
hittdmisesta. Kehittamismahdollisuuksien 16ytyminen voi olla hankalaa, ja esimies
tarvitsee tyoyhteison tukea tassa asiassa. Esimies voi kehittya hyvan tydyhteison
avulla. Esimiehen ei pida eristaytya tydyhteisosta eikd vastaavasti tydyhteisd saa
jattéa hanta yksin. Esimiehen jaksaminen heijastuu tydyhteiséon. Ylimman johdon

arvostus ja vertaistuki auttavat esimiesta tyéssadan. (Rauramo 2008, 147)

Tyoyksikon toiminnan kehittamisesta, henkiléston hyvinvoinnista ja oman johtami-
sen kehittamisesta kiinnostuneet esimiehet ovat onnistuneet paremmin tyohyvin-
voinnin johtamisessa. Tallaisilla esimiehilla on kykya arvioida kokonaistilannetta,
rohkeutta kriittiseen arviointiin omassa toiminnassaan ja valmius kohdata myén-
teistd sekd negatiivista palautetta. Esimiehilla tulee olla tahtoa edistaa tyéhyvin-

vointia yhdessa muiden tydyhteison jdsenten kanssa. (Rauramo 2008, 147-148)

Tunnedlylla on tarked merkitys esimiestydssa ja tydhyvinvoinnissa. Tydhyvinvoin-
nin rakennusaineita ovat oikeudenmukaisuus, oman tyén merkityksellisyys ja vai-
kutusmahdollisuudet omaat tyéhon. Ongelmat tydyhteisdssé usein johtuvat ilmapii-
rista tai siita, ettd yksilot eivat tule keskenaan toimeen. Naihin voidaan vaikuttaa
yksildiden tunteita ymmartamalla ja asettumalla toisen saappaisiin. (Rauramo
2008, 148)

Tunteilla on tarkea rooli johtamisen prosesseissa. Tunneélyn avulla voidaan ym-
martaa ja johtaa muiden mielialoja ja tunteita, ja tunnealyn kayttdminen johtaa te-

hokkaampaan johtamiseen organisaatioissa. (George 2000)
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Kun ihmiset pitdd saada johtamaan itse itseaan, innostumaan yha uudelleen jat-
kuvasti muuttuvissa tilanteissa, toimimaan kiireessa ja tiukoilla aikatauluilla, tarvi-
taan johtamisessa tunnetaitoja. Tunnedly on tarked ominaisuus johtajilla. llman
tunnealya saatetaan kokea muiden yksildiden tunnetilat helposti uhkaavina tai asi-
aankuulumattomina. Jos tunneélyé ei ole, niin talléin helposti johtaja pyrkii ohjaa-

maan tilanteita rationaalisesti. (Otala & Ahonen 2005, 126)

Tunnedlyd omaavat johtajat sallivat tunteet tydyhteisdssa ja hyddyntaa niita joh-
tamisessaan. Jos yksildiden tavoitteissa on mukana tunteisiin vetoava osa, sitou-
tuu yksild niihin paremmin. Tunnedly auttaa vuorovaikutustilanteissa, ongelman-
ratkaisussa, yhdessd oppimisessa ja jatkuvissa muutoksissa. Tunnedlyn avulla
voidaan luoda yritykseen sisdista sosiaalista pAdomaa, ja se heijastuu myods ulko-
puolisiin verkostoihin. (Otala & Ahonen 2005, 126)

Johtaminen oli aikaisemmin tydmaaraysten jakamista ja tyon valvontaa. Nykyaan
johtamisen pitéisi olla enemman yksildiden motivoimista ja innostamista seka vuo-
rovaikutteista toimintaa. Tulevaisuudessa johtaminen on visioimista ja yksiléiden
sitouttamista tyohon sekd muutoksen johtamista. Tyohyvinvoinnin johtaminen tu-
lee sisdltya prosesseihin, tydyhteistn toimintaan, tydymparistoon seka tyon ja va-
paa-ajan yhteensovittamiseen. Johtajuus on yha enemman yhteistoimintaa eika
kaskytyskulttuuria. (Rauramo 2008, 148 - 149)

Visiosta, tavoitteista ja strategiasta tulee kayda keskustelua esimiehen ja henkils-
ton kesken, jotta kaikilla on ymmarrys siitd, mita heiltd odotetaan ja voivat vaikut-
taa toimintansa suunnitteluun. Realistinen tavoiteasettelu vahentaa stressia, lisda
sitoutumista ja mahdollistaa onnistumisen. Arvostuksen kokemusta lisda osallis-
taminen ja kuunteleminen. Tyotyytyvaisyystutkimukset ja tydstressikyselyt mittaa-
vat esimies-alaissuhteiden toimivuutta, ja niiden tulokset tulisi kasitella avoimesti ja
rakentavasti. (Rauramo 2008, 149)

Esimies-alaissuhde on vuorovaikutussuhde, jossa on uskallettava ottaa kantaa.
Johtajuus ei voi kehittyd ilman avointa vuorovaikutusta. Tarkeaa on myos tiedos-
taa, ettd kaikista ei ole hyviksi esimiehiksi. Organisaatiossa tulee olla siis muitakin

keinoja uralla etenemiseen kuin esimiestyon kautta. Ei ole tarkoituksenmukaista,
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ettd huippuosaajan tydajasta suurin osa menee esimiestyon toteuttamiseen, kun

samalla luovuus, tuloksellisuus ja hyvinvointi karsivat. (Rauramo 2008, 149 - 150)

3.4 Tyontekijat — ainutlaatuisia yksil6ita ja voimavaroja organisaatiolle

Tyon merkitys kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osana on yksil6ille erilainen. Hyvin-
vointi tydssa vaikuttaa kuitenkin yksildiden elamaan. Arkipaiva jakautuu keskimaa-
rin kahdeksan tunnin viipaleisiin. Yksi viipale on varattu tydlle, yksi vapaa-ajalle ja
yksi levolle. Tyo vie noin kolmanneksen vuorokaudesta, joten se ei voi olla jatta-
matté jalkia yksiloihin. (Leskinen & Hult 2010, 81)

Yksilot ovat kaikki erilaisia. Yksildiden asenteet, arvot, menneisyys ja nykyisyys
eroavat toisistaan. Yksilon valintoihin vaikuttavat suuresti elamantilanne ja koke-
mukset. Johtamisessa taytyy pyrkid huomioimaan tama yksilollisyys, jotta hyvin-
vointi tydssa toteutuisi. Johtamisessa tulisi kuunnella yksil6ita, ja sita mika on heil-
le ensisijaisen tarke&a ja tavoiteltavaa. Talloin hyvinvoinnin kehittdminen saa uu-
denlaista motivaatiota alleen, ja nain myds hyvinvointiin sijoitetut raha-, aika- ja
henkilostoresurssit saadaan kohdennettua tehokkaammin ja oikein. (Leskinen &
Hult 2010, 82)

Diener (2003) kumppaneineen ovat tutkineet yksildiden subjektiivistd hyvinvointia.
Yksildiden persoonallisuus ja luonteen laatu vaikuttavat subjektiiviseen hyvinvoin-
tiin sek&d yksildiden erilaiset elamantilanteet. Kulttuurilliset erilaisuudet selittavat

myo6s subjektiivisia eroja hyvinvoinnissa. (Diener, Oishi & Lucas 2003)

Yrityksen ei ole kannattavaa tarjota koko henkilostdlle kunto-ohjelmia, koska se ei
valttaméatta ole kaikille ajankohtaisin kehityskohde juuri silla hetkella. On myds
mahdollista, ettd osa henkilostdstd on jo vapaa-ajallaan panostanut tdhé&n osa-
alueeseen tarpeeksi. (Leskinen & Hult 2010, 82)

Thoits ja Hewitt (2001) ovat tutkineet vapaaehtoistyota ja tydhyvinvointia. He tutki-
vat vapaaehtoistyota yhteisossa ja sen suhdetta kuuteen nakékohtaan hyvinvoin-
nissa, jotka olivat onnellisuus, tyytyvaisyys elamaan, itsetunto, elaméanhallinnan

tunne, fyysinen terveys ja masennus. (Thoits & Hewitt 2001)
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Yksilot, joilla on suuremmat persoonallisuusresurssit ja parempi fyysinen ja psyyk-
kinen terveys, etsivat todenndkdisemmin vapaaehtoisty6ta. Thoits ja Hewitt tutki
seka valintaa ettd sosiaalisen syyn vaikutusta vapaaehtoisty6hon osallistumiseen.
Tulokset osoittivat, ettd vapaaehtoistyd parantaa kaikkia kuutta ndkdkulmaa hyvin-
voinnissa, ja yksilot, joilla on parempi hyvinvointi investoivat enemman aikaa va-
paaehtoistydhon. (Thoits & Hewitt 2001)

Vapaaehtoistydn on laajasti uskottu olevan suotuisaa yhteisdlle ja yksildille, jotka
sitd suorittavat. Kuitenkin yllattavan vahan on annettu huomiota varsinaisille vaiku-
tuksille vapaaehtoistyosta, ja siita miten se vaikuttaa yksildiden fyysiseen ja

psyykkiseen hyvinvointiin. (Thoits & Hewitt 2001)

Bostrom (2016) kumppaneineen ovat tutkineet nuorten tyontekijoiden tyokykya.
Tutkimuksessaan he tulivat siihen tulokseen, etta nuorilla miehilld, joilla on vaihte-
leva ty6d, on erinomainen tyokyky. Nuorten miesten korkeat tydvaatimukset ja
mahdollisuus paattaa milloin suorittaa tyétaan, johtaa parempaan tyokykyyn. (Bo-
strém, Sluiter, Hagberg & Grimby-Ekman 2016)

Nuorilla naisilla, joilla on korkeat tydvaatimukset ja mahdollisuus vaikuttaa ty6étun-
teihinsa, johtaa myo6s heilla parempaan tyokykyyn. Tyonantajat voivat kayttda nai-
td mahdollisuuksia edistadkseen tyokykyad nuorten tyontekijoiden keskuudessa.
Nuoret aikuiset tarvitsevat hyvaa tyokykya yllapitadkseen pitkda tyburaansa, kun

he korvaavat ikdantyvaa vaestda. (Bostrom et al 2016)

Joustavilla ty6oloilla on vaikutuksia yksilon terveyteen ja hyvinvointiin. Joustavalla
tyOajalla on vaikutusta esimerkiksi ty6tyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen. Mahdolli-
suus pitda taukoja ty6ssa ja paattdd tybdajoistaan on positiivisia vaikutuksia mm.
tyOperaiseen vasymykseen ja uneen. Lepotauoilla on myds positiivista vaikutusta

suoritukseen ja tuottavuuteen. (Bostrom et al 2016)

Erityisesti nuorilla naisilla, joilla on raskas tyo ja kokevat vasymysta tyossaan, tulisi
olla paivan aikana lepotaukoja, joka mahdollisesti edistda parampaa tyokykya.
Nuoret tyontekijat, joilla on vdhemman mahdollisuuksia pé&attad, milloin tyonsa
tekee ja joilla on monotonista tyota, ja sisaltdd vahemmaén palautumismahdolli-

suuksia, on korkeampi tarve tyosta palautumiseen. (Bostrom et al 2016)
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Hyvassa johtamisessa tulee huomioida yksilollisyys, yksilolliset tilanteet, tarpeet ja
odotukset. Talldin johtamisessa kunnioitetaan yksilollisyytta ja mahdollistetaan
kaikille osallistuminen seka kehittyminen omista lahtokohdista lahtien. Yksil6llisyy-
den toteuttaminen saattaa vaikuttaa haasteelliselta erityisesti isoissa yrityksissa.
Kiristyvat tulosodotukset tyon laadussa ja kova kilpailu osaavista tyontekijoista
edellyttaa kuitenkin yrityksiltd panostusta ja aitoja tekoja. (Leskinen & Hult 2010,
82 - 83)

Yrityksen johtavaa asemaa markkinoilla ei voida saavuttaa tai varsinkaan yllapitaa
loppuun ajatellu henkilostolla. Johtava asema markkinoilla vaatii jatkuvaa reagoi-
mista muutoksiin, joka vaatii energiaa ja luovuutta. Tama vaatii paljon henkil6stol-
t&, ja siksi hyvinvoinnista huolehtiminen on tarkeaa. Henkilostd on yrityksen tar-

keimpia voimavaroja. (Leskinen & Hult 2010, 85)

Subramaniam ja Youndt (2005) ovat tutkineet aineetonta padaomaa ja sen vaiku-
tusta organisaation innovaatiokyvykkyyteen. Heidan tutkimus osoitti, etta inhimilli-
nen, organisatorinen ja sosiaalinen pddoma seka naiden véliset suhteet vaikutta-

vat innovatiiviseen kyvykkyyteen. (Subramaniam ja Youndt 2005)

Organisationaalinen pddoma vaikuttaa vahitellen positiivisesti innovatiivisuuteen.
Inhimillinen paaoma yhdessa sosiaalisen pddoman kanssa taas vaikuttavat radi-
kaalisti innovaatiokyvykkyyteen. Sosiaalinen pddoma on tarkeassa asemassa niin
vahittain kuin radikaalisti tapahtuvassa innovaatiotoiminnassa. (Subramaniam ja
Youndt 2005)

Yksildiden persoonallisuus vaikuttaa heidan kayttaytymiseen tydyhteistssa ja toi-
siaan kohtaan. Persoonallisuuksien oikeanlainen yhdisteleminen on tarkeda yksi-
|6iden suorituskyvyn kasvattamiseksi, joka olisi tarkedd myods johtamisessa huo-
mioida. Toiset ovat hiljaisia ja passiivisia, ja toiset taas aanekkéitd ja aggressiivi-
sia. (Robbins 2005, 34)

Ihmisilla on erilaisia asennepreferensseja. Toiset saavat energiaa ulkomaailmasta
ja toiset sisaisestd maailmasta, jolloin puhutaan ekstravertistd ja introvertista.
Mentaalista dimensiota kuvaavat preferenssiparit tosiasiallinen-intuitiivinen ja ajat-
televa-tunteva. Tosiasiallinen ja intuitivinen kuvaa tapaa havainnoida maailmaa.
(Brandt 2011, 17-18)
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Ajatteleva ja tunteva preferenssipari kertoo yksilon tavasta tehda paatoksia. Ela-
mantyylia kuvaavasta dimensiosta kertoo preferenssipari jarjestelmallinen-
spontaani. Yksilo kayttaa toista preferenssiparia aina paremmin kuin toista. Naista
paremmin kaytetyista preferenssipareista muodostuu yksilon persoonallisuustyyp-
pi. (Brandt 2011, 17-18)

Persoonallisuus vaikuttaa siihen, miten yksilé6 ndkee itsensd. Persoonallisuus vai-
kuttaa siihenkin mink&laisen kuvan yksilot antavat itsestddn muille. Persoonalli-
suus on yksilén synnynndisia ominaisuuksia. Persoonallisuus esimerkiksi maaraa
tavan, jolla yksil6 suhtautuu sisdiseen ja ulkoiseen maailmaan, ja varittaa vuoro-
vaikutuksen luonteen ja laadun. Persoonallisuus vaikuttaa tapaan, jolla yksil6 pyr-
kii padmaariinsa, ja muokkaa ajatuksia ja arvoja. Persoonallisuus vaikuttaa myos

yksilén moraaliin, eettisyyteen ja motivaatioon. (Kets de Vries 2007, 70 — 71)

Organisaation rakenteet pyrkivat joustamaan, ja tyd on kertakayttbistymassa pro-
jektien ja tiimien tullessa osaksi tybelamaa. Auktoriteetti hajautuu yha enemman
tyoyhteistssé, jonka vuoksi jaettu johtajuus alkaa ottaa sijaa tydyhteisoissa ja or-
ganisaatioissa. Jaettu johtajuus on sitd, etta virallisen auktoriteetin sijaan organi-
saatiossa seurataan niitd ihmisia, joilla on eniten tietoa kyseessa olevasta tilan-
teesta. (Parviainen 2006, 121)

Tietoyhteiskunnassa aivoty6 ja alykkyys ovat keskeisessa asemassa. Aivotyd on
epamaaraista ja nakymatonta, ja sen vuoksi uhka auktoriteetille ja ennalta asete-
tuille rajoille. Aivoty0 ei ole johdonmukaista ja siina on keskeisessa asemassa kol-
lektiivinen eli yleinen aly. Tarkeaa on kyky tietda, oppia, levittdd ja jakaa tietoa.
(Parviainen 2006, 102)

Erityisesti tietotydsséa tarkein tuotantokone on yksilon aivot. Aivot ovat keskeisessa
osassa tarkasteltaessa henkildopdaomaa. Aivojen hyvinvoinnin yhteydessa koros-
tuu psyykkinen hyvinvointi. Fyysisella kunnolla on my6s yhteys alylliseen tehok-
kuuteen. Oma motivaatio ja arvomaailma ovat keskeisia aivojen kaytén tehostajia.
(Otala & Ahonen 2005, 100)

Johtamiskasitysten ja hierarkkisten toimintamallien kyseenalaistaminen on arkipai-
vaa. Asiantuntijaorganisaatioissa valta- ja kontrollisuhteita rakennetaan arkipaivan

kaytdnnoissa uudelleen. Jaetussa johtajuudessa ominaista on, ettd virallinen ja
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epavirallinen organisaatio tunnustavat toistensa olemassa olon. (Parviainen 2006,
122)

Johtajuudessa avainasemassa on yksildiden valiset suhteet. Johtajan tulee johta-
misessaan olla kiinnostunut siitd, mitd yksilot tekevat ja johtajan tulee keskittya
siihen, kuinka han voisi auttaa yksiloitd kehittymaan. Johtajan kehittymisen keinoja

ovat mm. itsereflektio, omien kokemusten ja tunteiden tarkastelu. (Aaltio 2008, 9)

Johtajan tulee johtamisessa olla oman alansa asiantuntija. Johtajan on osattava
hakea ja yhdistaa yksildiden osaamista ty0yhteison sisalla. Johtaja tarvitsee yhtei-
sba rakentavia sosiaalisia taitoja, ja nykypaivan verkostoituminen vaatii uudenlai-
sia toimintamalleja. Johtajilta edellytetdan joustavuutta ja laaja-alaisuutta, ja tyo-
suhteet ovat nykypaivana ja tulevaisuudessa yha monimuotoisempia ja projekti-
luonteisia. (Aaltio 2008, 115)

Organisaatiokulttuuria sitoo yhteen keskinainen luottamus, joka myds edistaa yksi-
I6iden sitoutumista organisaatioon. Luottamuksen téarkeys nousee esiin erityisesti
kriisien ja muutosten aikana ja aloitettaessa yhteistyota eri osapuolien valilla. Luot-
tamus kehittyy yhteistydssa, kun yksilot ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Toi-
minnan tulee olla avointa ja ideoiden tulee liikkua vapaasti. (Aaltio 2008, 133 —
134)

Luottamus voidaan nahdéa koostuvan viidestd osa-alueesta: eheys, patevyys, joh-
donmukaisuus, lojaalisuus ja avoimuus. Eheys viittaa rehellisyyteen ja totuuden-
mukaisuuteen. Eheys —osa-alue on kaikista kriittisin viidestd osa-alueesta, kun
yksilo arvioi toisen luotettavuutta. Patevyys kattaa yksilon teknisen ja henkilokoh-
taiset tiedot ja taidot. Yksilg, joka kunnioittaa toisen kykyja, kuuntelee myo6s talléin

toista tosissaan ja paremmin. (Robbins 2005, 171 — 172)

Johdonmukaisuus liittyy yksilén luotettavuuteen, ennustettavuuteen ja hyvaan ti-
lanteiden hallintaan ja arviointiin. Jos sanat ja teot eivat ole samassa linjassa, ei
luottamusta synny. Tama osa-alue on relevantti erityisesti johtajien tydssa. Lojaali-
suus voidaan ndhdad mm. halukkuutena suojella toisen kasvoja. Avoimuus tarkoit-

taa sita, etta yksilo pystyy kertomaan koko totuuden. (Robbins 2005, 171 — 172)
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Vanhala (2011) kumppaneineen ovat tutkineet organisationaalista luottamusta.
Heidan mukaansa modernit organisaatiot kohtaavat lisdantyvaa tarvetta luotta-
mukselle, ja organisationaalinen luottamus on kriittinen tekija nykyorganisaatiois-
sa. Tutkimuksen mukaan organisationaalinen luottamus organisaatioissa koostuu
kahdesta dimensiosta, jotka ovat kyvykkyyset ja oikeudenmukaisuus. (Vanhala,

Puumalainen & Blomqvist 2011)

Organisaatioilla on kasvava tarve edistaa luottamusta, mutta mahdollisuuksia sii-
hen on vahemman. Vanhala ja Ahteela (2011) ovat tutkineet erilaisten HRM -
kaytantojen vaikutuksia organisationaaliseen luottamukseen. HRM -kaytantoja
kaytetddn kaikkialla organisaatiossa. Vanhalan ja Ahteelan mukaan yksilGiden
luottamus organisaatiossa liittyy nakemyksiin ja kokemuksiin oikeudenmukaisuu-
desta ja HRM -kaytantdjen toimivuudesta. Oikeudenmukaisesti toimivia HRM -
kaytantoja voi kayttaa rakentaakseen organisationaalista luottamusta. (Vanhala &
Ahteela 2011)

Kun yksilo uskaltaa ja antaa itsellee luvan luottaa johtajaan, han samalla muuttuu
haavoittuvaiseksi. Yksilo luottaa, ettei h&nen oikeuksiaan vaarinkaytetd. Yksilot
eivat seuraa johtajaa, joka on eparehellinen tai joka pyrkii vain hyétymaan tyonte-
kijoistddn. Rehellisyys on yksi tarkeimpia asioita, joita yksilot arvostavat johtajas-
sa, ja yksilot haluavat, etta johtaja on heidan luottamuksensa arvoinen. (Robbins
2005, 172)

Luottamusta pystyy kasvattamaan monella tavalla, ja avoimuutta pystyy opettele-
maan. Johtajan on omassa toiminnassaan tarkeaa pitaa tydyhteiso informoituna ja
selittdd paatokset, joita tekee. Tamé& on yksi tapa osoittaa avoimuutta. Johtajan
tulee olla reilu, ja puhua tunteistaan. (Robbins 2005, 174 — 175)

Tybyhteison jasenet kokevat johtajan, joka puhuu vain faktoista, kylméksi ja
etdiseksi. Tunteita jakamalla, johtaja osoittaa olevansa inhimillinen. Tunteita osoit-
tamalla, yksilét oppivat tuntemaan johtajan paremmin ja kunnioitus johtajaa koh-
taan kasvaa. Luottamus edellyttaa, ettd yksilot uskovat toisen olevan luotettava.

On siis tarkeaa pitdd sanansa ja lupauksensa. (Robbins 2005, 174 — 175)

Tyopaikan ihmissuhteiden toimivuudella on merkitysta tyossa jaksamisen kannal-
ta. Keskeinen voimavara ty6ssa yksildille on hyvat inmissuhteet ja sosiaalinen tuki.
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Yksildiden véliset suhteet ja esimies-alaissuhteet osaltaan maarittavat, miten tyo-

hyvinvointi koetaan tydyhteistssa. (Matikainen et al. toim. 1995, 395)

Ihmissuhdekonfliktit tydyhteisdssa vievat kaikkien energiaa, ja johtavat uupumuk-
seen seka tyotyytyvaisyyden vahenemiseen. Pahimmassa tapauksessa ihmissuh-
dekonfliktit voivat johtaa henkiseen vékivaltaan, jonka seurauksena syntyy pitkia
sairaslomia, tyokyvyn heikkenemistd, tyOkyvyttomyytta ja jopa ennenaikaiseen
elakkeelle siirtymiseen. (Matikainen et al. toim. 1995, 395)

Ihmissuhdekonflikteissa tyOyhteison tyokyky heikkenee. Konflikteihin johtaneet
syyt ovat usein puutteellinen vuorovaikutus, tieto ei kulje ja yhteisty6 ei toimi. Ta-
ma johtaa lopulta muutosvastarintaan tyoyhteisdssa, ja yksilot erkaantuvat toisis-
taan. Ennen pitkaa yksiloiden sitoutuminen ja lojaalisuus organisaatiota kohtaan
loppuu. Vuorovaikutus yksildiden valilla on monimutkaista, jonka vuoksi syyt ih-
missuhdekonfliktien syntymiseen ovat moninaisia. (Matikainen et al. toim. 1995,
395-396)

Tyobyhteison jasenena toimiminen edellyttaa taitoja vaikuttaa ja ilmaista itsedan
rakentavalla tavalla. Tydyhteisétaidot ilmenevat hyvina tekoina ja kayttaytymisena
sekd myoOnteisena asennoitumisena tybhon, esimiestd ja muita kohtaan. Tydyhtei-
so6ssa toimiminen vaatii taitoa kuunnella ja tahdikkuutta kertoa mielipiteita. Kaikki
tarvisevat tydyhteisottaitoja elamassaan ja urallaan, ja ne tekevat tyon tekemisesta

mukavaa ja sujuvaa. (TTK 2017)

Vastuullisuus on osa tyodyhteisotaitoja eli keskitytddn olennaiseen ja kaytetaan
vastuullisesti annettuja resursseja seké sovelletaan asioita ennakkoluulottomasti
kaytantoon ja osoitetaan aitoa kiinnostusta tydpaikan kehitystyotd kohtaan. Jokai-
sen tyoyhteisbn jasenen tehtavana on rakentaa myonteista organisaatiokuvaa ja
se on samalla huolehtimista oman tyon jatkuvuudesta. Oman ja toisten roolien
ymmartaminen on perusta tydyhteisottaidoille. Tydyhteisotaidot ovat myos perusta
itsensa johtamisen taidoille. (TTK 2017)
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kasitellaédn tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa. Luvussa
esitellaan tutkimusstrategiaa seka aineiston keruuta ja analyysia. Tassa luvussa

kasitelladn myds tutkimukseni luotettavuutta.

Tutkimukseni tekemisessé oli kaiken kaikkiaan viisi vaihetta. Tutkimukseni vaiheet
olen esitellyt kuviossa 3. Ensimmaisessa vaiheessa eli tutkimuksen alussa mietin
tutkimukseni teoreettista viitekehysta ja tein kirjallisuuskatsausta tyéhyvinvointiin
liittyvissa aiheissa. Tassa vaiheessa minulla oli tarkoituksena maarittaa tutkimuk-
seni tutkimusongelmaa ja johtaa siita tutkimuskysymykset tyoni rajauksen mukai-

sesti.

Toinen vaihe sisdlsi tutkimuksessa suoritettavien haastatteluiden péaateemojen
mietintdd seka itse puolistrukturoitujen haastattelukysymysten mietintaa. Kysymys-
ten maarittelyssa otin huomioon sen, ettéd ne ovat sellaisia, jotka keraavat oleellista

ja tarvittavaa aineistoa tutkittavaa ongelmaa varten.

Vaiheessa kolme suoritin haastattelut empiirisen materiaalin kerdamiseksi, ja vai-
heessa nelja tapahtui keratyn tutkimusaineiston kasittely. Vaihe nelja sisalsi siis
tutkimustulosten analysoinnin. Viides eli viimeinen vaihe tutkimuksessani sisalsi
tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastaamisen, pohdinnan ja

johtopaatokset.
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Kuvio 3. Tutkimuksen eteneminen vaiheittain

4.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmien kokonaisuutta. Tutki-
musstrategian valinta riippuu tutkimuksen ongelmasta. Tutkimusstrategiat voidaan
jakaa kolmeen erilaiseen luokkaan, eli kokeelliseen tutkimukseen, survey-
tutkimukseen ja tapaustutkimukseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006,
123;125)

Kokeellisessa tutkimuksessa tutkitaan kasilla olevan muuttujan vaikutusta toiseen
muuttujaan. Survey-tutkimus keraa tietoa joukolta yksiloita, ja tieto on standardoi-
dussa muodossa. Tapaustutkimus on yksityiskohtaista tiedon keraamista yksit-
taisesta tapauksesta tai joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2006, 125)

Tutkimukseni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusstrategiana
tydssani kaytettiin tapaustutkimusta. Tapaustutkimus tutkii nykyista tapahtumaa tai
yksiloa tietyssa ymparistossa. Tassa tydssa tutkitaan siis yksilod eli tyontekijaa
omassa tyoyhteisgossaan. (Metsamuuronen 2006, 91 - 92)
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Tapaustutkimuksessa on pyrkimyksena keratd monipuolisesti tietoa, ja ymmartaa
kasilla olevaa ilmidta syvallisemmin. Tapaustutkimus on keskeinen kvalitatiivisen

tutkimuksen tiedonhankinnan strategia. (Metsamuuronen 2006, 91 - 92)

Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksessa pyrittiin saamaan selville, mitka tekijat edistavat yksilon tyohyvin-
vointia ja mikd motivoi yksilod tydssa jaksamiseen. Kiinnostuksen kohteena oli
selvittad, millainen johtaminen edistaa yksilon tyéhyvinvointia. Tutkimukseni aihet-

ta ja tutkimusongelmaa lahdin l[Ahestymé&an laadullisen tutkimuksen keinoin.

Tapaustutkimus tassa kohtaa mahdollistaa parhaiten yksityiskohtaisen tiedon
keraamisen tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tapaustutkimuksen valitseminen
tutkimusstrategiaksi auttaa myds saamaan syvallisempaa tietoa tutkittavasta ai-
heesta, ja nain voidaan ymmartad paremmin yksiloita ja sitd mika heidan tyéhyvin-

vointiin vaikuttaa.

Tapaustutkimuksessa pyritéan kokoamaan monipuolisesti tietoa, ja tavoitteena
onkin ymmartaa tutkittavaa ilmiéta syvallisemmin. Tapaustutkimus on keskeinen
kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategia. (Metsdmuuronen 2006, 91 -
92)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksena kuvata todellista elamaa, ja pyrkia
ymmartamaan paremmin tutkimuskohdetta, eli tassa tutkimuksessa yksiléa omas-
sa tydymparistéssaan. Arvot myos vaikuttavat siihen, miten tutkittavaa ilmiota py-
ritddn ymmartdmaan. Tassa tutkimuksessa oli tarkoituksena ymmartaa syval-
lisemmin ja kokonaisvaltaisemmin yksil6itd, ja sitd mitd he arvostavat tyohyvin-

voinnissa (Hirsjarvi et al. 2006, 152)

Tarkoituksena on pyrkid selittdmaan tutkittavan kohteen kayttaytymista ja
paatdsten syitd, ja kuvata tutkittavaa asiaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan pientda maarda tapauksia, ja ne analysoi-
daan mahdollisimman tarkasti. (Heikkila 2008, 16)
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Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan selvitettya yksildiden arvoja, asenteita,
tarpeita ja odotuksia. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan ymmartaa yksil6a
paremmin, ja laadullinen tutkimus sopii hyvin esimerkiksi toiminnan kehittamiseen.
(Heikkila 2008, 16)

Aineistonkeruumenetelméa

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavat yksilét valitaan tutkimukseen harkinnan-
varaisesti, ja laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus pyrkia yleistyksiin. Aineis-
toa kerataan siis vahemman strukturoidusti, ja aineisto on usein tekstimuotoista.
Selvdd rajaa aineistonkeruutavoissa laadullisen (kvalitatiivinen tutkimus) ja
maarallisen tutkimuksen (kvantitatiivinen tutkimus) vélilla ei voida tehda. (Heikkila
2008, 16 - 17)

Yleisimpia aineistonkeruumenetelmid laadullisessa tutkimuksessa ovat haastat-
telu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Hirsjarvi et al.
2006, 180 — 181). Tutkimuksessani kaytin aineistonkeruumenetelméanéd haastat-
telua. Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista, etta valitut yksilot tietavat tutkitta-

vasta asiasta, ja etta heilla on kokemusta asian tiimoilta (Hirsjarvi et al. 2015, 204).

Aineistonhankintamenetelméana tutkimuksessa toimi puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa kasitellaan
arkoja aiheita. Se sopii erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan tutkia arvostuksia,
ihanteita ja perusteluja. Haastattelussa on valittu teema, mutta kysymysten

muotoa ja jarjestysta ei ole tarkasti méaaritelty. (Metsamuuronen 2006, 115)

Haastattelun avulla ajattelin saavani parhaiten tietoa yksildiden kokemuksista
tydelamassa seka nakodkulmia ja pohdintoja tydelamén haasteisiin ja epakohtiin.
Haastattelussa on myos etuna sen joustavuus (Hirsjarvi et al. 2015, 204). Haastat-
telu on vuorovaikutustilanne haastateltavan ja haastattelijan valilla. Haastattelijana
pystyin tarkentamaan kysymyksiani tarvittaessa ja pyytamaan lisaselvitysta asi-

oihin.

Haastattelussa on etuna se, ettd tutkijana olen voinut valita haastatteluihin ne,

keilla on kokemusta tutkittavasta asiasta (Hirsjarvi et al. 2006, 194). Pyrin
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valitsemaan tutkimukseeni yksiloita tyoelaméasta mahdollisimman eri toimialoilta

erilaisten nakemysten ja kokemusten saamiseksi.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
yhdistelma. Haastattelua ohjaa valitut teemat, ja kysymysten jarjestys ja muoto
voivat vaihdella. Tutkimuksen haastattelurunko on laadittu tutkimusongelman ja
teoreettisen viitekehyksen perusteella. Haastattelussa annetaan mahdollisuus
yksilolle antaa kaikkea tietoa, jota haastateltavalla aiheesta on. (Hirsjarvi et al.
2006, 197)

Tutkimukseni otantatapana toimi lumipallo-otanta. Lumipallo-otannassa yksildiden
mukaan saaminen alkaa yhden yksilon kautta, joka suosittelee mukaan lisaa
yksil6ita, jotka taas edelleen vievat tietoa eteenpain. Lumipallo-otanta sopii arkalu-
ontoisten tai vaikeasti saavutettavien ryhmien mukaan saamiseksi. Lumipallo-
otannassa otos kertyy samoin kuin lumipallo keraa itseensd massaa pyoriessaan

alas maen rinnetta. (Metsdmuuronen 2006, 47)

Tarkoituksena minulla oli tutkimuksessani saada kasitysta, milla tavoin yksilot toi-
voisivat tydhyvinvoinnin huomioitavan tydyhteisossa. Tarkeintd oli saada selville,
milla tavoin ty6hyvinvointi paranisi. Panostetaanko yrityksissa vaariin asioihin, ja
pitaisikd tyokykyjohtamisen olla enemman yksilon tarpeista lahtevaa, kun

sairauspoissaolojen maara Suomessa tydikaisten joukossa on kuitenkin niin suuri.

Koska tutkin tyohyvinvointia, tutustuin tyoni teoriaosassa siihen, mista kaikesta
tyohyvinvointi koostuu, ja mitkd asiat siihen voivat vaikuttaa. Tutkimukseni myota
sain laajempaa kasitysta siitd, mita tyontekijataso toivoisi tydelaméassa huomioita-

van, jotta tyonteko olisi mielekasta ja hyvinvointi tydelamassa lisaantyisi.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimukseni aineistonkeruu suoritettiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Paadyin puolistrukturoituun teemahaastatteluun, koska tutkimusaihe on sellainen,
josta saa paremmin yksildiden aanté kuuluville kasvotusten tapahtuvalla vuorovai-

kutuksella. Haastattelun avulla pystyin tarkemmin kyselemaan ja pyytamaan
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tadsmennysta haastateltavien vastauksiin saaden nain kattavampaa tietoa tutkitta-
vasta aiheesta. Puolistrukturoidun teemahaastattelun runko on liitteessa 1

nahtavissa.

Haastattelutilanteessa ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkitta-
van kanssa. Haastattelussa voidaan myos saadella aineiston keruuta joustavasti.
Yksilot tulee ndhdé tutkimustilanteessa subjektina seka merkityksia luovana ja ak-
tiivisena osapuolena. (Hirsjarvi et al. 2006, 193)

Moninkertaiset tulkinnat ovat mahdollisia haastattelutilanteessa. Tutkija ja tutkitta-
va ovat molemmat yksil6ita, jotka tulkitsevat tutkimusta ja sen tilanteita omalla ta-
vallaan, eika tulkinnat valttamatta taydellisesti yhdy. Yksilét eivat havaitse asioita
samalla tavalla. Tulkinnat ovatkin osa tutkimuksen péatevyyden pohdintaa. (Hirsjar-
vi et al. 2006, 214)

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa puhutaan saturaatio -kasitteestad. Satu-
raatiosta puhuttaessa tarkoitetaan tutkimusaineiston riittavyytta. Tutkimusaineiston
riittdvyydella tarkoitetaan sita, ettd tutkija kerdd aineistoa paattamatta etukateen,
miten monta tapausta han tutkii. Aineisto on riittdva, kun samat asiat kertautuvat

haastatteluissa. (Hirsjarvi et al. 2015, 182)

Tutkimukseni aineiston kerasin haastattelemalla neljaatoista tyossakayvaa yksiloa
eri toimialoilta. Haastattelut toteutettin helmi- ja maaliskuun aikana 2017.
Haastateltavien ikdjakauma oli 17 — 52 -vuotta. Haastateltavista naisia oli 10 kap-
paletta ja miehid 4 kappaletta. Kaikki haastateltavista olivat suomalaisia. Yksil6t
olivat tdssa kohtaa riittavat, silla aineistosta nousi samoja asioita esille, joiden pe-

rusteella saatiin tietoa tutkittavasta asiasta.

Haastateltavat saivat haastattelurungon nahtavéaksi viikkkoa ennen haastattelua.
Haastateltaville myds selvennettiin tutkimuksen olevan luottamuksellinen, ja
kerrottiin tutkimuksen tavoitteista ja tarkoituksesta. Haastateltavia henkiloita kertyi

lumipallo-otannalla kiitettévasti.

Puolistrukturoidun teemahaastattelun teemat olivat ty6hyvinvointi, tydssa jaksa-

minen ja johtaminen. Tyohyvinvointi -teeman tarkoituksena oli kartoittaa yksildiden
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kasityksia tyohyvinvoinnista ja siitd, mista se heidan mielestaan koostuu seka sita,

mitka asiat tydhyvinvoinnissa he kokevat itselleen tarkeimmiksi tekijoiksi.

Toisena paateemana oli ty6sséd jaksaminen, jota kartoitin tutkimalla, olivatko
haastateltavat kokeneet tydssa jaksamisessa tai selviytymisessa ongelmia, jotka
littyvat terveyteen ja toimintakykyyn, koulutukseen tai osaamiseen,
tydymparistoon tai tyon fyysiseen kuormitukseen, tyOyhteison tai tydon henkiseen
kuormitukseen, tydmotivaatioon tai tyéhalujen vahenemiseen tai tyon ulkopuolisiin
vaikeuksiin. Tyodssa jaksamisen teemassa kartoitin myds haastateltavien kasitysta

siitd, mista heidan mielestaan lisdantyneet sairauspoissaolot tydpaikoilla johtuvat.

Kolmantena teemana tutkimuksessani oli johtaminen. Johtamisen teemakysymyk-
sissa kartoitin sitd, millainen palkitsemisjarjestelméa saa yksilo6t motivoitumaan ja
jaksamaan paremmin tydssa, millainen johtaja ja johtajan toimintatavat motivoivat
yksiloa seka mita yksilot toivovat tyokyvyn tukemisessa ja tydhyvinvoinnin johtam-

isessa huomioitavan. Kuviossa 4 on kuvattu tutkimuksen paateemat.

Teemat

Tyossa

. : Johtaminen
jaksaminen

yohyvinvointi

Kuvio 4. Tutkimusaineiston teemat

Haastattelut pyrin pitdm&én luontevina, joten haastattelun kysymysten esittamis-
jarjestys saattoi vaihdella tilanteiden mukaan. Esitin tarkentavia kysymyksia sen

mukaan, miten yksil6t kertoivat asioita.
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4.3 Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisella analyysilla ja paattelylla pyritaan ymmartamaan tutkittava ilmio pa-
remmin. Tarkedd on valita sopiva analyysitapa tutkimusongelmaan n&hden.
(Hirsijarvi et al. 2015, 224) Analyysin perustana toimii aineiston kuvailu, jolla kar-
toitetaan tapahtumien ominaisuuksia. Kuvailun taso ei viela ole kuitenkaan

riittdvaa aineiston tulkintaa. (Hirsijarvi & Hurme 2014, 145-152)

Tarked osa analyysid on aineiston luokittelu, jonka pohjalta aineistoa voidaan
mydhemmin tiivistaa, tulkita ja vertailla keskenaan. Aineiston yhdistelylla etsitdan
samankaltaisuuksia. Kvalitatiivisessa analyysissa tarkoituksena on paatya hyviin
tulkintoihin. Tulkinta on onnistunut, jos muutkin kuin tutkija pystyvat paatymaan

samaan johtopaatokseen lukemalla aineiston. (Hirsijarvi & Hurme 2014, 145-152)

Tuloksia kirjatessa on tarkistettava, ettd jokaiseen tutkimusongelmaan on saatu
vastaus. Jokainen tutkimuskysymys kasitelladn ja pyritd&n vastaamaan niihin.
(Hirsijarvi et al. 2015, 262) Tutkimuksessa verrataan olemassa olevan teorian
sopivuutta ja selittavyytta tutkimuksen empiriaosaan. Lopuksi laaditaan synteesit
tuloksista. Niissd kootaan yhteen padasiat ja vastataan tutkimuksen ongelmiin.
Synteesien pohjalta tehdaan tutkimuksen johtopaatokset. (Hirsijarvi et al. 2015,
230)

Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatokset ovat keskeinen ja tarke&a osa tutki-
musta. Analyysivaiheessa nousee esiin vastauksia tutkimuksen alussa esittamiin

tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi et al. 2006, 209)

Analyysivaiheessa pyritdan selittaméan ja ymmartdmaan tutkittavaa asiaa.
Analysoitavat tulokset tulee myods selittda ja tulkita ymmarrettavasti. Tulkinta on
merkitysten selkiyttdmista ja pohdintaa. Merkityksellistd on esimerkiksi miettia,
mitd haastateltavien kielelliset ilmaukset ovat voineet merkita haastattelutilan-
teessa. (Hirsjarvi et al. 2006, 212 - 214)

Yhta paljon myos tutkijan oma kielenkaytté on voinut vaikuttaa haastattelutilanteis-
sa haastateltaviin, ja nain vaikuttaa tuloksiin. MyOs haastateltavien ymmarrys

tutkittavaan asiaan ja esitettyihin kysymyksiin vaikuttaa saatuihin tuloksiin seka
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myOs se, kuinka tutkija itse ymmartdd haastateltavia ja heidan vastauksiaan.
(Hirsjarvi et al. 2006, 212 - 214)

Tulosten pohjalta laaditaan synteeseja. Ne kokoavat yhteen tutkimuksen paaseikat
ja antavat vastauksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen johtopaattkset perustu-
vat naihin synteeseihin. Tarkeda on pohtia saatujen tulosten merkitysta, ja sita,

mik& laajempi merkitys tuloksilla voi olla. (Hirsjarvi et al. 2006, 214 - 215)

Tutkimukseni analyysimenetelmana toimi fenomenografinen analyysi. Fenomeno-
grafiassa tutkitaan yksildiden erilaisia tapoja ja kasityksia kokea asioita. Yksiloilla
on erilaisia kasityksia tutkittavasta asiasta ja erilaisia tapoja ajatella jotain asiaa.
(Koppa 2017)

Fenomenografiassa siis tutkitaan yksildiden kasityksia tutkittavasta asiasta.
Yksildiden kasitykset samasta asiasta saattavat usein olla hyvinkin erilaisia riip-
puen yksilon taustatekijoista, kuten iasta, koulutuksesta, kokemuksista ja sukupu-
olesta. (Metsamuuronen 2006, 108)

Tutkimuksen aineiston analyysi pohjautui teoreettiseen viitekehykseen ja sen tee-
moihin, jotka olivat tydhyvinvointi, tydssa jaksaminen ja johtaminen. Analyysin tar-
koitus oli laaja-alaisen tiedon saaminen yksildiden mielipiteista ja toiveista
tyohyvinvointia ja sen johtamista kohtaan. Jakoa suorittavan tyon eli ruumiillisen
tyon ja toimistotyon valilla ei pidetty maaraavana asiana analyysissa. Kuviossa 5

olen kuvannut tutkimuskysymysten suhdetta tutkimuksen paateemoihin.
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Tutkimuskysymys: Millainen johtaminen
edistaa yksilon tyohyvinvointia?

Alakysymys 1: Mitka Alakysymys 2: Mika
tekijat edistavat yksilon motivoi yksiloa tyossa
tyohyvinvointia? jaksamiseen?

Paateema: Tyossa

Paateema: Tyohyvinvointi : :
jaksaminen

Paateema: Johtaminen

Kuvio 5. Tutkimuksen analysointi

Analysointi perustui teoriaohjaavaan analyysiin, ja tutkimuksessa teoreettinen
viitekehys ohjasi analyysia. Analyysissa aiempi teoria vaikuttaa analyysiin, mutta
yhdistelemalla teoriaa ja empiriaa voidaan saavuttaa uuttakin tietoa.

Tutkimuksen sisallonanalyysi tapahtui teemoittelemalla aineisto. Teemoittelu on
saadun aineiston ryhmittelya eri aihepiirien mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009)
Teemoittelu sopii hyvin teemahaastattelulla keratyn aineiston analyysiin. Haastat-
teluun valitut teemat muodostavat jasennyksen aineistoon. (Eskola & Suoranta
1999)

Tutkimuksen teoria toimii apuna analyysissa. Aikaisemmat ilmioét vaikuttavat
analyysin tekemiseen, mutta ne mahdollistavat myds uusia ndkokulmia. Teor-
iaohjaavassa analyysissda puhutaan usein abduktiivisesta paattelysta. Se on
tieteellisen paattelyn logiikkaa, joka tarkoittaa sita, etta teorianmuodostus on mah-
dollista, kun havaintojen tekoon liittyy jonkinlainen johtoajatus. (Tuomi & Sarajarvi
2009) Laadullisessa tutkimuksessa ei yleistetd tuloksia, mutta yksittaista tapausta
syvallisesti tutkimalla, voidaan saada nakyviin se, mikd ilmiéssd on merkittavaa.
(Hirsjarvi et al. 2006)
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Tutkimuksessa oli tarkoituksena saavuttaa laadullisia tuloksia. Téassa
tutkimuksessa ei tutkimusaineistoa kvantifioitu eli ei laskettu kuinka usein jokin
asia tai ilmi6 mainitaan. Tutkimuksessa ei ollut siis tarkoituksena tuottaa
maarallisia tuloksia. Tutkittavien yksildiden m&ara oli pieni, joten kvantifiointi ei

tamankaan vuoksi ollut tarkoituksenmukaista.

Tutkimuksesta saatu aineisto luettiin useaan kertaan lapi, ja tarkoituksena oli syv-
entya aineistoon syvallisen ymmartamisen saavuttamiseksi seka muistiinpanojen
laatimiseksi. Aineistosta kerattiin esille nousevia tekijoita tyéhyvinvointiin liittyen.
Aineistoa luokiteltiin teemoittain, ja sielta etsittiin yhtenevia asioita tydhyvinvointiin
liittyen. Analysivaiheessa oli tarkoituksena loytaa tutkimuksen kannalta oleelliset

IImi6t ja havainnot.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi — reliaabelius ja validius

Tutkimuksen luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla ja validiteetilla. Luotetta-
vuustarkastelut ovat oleellinen osa tutkimusta. (Metsamuuronen 2006, 56) Reli-
aabelius kuvaa tutkimuksen toistettavuutta. Tutkimuksen toistettavuus tarkoittaa
siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius tarkoittaa taas sita, etta

tutkimus mittaa juuri sitd, mité olikin tarkoitus mitata. (Hirsjarvi et al. 2006, 216)

Validius liittyy tutkimuksen teoriaan ja sen kasitteisiin. Sisdinen validiteetti on sit4,
ettd tutkimustulokset vastaavat teoriaosassa esitettyja kasitteitéa. Ulkoinen validi-
teetti on sita, ettd myds muut tutkijat tulkitsevat tutkimustulokset samalla tavoin.
Validiutta on vaikea jalkikateen tutkia. (Heikkila 2008, 186)

Sisainen reliabiliteetti todetaan suorittamalla tutkimus useaan otteeseen. Ulkoinen
reliabiliteetti on sita, etta tutkimustulokset ovat toistettavissa myds muissa vastaa-
vissa tutkimuksissa ja tilanteissa. (Heikkila 2008, 186 — 187)

Tutkimuksen reliabeliuden voi testata esim. toistomittauksella, mutta se on tapana
arveluttava, silla yksilé voi muuttua mittausten valilla. Mittausten valilla myos itse

iImid voi muuttua. (Metsdmuuronen 2006, 58) Tutkimukseni reliabiliteetin pyrin
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vahvistamaan huolella laaditulla haastattelurungolla. Pyrin myds valitsemaan

haastateltavat mahdollisimman edustavasti eri toimialoilta.

Tutkimukseni tutki yksildiden mielipiteitéa siitd, millaisia asioita he toivovat
johtamiselta tydhyvinvoinnin huomioimisessa ja millainen johtaminen edistaa
tyohyvinvointia, joten tutkimustulokset perustuvat jokaisen yksildn omiin mielipi-

teisiin ja asioihin, jotka he kokevat tarkednéa ja arvokkaana.

Tutkimukseni validiutta vahvistin huolellisella teoriaan tutustumisella. Pyrin
laatimaan haastattelurungon kattavasti, ja miettimaan syventavia kysymyksia. Va-
liditeetin vahvistamiseksi, lahetin myds haastattelukysymykset haastateltaville
yksildille etukateen. Tutkimukseni validiteettia pyrin parantamaan myds aineiston

huolellisella analyysilla ja raportoinnilla.

Tutkimuksen validiuteen vaikuttaa se, kuinka hyvin haastateltavat ovat
ymmartaneet haastattelussa esitellyt kysymykset, seka se, kuinka rehellisesti he
ovat kysymyksiin vastanneet. Validiuteen vaikuttaa myos se, kuinka kattavasti
haastateltavia haastattelin, eli kuinka kattavasti haastattelurunko oli laadittu, ja
kuinka hyvin olin pitaytynyt siind seka se kuinka tarkasti tutkijana olen kysynyt

tdsmentéavia kysymyksia.

Validiuden kannalta on tarkeada tutkijan asemassa miettia, milla tavoin haastatelta-
vat ovat tulkinneet kysymykset. Taman vuoksi olin pyrkinyt haastattelujen ky-
symyset laatimaan ymmarrettavaksi, jotta niiden tulkinnan mahdollisuus pienenee
seka kysymaan haastateltavilta, jos he eivat tunnu mielestdni ymmartavan aihetta

ja tallgin tAsmensin tutkittavaa kysymysta.

Olen tutkijana tulosten analysoinnissa pyrkinyt tulkisemaan tuloksia puolueetto-
masti, jotta en tutkijana tulkitsisi tuloksia omista l&htbkohdista tai ennakko-
oletuksista katsoen. Nain ollen olen pyrkinyt analysoimaan tutkimustuloksia neu-

traalisti.

Riskina tutkimukseni tuloksissa oli myos se, etta luottavatko haastateltavat
tutkimukseeni uskaltaen vastata siihen avoimesti ja rehellisesti. Vastaajat saatta-
vat pelata, ettd heidan vastauksensa ovat tunnistettavissa, jolloin haastateltavat

eivat valttamatta uskalla &aneen lausua mielipiteitdan. Haastattelutilanteen alussa
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korostin tutkimuksen luottamuksellisuutta, ja sitda, ettd vastaukset eivat ole

kenenkaan muun saatavissa.

Tutkittava aihe on arkaluontoinen, kun on kyse tydyhteison ja yksilon tyohyvin-
voinnista ja hyvinvointiasioista, jonka vuoksi haastattelussa olin pyrkinyt hieno-
varaisuuteen myo6s tyohyvinvointiin  liittyvien  kysymyksien esittamisessa

haastateltaville.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kerrotaan empiirisen aineiston myota saaduista tuloksista. Tulokset
kaydaan lapi haastatteluiden paateemojen mukaisesti, jotka olivat tydhyvinvointi,
tydssa jaksaminen ja johtaminen. Analyysin perusteella tehtyjen havointojen mu-
kaisesti olen poiminut lainauksia haastateltavien vastauksista, mutta anonymitee-

tin vuoksi niissa ei ole lahdemerkintoja.

5.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimukseni toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna helmi- ja maalis-
kuussa 2017. Valitsin haastatteluun 14 ty6ssédkayvaa haastateltavaa, jotka olivat
hieman eri toimialoilta saadakseni laajempaa nakemysta siitd, mita yksilét arvos-
tavat tydhyvinvoinnin huomioimisessa, jotta hyvinvointi tydssa lisaantysi. Haastat-
telujen avulla tutkin, millaisia asioita yksilot tyéhyvinvoinnin johtamisessa arvosta-
vat ja millainen johtaminen edistaa tyohyvinvointia. Taulukossa 1 on esitetty haas-

tateltavat ja heidan edustamansa toimialat.

Taulukko 1. Tutkimuksen haastateltavat

Haastateltava Toimiala

H1 Koneurakointi

H2 Opetustoimi

H3 Teknologiateollisuus HR
H4 Putkistosaneeraus

H5 Tukku- ja vahittaiskauppa
H6 LVI -asennus

H7 Julkinen sektori

H8 Tukku- ja vahittaiskauppa
H9 Ravitsemus (baari)

H10 Rakennusala

H11 Hotelli, ravintola-catering ala (kokki)
H12 Hoitoala
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H13 Pankkiala

H14 Pankkiala

IkAhaarukka haastateltavissa oli 17 — 52 vuotta. Haastateltavista naisia oli 10 kap-
paletta ja miehid 4 kappaletta. Kaikki haastateltavista olivat suomalaisia. Taulu-

kossa 2 on esitetty haastattelurungon taustakysymykset haastateltaville yksildille.

Taulukko 2. Taustatekijat

Aihe Analyysikysymykset
Sukupuolli
Taustatiedot k&
Toimiala

Puolistrukturoituun teemahaastattelurunkoon olin valinnut kolme paateemaa, joi-
den kautta tutkin tyéhyvinvointiasioita ja sitéd mita yksilot tydhyvinvoinnissa arvos-
tavat sekd mita he tydhyvinvoinnin osalta toivovat. Paateemoina haastattelussani
toimivat tyohyvinvointi, tydssa jaksaminen ja johtaminen. Haastattelun alussa kar-
toitin yksildiden kasitysta tyéhyvinvoinnista ja siitd, mistd se heiddn mielestdén
koostuu seka sitd, mitka asiat tydhyvinvoinnissa he kokevat itselleen tarkeimmiksi

tekijoiksi. Taulukossa 3 on esitetty tydhyvinvointiin liittyvat haastattelukysymykset.
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Taulukko 3. Tyohyvinvointi -teema kysymykset

Paateema

Analyysikysymykset

Tyohyvinvointi

Mista asioista tyohyvinvointi mielestasi

koostuu?

Mitka tekijat vaikuttavat mielestasi eni-
ten omaan tyohyvinvointiisi? Valitse 5
tarkeintd tydssa jaksamiseesi ja tybhy-
vinvointiin liittyvaa tekijaa. Perustele va-

lintasi.

Mita tyohyvinvointi sinulle merkitsee?

Mika motivoi sinua tydssasi? Mitka asiat
lisdavat voimavarojasi tyossa ja vapaa-

ajalla?

Kuvaile tydyhteis6a, jossa mielellasi

tydskentelisit? lhannetyo ja -tyoolot.

Jos mietit omaa tyotasi ja tydolojasi, niin
mitka asiat saisivat sinut voimaan tyos-
sasi entista paremmin ja nostamaan

motivaatiotasi ja tehokkuuttasi?

Toisena paateemana oli tydssa jaksaminen. Tyossa jaksamista kartoitin tutkimalla,

olivatko haastateltavat kokeneet tydssa jaksamisessa tai selviytymisessa ongel-

mia, jotka liittyvat terveyteen ja toimintakykyyn, koulutukseen tai osaamiseen, ty6-

ymparistéon tai tyén fyysiseen kuormitukseen, tydyhteison tai tydn henkiseen

kuormitukseen, tydmotivaatioon tai tyéhalujen vahenemiseen tai tyon ulkopuolisiin

vaikeuksiin. Tygssa jaksamisen teemassa kartoitin myds haastateltavien kasitysta

siitd, mista heidan mielestdan lisdantyneet sairauspoissaolot tydpaikoilla johtuvat.

Taulukossa 4 on kuvattuna tydssa jaksamisen teeman haastattelukysymyksia.
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Taulukko 4. Tydssa jaksaminen -teema kysymykset

Paateema

Analyysikysymykset

Ty6ssa jaksaminen

Haittaavatko seuraavat asiat jaksamis-
tasi tai selviytymistasi tyossa?
-terveyteen ja toimintakykyyn liittyvat
ongelmat?

-koulutukseen tai osaamiseen liittyvéat
ongelmat?

-tydympariston tai tyon fyysisen kuormi-
tuksen ongelmat?

-tyOyhteison tai tydon henkisen kuormi-
tuksen ongelmat?

-tydmotivaation tai tydhalujen vahene-
minen?

-tyon ulkopuoliset vaikeudet (esim. per-

heessa, taloudessa)?

Jos vastasit edella olevista johonkin kyl-
|&, niin miten ko. asiaa voisi mielestasi

parantaa?

Mitka syyt ndet lisdavan sairauspoissa-

oloja?

Kolmantena teemana tutkimuksessani oli johtaminen. Johtamisen teemakysymyk-

sissa kartoitin sita, millainen palkitsemisjarjestelmd saa yksilot motivoitumaan ja

jaksamaan paremmin ty6ssa, millainen johtaja ja johtajay toimintatavat motivoivat

yksiloa seka mita yksilot toivovat tyokyvyn tukemisessa ja tydhyvinvoinnin johtami-

sessa huomioitavan. Kuvissa 5 on esitetty johtamiseen liittyvat haastattelukysy-

mykset.
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Taulukko 5. Johtaminen -teema kysymykset

Paateema Analyysikysymykset

Johtaminen Millainen palkitsemisjarjestelma saa si-
nut motivoitumaan ja jaksamaan tyossa-

Si?

Millainen johtaja ja johtajan toimintatavat
motivoivat sinua ja edistavat jaksamista-

si ty6ssa?

Mita toivoisit tyokyvyn tukemisessa ja
tyohyvinvoinnin johtamisessa esimiehen

huomioivan?

Millaisilla konkreettisilla toimenpiteilla

edella mainittuihin asioihin paastaan?

5.2 Tutkimuksen tulokset

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin teemassa kartoitin haastateltavien mielipiteita siitd, mista tyohy-
vinvointi heidan mielestdén koostuu, mitka tekijat vaikuttavat haastateltavien
omaan tydhyvinvointiin, mita tyohyvinvointi heille ylipaatadn merkitsee ja mika mo-

tivoi heitd tyossa.

Haastateltavat kokivat tydhyvinvoinnin koostuvan tyontekijan omasta terveydesta,
jaksamisesta, turvallisuudesta ja hyvasta tyoilmapiirista. Tyokaverit, tydymparisto
ja reilu, tasapuolinen sek& arvostava toimintakulttuuri koettiin vaikuttavan tyohy-
vinvointiin. Tyohyvinvointi koostuu monen haastateltavan mielesta hyvastéa johta-
juudesta ja mielekk&éastd tyostd. Toisaalta tyohyvinvointi koostuu haastattelujen
perusteella yksildiden omista heille tarkeistd asioista, silla jokainen arvostaa eri

tavalla eri asioita riippuen omasta elamantilanteestaan.
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H3: ” Se on tosi monipuolinen asia...siind ei voi sanoa, ettd se koohtuisi yhdestéa
tietysta jutusta...siihen vaikuttaa monia asia niin organisaation sisélté ja ulkoa.” —

nainen 27 -vuotias.

Haastateltavien kokemukset tydhyvinvoinnin koostumisesta hyvésta johtajuudesta
ja mielekkaasta tyosta tukevat Leskisen ja Hultin (2010) ajatusta siita, etta tulevai-
suudessa johtamisessa korostuu ihmisosaaminen ja kyky ymmartaa yksiloita seka
heidan kayttaytymistdan. (Leskinen & Hult 2010, 103) Mielekés tyd syntyy siita,
ettd esimieskin osaa johtamisessaan tunnistaa yksildiden kehittymistarpeet ja ete-
nemishalut, jotta yksil6 voi kokea tydnsa sopivan haastavaksi ja ndin myods mie-

lekkaaksi.

Toisaalta tyohyvinvoinnin nahtiin koostuvan myds siita, ettd tekeméssaan tyossa
on tarvittavat tyoskentelyvélineet ja tydssa ei koettaisi stressia. Esille nousi myos
innostava ja motivoiva tydymparistd seka se, ettd palkka koetaan reiluna ja sopi-
vana korvauksena tehdysta tydstda. Tyon ja perhe -elaman yhteensovittaminen

nahtiin myos tarkednéd osana hyvaa tyéhyvinvointia.

H8: "Tybhyvinvointi on mielesténi tybarjessa jaksamista ja tyon turvallisuutta. Ar-
jessa liiallinen tydkuorma, jatkuva kiire ja paine kuluttavat ihmista ja tyéhyvinvointi
karsii. Tyon tuottavuus laskee, kun ei jaksa. Tyonturvallisuudella tarkoitan kunnol-

lisia tyOvarusteita, tyévélineité ja tydympéristdé4.” — nainen 26 -vuotias.

H11: "Mielesténi tybhyvinvointi koostuu hyvésté tybporukasta, mielenkiintoisista
tyotehtavista ja joustavasta esimiehestd, joka on kiinnostunut tyontekijéidensa hy-

vinvoinnista ja tarpeista.” — nainen 17 -vuotias.

Haastattelujen mukaan innostava ja motivoiva tydymparisto lisaa yksildiden ty6hy-
vinvointia, joka tulee Lonnqgvistin (2005) ja kumppaneiden ajatuksia siita, etta
myonteinen ilmapiiri tukee yksildiden hyvinvointia ja vahentaa sairauspoissaoloja.
(Lonnqvist et al. 2005, 44)

Tekijat, jotka haastateltavien mielestad vaikuttivat eniten heiddn omaan tydhyvin-
vointiinsa, olivat esimiehen tuki ja apu, esimiehen kannustaminen uralla etenemi-

seen, esimiehen ja alaisen vdlinen suhde ja luottamus sek&a avoin ja rehellinen
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keskustelu myos epakohdista tyopaikalla. Tarkeaksi koettiin, ettd pystyy puhu-

maan avoimesti kaikista asioista, ja ettad esimies luottaa tyontekijan tyon jalkeen.

Omaan tyohyvinvointiin koettiin vaikuttavan myo0s sosiaaliset suhteet ja se, etta
ilmapiiri on kannustava ja johtaminen mahdollistavaa, mutta tietyissa rajoissa.
Esiin nousi myos kehittymisen mahdollisuus. Haastateltavat kokivat, etta tyéhyvin-

vointi on paremmalla tasolla, jos tydssa on mahdollisuus kehittymiseen.

H3: ” Kehittyminen...nuorena ihmisené ajattelen pidemmélle ja siitd saa sitd moti-
vaatiota ja jaksaa tehdé sita tydta...ja saa uudenlaista vastuuta ja sulle uskotaan
uudenlaisia tehtédviéa ja pdésee néyttdmaéan omia taitojaan...ihmisilléd on taipumus

Ja halu menestyé ja suoriutua.” — nainen 27 -vuotias.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettéa esimiehella ja hdnen johtamisellaan on suuri vaikutus
yksildiden tydhyvinvointiin, joka tukee Mankan (2011) ja kumppaneiden tuloksia
sSiitd, etta esimies luo johtamistavallaan puitteet tyohyvinvoinnille. (Manka et al
2011, 30)

Tyohyvinvointi koettiin tutkimuksen mukaan paremmaksi, kun yksilgilla oli mahdol-
lisuus kehittymiseen tyossaan, joka tukee Suonsivun (2014) kirjoittamaa, etta tyo-
hyvinvoinnin johtamisessa keskeisessd asemassa on yksildiden osaaminen edis-
taminen. Jos yksilo ei ole koulutustaan vastaavassa ty0ssa, seuraa siitéa lopulta
turhautumista ja ahdistuneisuutta. (Suonsivu 2014, 165)

Omaan hyvinvointiin haastateltavat kokivat vaikuttavan merkittavasti tasapaino
tyon ja vapaa-ajan vélilla. Tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla koettiin auttavan

tyossé jaksamiseen. Hyva ty6 antaa puhtia vapaa-aikaan ja perhe-elamaan.

H11: "Mielesténi erittdin tdrkedd on erottaa oma henkilokohtainen vapaa-aika ja
ty0 toisistaan. Jos joutuu vield kotonakin tydskentelemé&én ja miettiméén tydpaikan
asioita pitaisi siitd saada palkkaa! Jotta pystyy tdissda antamaan kaikkensa pitaa

olla selkeét rajat jaksamisen takia.” — nainen 17 -vuotias.

H5: "Tyot ovat toitd, ne tehdéén tbisséa ja sinne ne jétetdan. Tietysti joskus tulee
tilanteita, jolloin tydasioita pitda pohtia myds vapaa-ajalla, mutta padsaantdisesti
eron pitaisi olla selva. Jos tasapainoa ei loydy, on tyontekija jatkuvan stressin ja

painostuksen alaisena, joka voi johtaa tyémoraalin lopahtamiseen ja puoliteholla
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juoksemiseen. Siksi vapaa-aika on tarkeda pitaa vapaa-aikana, ettei tule loppuun

kulumisia.” - nainen 23 -vuotias.

Yksildiden vaaliminen tasapainoa tyon ja vapaa-ajan valilla tukee Leskisen ja Hul-
tin (2010) tuloksia siita, ettd yksildiden valintoihin elamassa vaikuttavat elaméanti-
lanne ja kokemukset, jonka vuoksi johtamisessa tulee huomioida tama yksiléllisyys
ja erilaisuus. (Leskinen & Hult 2010, 82)

Tyobyhteison rakenteessa koettiin olevan suurta heikkoutta, jos tydpaikalla ei kyeta
keskustelemaan asioista niin kuin ne oikeasti ovat. Kommunikointi niin positiivisis-
sa kuin negatiivisissa asioissa koettiin tarkeéksi, jotta yritysta pystytdan kehitta-
maan ja tekemaén siita tuottavamman. Koettiin, etta rehellisen keskustelun seu-
rauksia ei pida tyoyhteistssa pelatd, ja jokaisella tyontekijalla kuuluisi olla oikeus
ja velvollisuus "nostaa kissa poydalle”, jos huomaa epakohdan ty6ssa tai tydyhtei-

sOssa.

H5: "Myés tyontekijoiden on pystyttava tarttumaan ongelmakohtiin. Kuinka muuten
pidettaisiin tydhyvinvointia ylla, jos ei kuulla mita henkilgilla, jotka tekevat sita tyo-
t&, on sanottavana. Esimies ei valttAmatta tiedd, minkéalaista on tydskennella esi-
merkiksi hdnen johtamassaan varastossa, kun han itse viettaa paivansa toimistos-
sa. Talloin on tarkeda antaa tydntekijoille suun vuoro. Tama ei onnistu, jos kukaan
ei uskalla ottaa asiaa puheeksi. Esimiehen ei tule suuttua, jos joku ehdottaa muu-
tosta. Sellainen kiristaa vain tydilmapiiria tyopaikalla, joka voi mahdollisesti myods

Johtaa tybpaikan vaihdokseen.” — nainen 23 -vuotias.

Avoin vuoropuhelu ja viestintd tydyhteisda koskettavista asioista, kuten muutoksis-
ta koettiin tarkeaksi, silla muuten voi syntya kapinointia ja huhupuheita, joilta on

hyva katkoa siivet jo heti alkujaan.

H4: "Ei tybyhteisé ainakaan tietoa pimittdméllé kehity. ltse ainakin haluan vaikut-

taa, jos mahdollisuus annetaan.” — mies 27 -vuotias.

Avoimen vuoropuhelun ja viestinndn arvostaminen tukevat Tarkkosen (2012) ker-
tomaa siitd, etta hyvassa johtamisessa kuunnellaan yksilGita ja osoitetaan, etta

johdettavien mielipiteilla ja kokemuksilla on valia. (Tarkkonen 2012, 87 - 89)
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Omaan tydhyvinvointiin koettiin vaikuttavan yksilollisten ja henkilokohtaisten me-
nojen huomioiminen tyévuorojen suunnittelussa sekd oikeudenmukainen ja tasa-
puolinen kohtelu johtamiskaytannodissa. Osa haastateltavista koki jopa huolestut-
tavaksi sen, jos esimies kohtelee alaisiaan huomattavasti eri tavalla. Totta kai
ymmarrettiin se, etté joidenkin ihmisten kanssa tulee paremmin toimeen kuin tois-

ten, mutta kaikessa pitaa olla reiluus mukana.

H5: Kaikilla on menoja, sehan on selvaa. Tama omalla kohdalla viittaa hieman
tuohon tasapainoon, mutta myds elamanlaatuun. Elaman ei pida olla pelkkaa tyo-
td. Me teemme t0Git, jotta voimme eléaa eika toisinpain. Elamiseen kuuluu erilaiset
menot ja tarpeet, jotka eivat aina mene yksiin téiden kanssa. Talléin ne pitaisi ot-
taa huomioon tydvuoroissa, etta tyontekija paasisi valilla irtautumaan arjesta ja

huolehtimaan omasta itsestdan.” — nainen 23 -vuotias.

H12: Tydssa jaksaa paremmin, kun pystyy itse vaikuttamaan omaan tyohénsa ja
se motivoi paremmin...pystyy sitoutumaan tyéhén paremmin, kun voi itse vaikuttaa

tybhén.” — nainen 50 -vuotias.

Oikeudenmukaisen ja tasapuolisen kohtelun vaikuttaminen tyéhyvinvointiin tukee
Mankan (2011) ajatusta siita, etta onnistunut esimiestyd on yksildiden ja toiminnan
johtamista oikeudenmukaisesti. (Manka et al. 2011)

Haastateltavat kokivat, etta tydssad motivoi se, etta saa tehda sellaista tyota, josta
pitdd ja hyva tyd palkitaan. Monipuolinen ty6 koettiin lisddvan voimavaroja tydssa
ja vapaa-ajalla. Tyohyvinvointi merkitsee haastateltavien mukaan mm. sitd, etta
saa aikaiseksi asioita, on innostunut ja innostava. Ty6hyvinvointi merkitsee monel-
la haastateltavalle sitd, etta voi hyvin ja viihtyy tydssdan. Motivaatiota tyossa lisaa
positiivinen palaute. Koettiin myds, ettda huumoria ja nauruakin tarvitaan tyoyhtei-

s6on valilla.

Tyotyytyvaisyys on hyvalla tasolla, kun yksil6 saa tehda ty6ta, joka on monipuolis-
ta ja josta pitdd, joka tukee Weissin (2002) ajatusta siitd, ettd tyotyytyvaisyyteen
vaikuttaa se, millaiseksi yksild6 oman tyonsa kokee ja mita siita ajattelee. (Weiss
2002)
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Tyoyhteiso, jossa yksilot mielellaéan tydskentelisivat olisi osallistava, innovatiivinen,
motivoitunut, ahkera, tasavertainen, toisiaan kunnioittava ja kuunteleva. Ty0, jossa
mielellaan viihtyy, oli monen haastateltavan mielesta sellainen, jossa nakee ihmi-
sia ja pystyy ideoimaan muiden kanssa seka saa muilta intoa ja uusia ideoita
omaan tyohon. Tarkedksi koettiin se, ettd saa tehda tarkeita tehtavia rauhassa

ilman suurempia keskeytyksia ja esimies on lasna ja tavoitettavissa.
H4: "Tybyhteisé olisi innostava ja motivoiva.” -mies 27 -vuotias.

H11: "lhanne tybyhteisbssé saisi olla avoin ja kannustava ilmapiiri. Jokainen saisi
edeta ja tydskennella omien voimavarojensa tahtiin. Esimies kuuntelisi ja olisi heti
valmis tarttumaan epékohtiin. Myds mahdollisuus kehittdéa omaa ammattitaitoaan

tuetusti olisi mielestani tarkedd.” -nainen 17-vuotias.

Ihannetytyhteisdssa koettiin esimiehen olevan kannustava, tavoitettavissa ja an-
tavan palautetta seka mahdollistetaan, ettd myds tyontekija saa antaa palautetta
esimiehen suuntaan ja se sallitaan tyoyhteisésséa. Palaute koettiin esimiehelta tar-

keéksi, silla ilman sita ei tydntekija tieda mitd omassa tydssa pitaisi parantaa.

Monet kokivat ihannetytyhteisdssa olevan joustavat tyGajat, ja ylipdataan jousta-
vuus olisi puolin ja toisin seka henkilékohtaiset menot ymmarrettaisiin. Tarkeéaksi
koettiin, ettd tydyhteisossa kaikki tulisi toimeen keskenaan, eika olisi selan takana
puhumista tai kuppikuntia. Erilaisuus sallittaisiin ja moninaiset ty0yhteisot rikastut-
taisivat organisaatiota. Ihannetydyhteisdssa olisi myos realistiset tavoitteet tyonte-

kijoille.

H7: ”...realistiset ja saavutettavissa olevat tavoitteet...toimiva tybnjohto...” -nainen

49 -vuotias.

Kunnollisten taukotilojen tarkeys nousi haastatteluissa myds esiin. Ihannetydoloi-
hin kuuluisi myos p&atdsvallan antamista tyontekijdillekin niin, ettei esimies koko
ajan hengittaisi niskaan eika aina uskoisi vain asiakkaiden versioita tapahtumien

kuluista tai valituksista.

Haastatteluissa ilmeni, ettd motivaatiota lisaisi tydyhteison yhteen hiileen puhalta-
minen ja yhteisty0 seka ylipdatadan se, ettd jokainen olisi innostunut siita tyosta
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mita tekee. Motivaatiota lisda myos toimiva tybhuone ja asianmukaiset laitteet se-

ka se, ettd omaa ajankayttédan pystyy suunnittelemaan ja hallitsemaan.

Tyohyvinvointi merkitsi monelle sita, ettd on mukava tulla téihin. Tydhyvinvoinnin
koettiin maarittdvan sen, kuinka hyvin yksil6 jaksaa ty6taan tehda ja haluaako olla
organisaatiossa tbissa vai vaihtaako muualle. Osa haastateltavista nosti esille
my0s sen, etta menestystéa ei ole ilman tydhyvinvointia. Huonosti voivat tyontekijat
eivat tee hyvaa tulosta, ja nykypaivana seka tulevaisuudessa sen merkityksen ko-

ettiin viela korostuvan entisestaan.
H7: ”...aamulla on mukava ldhteé téihin...” -nainen 49 -vuotias.

H8: ” Tybhyvinvointi merkitsee minulle sita, ettd tdissd on suhteellisen hyva olla.
Toissa ollaan kuitenkin iso osa paivasta ja viikosta. On ikavaa, jos se tuntuu kituut-
tamiselta tai tybtehtdvissé joutuu ottamaan riskejd oman kehon kustannuksella.” -

nainen 26 -vuotias.

H11: "Jos joka péivé tuntuu silta, etté olisi parempi jGddéa kotiin on jossain ongel-
ma. Toissa vietetdan kuitenkin suuri osa paivasta ja jos se tuntuu pakkopullalta

niin se alkaa myd6s nékyé tyénlaadussa.” -nainen 17 -vuotias.

Tybhyvinvoinnin vaikuttaminen yrityksen menestykseen tukee Mankan (2011) ja
kumppaneiden sanomaa siita, etta aineeton padoma on yksi yrityksen menestys-
tekija, jolloin yksildiden osaaminen ja hyvinvointi vaikuttaa koko organisaation kil-
pailukykyyn (Manka et al. 2011, 14).

Kehittyminen, vastuun lisdéaminen ja kannustavat kollegat ja vapaaliikkuvuus myds
koettiin lisddvan motivaatiota tydssa. Haastatteluissa nousi esille, etta myos per-
heen tuki oli tArkedd. Kun kotona on asiat hyvin, niin tdissdkin menee paremmin.
Nain ollen koettiin, etta tyon ja vapaa-ajan tasapaino on hyvin tarkeaa ja lisaksi
perustarpeet kuten liikkunta ja ravinto vaikuttavat siihen kokonaisuuteen ja hyvin-

voinnin tasoon.

Onnistumisen tunteet ja oman kaden jaljen ndkeminen lisasivat myds motivaatiota
tydssa. Se, ettd myds muut arvostavat sitd mita tekee, koettiin palkitsevaksi ja mo-
tivoivaksi. Lisdksi se, etta esimies ja johto tiedostavat tyontekijan tyon tarkeyden ja
sen, miten hyvin tyontekija sen tekee, koettiin positiiviseksi. Asiakaspalvelussa
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tyoskentelevat kokivat motivoivaksi myos asiakkailta saadun positiivisen palaut-

teen.

H5: ”Positiivista palautetta pitéaisi saada useammin kuin kerran vuodessa, silla ne-
gatiivisen savytteista tulee lahes joka viestissa, vaikkei kyseessa olisikaan meidan

virhe.” -nainen 23 -vuotias.

H8: ” TyOni arvostus ja luottamus siitd, ettd oikeasti tiedan mitéa teen. Minulla on
paljon vastuuta ja ty6tehtavia, mutta tekemisiani kyseenalaistetaan niin paljon,
ettei minua enda oikeastaan kiinnosta. Arvostus ty6tani kohtaan tulee itseasiassa

tavarantoimittajiitamme ja mainostoimistoltamme.” -nainen 26 -vuotias.

Tyohyvinvointi merkitsi kaiken kaikkiaan monelle tydssa viihtymista, jaksamista,
itsensd hyvinvointia, mahdollisuutta toteuttaa itsedan, onnistumisen tunnetta ja
terveyttd seka laajemmin ajateltuna hyvaa elamanhallintaa. Tarkedna korostui

myds se, etta sovituista asioista pidetaan kiinni.

H11: "Minua motivoi se, ettei asiakaspalvelu tydssa mikaan paiva ole samanlai-
nen. Myods mahdollisuus kehittaa itsedni sekéd saada uusia kokemuksia on moti-
voiva. TOissa voimavaroja lisaavia tekijoitd ovat asiakkaiden positiivinen palaute.
Vapaa-ajalla kaikki missa ei tarvitse miettia toitd on voimavaroja lisaavaa seka

tietysti lepo.” -nainen 17 -vuotias.

Taulukossa 6 on kuvattuna tyohyvinvointiin tutkimuksen perusteella keskeisesti

vaikuttavat tekijat.



Taulukko 6. Tyohyvinvointiin vaikuttavat asiat

Paateema

Keskeiset tekijat

Tyo6hyvinvointi

Oma terveys ja jaksaminen

Hyva ja turvallinen tydymparisto

Tydkaverit ja sosiaaliset suhteet

Reilu, tasapuolinen ja arvostava toimin-
takulttuuri seka innostava ja motivoiva

tydymparisto

Hyva johtajuus

Mielekas tyd

Yksil6ille tarkeiden asioiden arvostami-

nen johtamisessa

Oikeanlaiset tyovalineet

Reilu palkkaus

Tyon ja perhe -elaméan yhteensovittami-

nen

Esimiehen tuki ja apu, kannustaminen
uralla etenemiseen seka esimiehen

alaisen valinen suhde ja luottamus

Oikeudenmukainen ja tasapuolinen
kohtelu

Stressi

Avoin ja rehellinen keskustelu myoés
epakohdista

kannustava ja mahdollistava johtaminen

Kehittyminen

Positiivinen palaute

Tyossa jaksaminen
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Kartoitin toisena teemana haastatteluissa yksildiden tydssa jaksamista. Kartoitin

sitd, onko haastateltavilla ollut ongelmia liittyen terveyteen ja toimintakykyyn, kou-

lutukseen tai osaamiseen, tydymparistéon tai tyon fyysiseen kuormitukseen, ty6-

yhteis66n tai tyon henkiseen kuormitukseen, tydmotivaatioon ja tydhalujen vahe-

nemista tai tydn ulkopuolisia vaikeuksia. Mikali ongelmia nailla alueilla oli, haasta-

teltavat miettivat miten ko. asiaa voisi parantaa. Tydssa jaksamisen teemassa kar-

toitin my6s haastateltavien ndkemysta siita, mika syy heidan mielestaan voisi lisa-

ta tyopaikalla sairauspoissaoloja.
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Lahes kaikki haastateltavista ovat kokeneet tai talla hetkella kokevat ongelmia
tydmotivaatiossa ja tydhalut ovat vahentyneet. Tyomotivaation ja ty6halujen va-
henemisen syyksi koettiin mm. etenemismahdollisuuksien vahyys ja pitkaan jatku-
va rutiinity®d ilman muutoksia. Ratkaisuksi tdssa néhtiin tydbn ohessa kouluttautumi-
nen ja muut mahdolliset kurssit, joita yritys voisi tyontekijélle tarjota esim. tydela-

kevakuutusyhtididen tarjoamat koulutukset.

Tybmotivaatio ja sen kautta tyohyvinvointi laskee pitkaan jatkuneessa rutiinitydssa
ja etenemismahdollisuuksien vahyyden myota, joka tukee Suonsivun (2014) aja-
tusta siita, etta yksildilla tulee olla mahdollisuus suunnitella omaa ty6taan. Yksil6i-
den osaaminen tulee vastata tyota, jota tekee, ja tyon tulisikin olla vaihtelevaa mo-
tivaation yllapitamiseksi. (Suonsivu 2014, 164-165)

Muutama haastateltavista koki, etta ratkaisu tydmotivaation ja ty6halujen vahene-
miseen on yksinkertaisesti uuden tyopaikan etsiminen. Osa haastateltavista koki,
ettd kehuminen ja palkitseminen hyvasta tydsta nostaisi motivaatiota ja tyéhaluja,
eikd esimiehen aina pitaisi etsid vain niitéd negatiivisia asioita joka asiasta. Koettiin,
etta valilla etsimalla etsitdd joka asiasta ainoastaan negatiiviinen puoli, ja se ei

innosta ketaan tyontekoon.

Haastatteluista nousi esiin, ettd monet kokivat tarkedksi sen, ettd esimiesten ja
ylemman johdon pitaisi kuunnella tyontekijoiltéa tulevia parannusehdotuksia. Jos

niita ei kuunnella tai ei muuten vaan haluta toteuttaa, niin tydmotivaatio karsii.

H11: "Olen asiakaspalvelu tydssa ja jos jokin on asiakkailla huonosti, saamme me
kuulla siitd, mutta valttdmattd monessakin asiassa tyontekij6illa ei ole resursseja
korjata asiaa. Ja kun asiasta ilmoittaa eteenpain eika sitéd kuunnella tai paranneta
syntyy kierre, joka on jatkuva. Silloin ainoa, joka karsii ovat tyontekijat!” — nainen

17 -vuotias.

Haastateltavat, jotka kokivat ongelmia koulutuksen ja osaamisen kanssa, kokivat
l&hinn& ongelmia sen suhteen, ettd heilla oli halua edeta ja kehittaa itseaan, mutta
siihen ei ollut mahdollisuutta organisaatiossa. Tassa koettiin ratkaisuna tydnkuvan

laajentamista esim. erilaisilla projekteilla ja hankkeilla seka vastuutehtavilla.



87

H3: ” Valilla tietda, ettd kykenis paljon enemman, mutta omalla kohdalla on niin

rajatut etenismahdollisuudet.” — nainen 27 -vuotias.

Tyoyhteison ja tyon henkisen kuormituksen ongelmia kokeneet kokivat, etta kai-
kesta ei uskalleta puhua ja asioista vaietaan. Ratkaisuna nahtiin, ettd esimerkiksi
erilaiset kyselyt, joihin voisi antaa nimettémasti palautetta madaltaisi kynnysta an-
taa palautetta. Tyoyhteison pitaisi kuitenkin sallia avoin keskustelu, jotta nimetto-

mi& palautteita ei tarvittaisi.
H14: ”...ei asiat muutu, jos niistd ei puhuta suoraan...” -nainen 52 -vuotias.

Tyon ulkopuolisia asioita miettivat kokivat, etta talousasioita totta kai miettii, koska
tyota on tehtava myds talouden vuoksi, ja tAman vuoksi olisi tarkea, etta tyd on

sellainen jossa voi hyvin ja sinne on kiva menna.

Tyon kuormittavuutta kokevat haastateltavat totesivat, etta tyon kuormittavuutta on
vaikea saadella, mutta jokaisen tulisi tuntea omat rajansa ja ottaa asia puheeksi,
jos ty6 kuormittaa liikaa. Esimerkiksi varastotyota tekevat kokivat, ettd varasto pi-

taisi olla suunniteltu esteettémaksi ja olla vaaditun mukainen.

H5: ”...tilat ovat pienet, taynna laatikoita ja sadddsten vastaisesti tavaraa on pai-
koissa, joihin joutuu kurottamaan, venymaan ja kumartamaan. Kyseessa on viela
painavat laatikot, jotka tuhoavat sel&n vaarin nostettuina. Tasta onkin jouduttu jo
fysioterapialle selkakipujen takia. Tasta syysta tarvittaisiin nostimia.” -nainen 23 -

vuotias.

Haastateltavat, jotka kokivat tydyhteistn ja tyon henkisen kuormituksen ongelmia
kokivat, ettd tydmaaraa ja tydvuoroja pitaisi jakaa tasaisemmin ja tyota pitaisi pys-
tyd organisoimaan ja priorisoimaan paremmin. Viikonloppuvapaita pitaisi olla use-
ammin kuin kerran kuukaudessa, eli koettiin vaaryytena, kun tydehtosopimuksia ei

noudatettu.

Tyoyhteisdongelmia kokeneista haastateltavista osa koki, ettd esimies syytti kai-
kesta tyontekijoita ja koettiin myos, ettd organisaatioon tarvitaan tuuraajia, ettei
tarvitsisi tulla kipedna toihin, kun ei ole muita tekijoita saatavilla. Haastateltavat,
jotka olivat tehneet ylitoita ja vilkkonloppuja usean viikon ajan, eivat kokeneet huu-

moria esimiehen suunnalta asiallisena.



88

H8: ”..kun olet tehnyt ylitéit4 ja viikonloppuja usean viikon ajan ja pomo Kysyy ’pi-

taisikbhéan pidentaa paivaa’, niin tekee mieli ottaa lopputili.” -nainen 26 -vuotias.

Tybmaaran epatasaisen jakaantumisen seurauksena tyossa jaksaminen heikke-
nee, joka tukee Kessin ja Seppéasen (2011) ajatusta siita, etta tyon epatasainen
jakaantuminen yksildiden kesken johtaa lopulta pitkittyneisiin sairauspoissaoloihin.
(Kess & Seppanen 2011, 68)

Sairauspoissaolojen lisddntymiseen nahtiin vaikuttavan useamman haastateltavan
mielestd motivaation puute ja jos tyGilmapiiri tydpaikalla on huono. Tybyhteison ja
esimiesten huonot motivointipuheet ja tavat tai motivoinnin puuttuminen kokonaan
nahtiin myds vaikuttavan siihen, etta yksilon motivaatio laskee ja ndin saattaa hei-

jastua sairauspoissaoloihin.

Tyytyméattémyys tydtehtaviin ja esimiesten tapaan toimia nahtiin myos vaikuttavan
motivaatioon. Haastatteluissa tuli myds esiin se, ettd sairauspoissaoloihin pitéisi
puuttua ja esimiesten huomata, etta tyoyhteisossa ei kaikki ole hyvin, ja pyrkia

muuttamaan tilannetta.

Tyytyméattomyys tybtehtaviin lisdd sairauspoissaoloja, joka tukee Van Dieren-
donckin (2004) ja kumppaneiden tutkimustuloksia siita, etta tydyhteisén ja tyon
epakohdat vaikuttavat yksiléiden hyvinvointiin ja henkiseen terveyteen. Epakohdis-
ta seuraa esimerkiksi suurta vaihtuvuutta henkiloékunnassa ja sitoutumisen vahen-

tymisté. (Van Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride 2004)

H11: "Yrityksesséa pitaisi huomioida, jos sairauspoissaolot lisdéantyvét ja mahdolli-

sesti puuttua niihin esimerkiksi keskustelemalla.” — nainen 17 -vuotias.

Haastattelujen perusteella sairauspoissaoloihin vaikuttaa kovasti myos se, jos tyo-
paikalle ei 16ydy tuuraajia, ja joudutaan taman vuoksi tulemaan itse kipedna tai
puolikuntoisena t6ihin ja tehd&aan tuplavuoroja. Tydé muuttuu henkisesti ja fyysisesti
raskaaksi pitkien tyévuorojen vuoksi, jos tdma jatkuu viikosta toiseen ilman hen-

gahdystaukoja.

Tybyhteison huonosta tydhyvinvoinnoista seuraa se, etta yksilot tyoskentelevéat

sairaana, jonka myo6s Manka (2011) kumppaneineen on todennut lisddvan sai-
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rauspoissaoloja entisestaan tyoyhteisossa. Yksilon palautumiselle tyosta on oltava

riittdvasti aikaa, jottei tyd muutu henkisesti raskaaksi. (Manka et al. 2011)

Huonon johtamisen n&htiin myds vaikuttavan sairauspoissaoloihin. Esimiehen liial-
lisen paineen luominen ja arvostuksen puute tydyhteistssa seka riittamattomyy-
den tunne nousivat mahdollisiksi syiksi sairauspoissaoloihin haastattelujen perus-

teella. Stressilla nahtiin my6s olevan vaikutusta.

Huonon johtamisen vaikuttaminen sairauspoissaoloihin tukee Kuoppalan (2008) ja
kumppaneiden ajatusta siita, ettéa johtaminen vaikuttaa oleellisesti tydhyvinvointiin,
sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyselakepaatoksiin. (Kuoppala, Lamminpéaa,
Liira & Vainio 2008)

Esimiehen liiallisen painostuksen vaikuttaminen tydhyvinvointiin tukee Viitalan
(2009) ajatusta siita, etta tehokkuuden ja joustavuuden vaatimukset lisaavat yksi-
|6iden paineita, ja tam&n vuoksi tasapaino tehokkuusvaatimusten ja yksildiden hy-
vinvoinnin vélille tulee Ioytya. (Viitala 2009, 212)

Yksinkertaisesti my6és huono terveys ja tyon liika kuormittavuus néhtiin lisdavan
sairauspoissaoloja ja jos tyontekijoilla on omia henkilékohtaisia ongelmia. Myo6s
huonot suojavarustukset fyysisessa tydssa tai huonot tydkalut tyon tekemisessa
eivat ainakaan lisdd motivaatiota tyon tekoon haastattelujen perusteella. Hyvasta
tydsta ehdotettiin, ettd voisi saada ns. "hyvan miehen lisda”, joka auttaisi tyossa

jaksamisessa ja lisdisi motivaatiota.

H2: "Hyvésta ja onnistuneesta tydsté voisi saada erillista korvausta ns. hyvan mie-

hen lisda.” -nainen 52 -vuotias.

Sairauspoissaoloihin néhtiin myds vaikuttavan sosiaalisten kontaktien puute tyéyh-
teisdssa, joka johtaa siihen, ettda etenemismahdollisuudet saattavat olla niukat,
josta taas seuraa huono tyomotivaatio ja alkaa tuntua, ettd junnaa paikallaan.
Omassa tyossa pitaisi olla haasteita ja muutoksia, jotta motivaatio ja innostus tyo-

hon sailyy.

H13: "Jos kohdellaan huonosti ja ei ole etenemismahdollisuuksia, vaikka tekee
tyonsa hyvin, eika silti paAdse etenemdén...ei enaéan vélttdémaétta kiinnosta tehdéa

tybtéa endé kunnolla, kun ei saa kiitosta mistééan...niin ehké herkemmin saattaa
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sitten kayda niin, etta kynnys jaada sairauslomalle madaltuu pienistékin flunssis-

ta.” — nainen 27 -vuotias.

Taulukossa 7 on kuvattuna tydssé jaksamiseen tutkimuksen perusteella keskei-

sesti vaikuttavat tekijat ja niiden seuraukset seké& mahdollisia ratkaisuja.

Taulukko 7. Tydssa jaksamiseen vaikuttavat asiat

Paateema

Keskeiset tekijat

Seuraukset

Ratkaisu

Tydssé jaksaminen

Etenemismahdollisuuksien

vahyys

Motivaation ja sitoutumi-

sen vaheneminen

Kouluttautuminen tyon
ohessa

Pitk&én jatkuva rutiinity®

Motivaation vahenemi-

nen

Tydkierto tai tyon laa-

jentaminen

Kehuminen ja palkitseminen

Motivaatio paranee, hyva

mieli

Rakentavan palautteen

lisdaminen

Alaisten kuunteleminen

parannusehdotuksissa

Alaiset mukana paatok-
senteossa, sitoutuminen

lisdantyy

Avoin vuorovaikutus

Henkinen kuormitus.

Huono terveys.

Henkilokohtaiset ongelmat

elamassa.

Asioista ei uskalleta

puhua

Avain ja salliva vuoro-
vaikutus.

Tyoméaaran ja tybvuoro-
jen jakaminen tasaises-
ti.

Tyon organisointi.

Tydn muuttuminen henki-

sesti/fyysisesti raskaaksi.
Huono tydilmapiiri.

Huono johtaminen.

Arvostuksen puute ja riitta-

mattémyyden tunteet.

Sairauspoissaolojen
kasvu

Lisdéntyneisiin sairaus-
poissaoloihin puuttumi-
nen ajoissa.
Johtamiseen panosta-

minen.

Hyvasta tyosta palkitsemi-

nen

Motivaatio lisééntyy

Yksildiden arvostami-
nen johtamisessa, ja

palkitseminen.

Sosiaalisten kontaktien

puute

Etenemismahdollisuudet
niukat ja huono tydmoti-

vaatio

Omaan ty6hon liséé

haastetta ja muutoksia.
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Johtaminen

Kartoitin johtamisen teemassa palkitsemisjarjestelméa, joka motivoisi ja auttaisi
yksil6itd jaksamaan toissa. Haastateltavat kokivat, ettéd hyvasta ja onnistuneesta
tyosta olisi reilua saada lisapalkkaa tai esimerkiksi hankalampien projektien onnis-
tuminen ja lapivienti voitaisiin palkita lisakorvauksella. Esille nousi myds eroja sii-
na, millaisessa elaméantilanteessa yksilot olivat. Jos taloudessa oli pienia lapsia ja
talous tiukemmalla, niin tdssa kohtaa nousi esille juuri rahallinen palkitseminen,

koska se auttaisi taloudellisesti.

Tulospalkkiojarjestelméa nousi myos esille. Tassa kohtaa esille nousi se, etta tulos-
palkkiojarjestelméan ei pitaisi olla vain myyjille, jotka tekevéat hyvaa tulosta, vaan
sitd pitaisi saada kaikkien muidenkin, koska kaikki tuovat oman kortensa kekoon
yhteisen tuloksen saamiseksi, vaikka kaikki eivat suoraan myyntipisteessa toimisi-
kaan.

Haastateltavat kokivat myos, etta sovittu kuukausipalkka riittda, mutta siind on tar-
kead, etta kuukausipalkka on oikeassa suhteessa tyohon ja tyonmaraéan nahden.

Tyopanoksen mukaan pitaisi palkkaa maksaa ja erityisosaaminen huomioida.

Monelle haastateltavalla kehuminen ja kiitoksen saaminen hyvasta tyosta oli tar-
kedéd. Monelle oli tarkeaa, etta hyvin tehty tydé huomataan ja siita kiitetaan esimie-
hen taholta. Se koettiin myds motivoivaksi, kun esimies tulee henkilokohtaisesti
kiittAm&an hyvasta tyosta.

Kehuminen ja kiitoksen saaminen esimieheltd hyvasta tyostd tukee Suonsivun
(2014) ajatusta siitd, ettd hyvinvoivassa tyoyhteisdssa yksilod arvostetaan ja tyo-

yhteistssa vallitsee tasa-arvo (Suonsivu 2014, 168).

Asiakkailta saama kehu koettiin mukavaksi, mutta positiivista palautetta moni toi-
voi myds omalta esimieheltddn. Palkankorotukset, kehut hyvasta tydsta, ansaitut
lomat ja vapaat koettiin lisdavan motivaatiota omassa tyosséan. Yleisesti ottaen
hyvan palkitsemisjarjestelman mietittiin olevan sellainen, joka lisd& halua sitoutua

yritykseen.

Kartoitin johtamisen teemassa myds sitd, millainen johtaja ja johtajan toimintatavat

motivoivat yksildita ja edistavat heidan jaksamistaan tyosséa. Esille nousi asioita
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kuten tyontekijoiden mielipiteiden kuuntelun tarkeys ja ylipaataan alaisten kuunte-
leminen. Koettiin myds, ettd esimiehen pitdisi olla asiallinen, napakka ja oikeu-
denmukainen seka rehellisyys ja tyontekijéiden kunnioittaminen ovat tarkeaa. Tal-
lainen johtaja ja johtaminen sai monet tukemaan johtajan johtajuutta ja noudatta-
maan seka kunnioittamaan johtajan paatoksia.

Johtaja, joka on esimerkillinen ja lasna, rento ja avoin koettiin motivoivaksi. Tarke-
aksi koettiin myos se, etta johtaja on selvilla siita mita tyo kaytdnnéssa ruohonjuu-
ritasolla on. Motivoivaa johtajaa kuvailtiin jaméakaksi ja oikeudenmukaiseksi. Johta-

ja, joka ei salaa olennaisia tietoja tyontekijoiltdén ja johon tydntekija voi luottaa.

Johtajan ymmarrys siitd, mita johdettava tyd ruohonjuuritasolla on, tukee Tarkko-
sen (2012) ajatusta siita, etta hyva johtaminen on palvelua, huolenpitoa ja vuoro-
vaikutusta. (Tarkkonen 2012, 86-87) Johtaja pystyy auttamaan alaisiaan kehitty-
maan ja menestymaan paremmin, kun han tietda mita yksildiden tyo oikeasti sisal-

taa.

Haastateltavat kokivat, etta johtajan pitéisi olla sellainen, jolle pystyy puhumaan
ongelmakohdista. Esimies, joka motivoi ja auttaa jaksamaan tydssa, on positiivi-
nen ja tyostaan tykkaava esimies. Esimies, joka tekee myogs itse eika vain komen-

na alaisiaan on monen haastateltavan mielesta hyva esikuva.

Tyostaan tykkaava esimies motivoi myos omia alaisiaan. Taméa tukee Suonsivun
(2014) ajatusta siita, ettd hyva johtaminen alkaa itsenséa johtamisesta ja siita, etta
nauttii omasta tyostddn. Kun osaa johtaa itsedan, osaa johtaa muita. (Suonsivu
2014, 46)

H5: ”...osallistuu tyontekoon tavalla tai toisella, eika istu toimistossaan odottamas-

sa valmista...” -nainen 23 -vuotias.

Haastateltavat kokivat, ettd johtajan pitdisi toiminnassaan tarjota tyontekij6ille ke-
hittymisen mahdollisuuksia ja antaa positiivista ja kehittavaa palautetta. Motivoiva
johtaja ei toiminnassaan arvostele tai syyttele ketdan ja sallii virheita tydyhteisos-

sa.

Tarkkosen (2012) mukaan hyvassa johtamisessa esimieskin pystyy myontdma&an

omat virheensa ja oppii niista, joten johtamisessa tulisi muistaa, ettei alaisia arvos-
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teltaisi ja syyteltaisi heidan virheista. (Tarkkonen 2012, 89 - 90) Virheitad sattuu,
eika kukaan tee niita tahallaan. Virheet kertovat siita, etta yksild on yrittdnyt tehda

tyotaan.

H6: "Motivoiva, jolla itsellaén ei ole mitddn yli ampuvia paamaaria vaan pysytaan
realistisissa aikatauluissa ja ideoissa... silloin téllbin kehuminen, jos tyé on sen

arvoisesti tehty.” — mies 24 -vuotias.

H8: "Sellainen, joka tiedostaa mita paéastaa suustaan, arvostaa tyontekijoitaan, on
oikeudenmukainen...saa olla siis tiukkakin...On pétevéa tyéhonsé, eikd johda kuin

olisi yksin tornissa...” -nainen 26 -vuotias.

Esimiehen pitéisi toiminnassaan olla kannustava, antaa palautetta ja tuntea alai-
sensa. Haastateltavat kokivat tarkedksi vuorovaikutuksen esimiehen ja alaisten

valilla niin, etta pystytdan puhumaan puolin ja toisin.

H11: "Tee niin kuin tahtoisit itsellesi tehtévén, toimii tdssé tilanteessa hyvin. Mie-
lestani hyvéan johtajan pitdd kyetda katsomaan tyontekijan silmin asioita ja osata
yhdistdda oma nakemys seka tyontekijoiden nakemys. Painotan edelleen sanaa
kuunteleminen ja jatkuva yritys tehda tyopaikasta parempi niin asiakkaille kuin

tybéntekijoille.” -nainen 17-vuotias.

Motivoiva johtaja koettiin olevan toiminnassaan joustava, esimerkiksi antaa mah-
dollisuuden tehda valilla etapaivia ja on kiinnostunut alaisistaan seka huomaa
alaistensa osaamisalueet ja tarjoaa sen mukaan mahdollisuuksia kehittaa itseaan.
Motivoiva johtaja toiminnassaan antaa vapautta tehda tyota ja ideoida, eika anna

valmiita raameja, joissa pitaa pysya, eli sallii innovatiivisuuden.

Joustavuus johtamisessa tyohyvinvoinnin edistdjand tukee Bostromin (2016) ja
kumppaneiden ajatusta esimerkiksi siitd, ettd joustavalla tybajalla on vaikutusta
tyotyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen. Joustavuudella on positiivisia vaikutuksia
tyoparaisen vasymyksen vahentamisessa. (Bostrom et al 2016)

Johtamisen teeman osiossa kartoitin myo6s sita, mita yksilot toivovat tyokyvyn tu-
kemisessa ja tybhyvinvoinnin johtamisessa esimiehen huomioivan. Haastatteluista

nousi esiin se, etta esimiehilta toivottiin heidan huomioivan ja tarkkaileva tydyhtei-
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sba ja olevan valmis auttamaan havaitessaan ongelmia. Yhteisia kahvitteluhetkia

toivottiin myds tydyhteisotihin kiireen keskelle.

H2: "Kylla johtajan pitdd olla tuntosarvet kohollaan ja haisteltava ja kuulosteltava
tyoyhteison ilmapiirid. Hanen pitda olla jatkuvasti valmiina kuuntelemaan tai aut-

tamaan, jos tydntekijélld on hetkellisesti heikko hetki.” -nainen 52-vuotias.

Tybhyvinvoinnin johtamisessa toivotaan huomioitavan se, ettei kuormitettaisi tyon-
tekijoita liilkaa, ja otettaisiin mukaan keskusteluihin sek& annettaisiin mahdollisuus
vaikuttaa paatoksen tekoon koskien tyohyvinvointia. Osa haastateltavista toivoi
virkistyspaivia saanndllisesti, esim. kerran kuukaudessa. Ty6hyvinvoinnin johtami-
sessa toivottiin myds huomioitavan yksilolliset tarpeet ja tyon esteettomyys seka

toivottiin tasapuolista kohtelua kaikille.

Toiden epatasainen jakaantuminen lisda yksiloiden kuormitusta, joka lisaa sai-
rauspoissaoloja. Tama tukee Kessin ja Seppasenkin (2011) ajatusta siita, etta jat-
kuvat poissaolot lisaavat yksildiden kokemuksia ep&doikeudenmukaisuudesta ja
toéiden kasaantumisesta tietyille yksildille, joka lisda kuormitusta, ja johtaa ennen
pitkaa poissaolojen lisdantymiseen. (Kess & Seppéanen 2011, 66) Seuri ja Suomi-
nen (2009) korostavat, ettd sosiaaliturvajarjestelmén tarkoituksena ei ole rahoittaa
muusta syysta tapahtuvaa tyoelamasta irtautumista. (Seuri & Suominen 2009, 76)

Haastateltavat kokivat, ettd esimiestenkin tulisi ymmartaa, etta tyontekijoillakin on
henkilokohtaisia menoja, ei vain esimiehelld. Haastateltavat toivoivat esimiesten
jattavan asenteen "toita tehdaan silloin, kun ne maarataan”, ja toivottiin sen sijaan
enemman yhteistd sopimista lomista ja vapaista, muutenkin kuin tydntekijoiden

kesken vuoroja vaihtamalla.

Henkilokohtaisten menojen ymmartaminen tukee Leskisen ja Hultin (2010) ajatus-
ta siitd, ettéd hyvassa johtamisessa huomioidaan yksil6llisyys, yksil6lliset tilanteet,
tarpeet ja odotukset. Tallin johtaminen on yksildllisyyttd kunnioittavaa. (Leskinen
& Hult 2010, 82 - 83)

H11: "Jokaista tydntekijaa ei voi purkittaa saman muotoiseen purkkiin, silléd kaikki

eivat ole samanlaisia.” -nainen 17-vuotias.

H12: "Ty0 ei saa olla ainut asia maailmassa.” -nainen 50 -vuotias.
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Esimiehen ei haastattelujen perusteella pitaisi painostaa likaa tekem&an enem-
man ja enemman koko ajan, etenkin kun nopeus ja laatu ovat jo hyvalla tasolla.
Esimiehen pitaisi arvostaa kaikkien tekemista eikd ainoastaan joidenkin tiettyjen
henkildiden. Ja ennen kaikkea esimiehen tulisi antaa jokaisella oikeus sairastaa
rauhassa, silla kenellak&an ei ole velvollisuutta tulla tdihin puolikuntoisena.

Tyo6hyvinvoinnin huomioimisessa ja tyokyvyn tukemisessa toivottiin esimiehilta
asennetta, ettd kaikkea ei tarvitse heti osata, hallita, tietda ja taitaa. Ja toivottiin,
ettd esimies antaisi yksildiden tehda tyonsa, johon heidat on palkattu, eikéa itse
koko ajan turhaan savella valiin joka asiassa. Tarkeaksi koettiin myos, etta tyovali-

neet tulee olla asianmukaiset, jotta tydta on hyva tehda.

Johtamisen teemassa tutkin myds haastateltavien mielipiteita siita, millaisilla konk-
reettisilla toimenpiteilla parempaan tyéhyvinvointiin johtamisessa ja tyokyvyn tu-
kemisessa paastaan. Suurin osa haastateltavista koki, etta asioihin pitaa tarttua ja
laittaa asioita kaytant6on, mutta monesti tydhyvinvointiin liittyvia asioita ei saada
hoidettua, koska moni muu asia menee tyohyvinvointiasioiden edelle. Esimiehen
pitdd uskaltaa puuttua asioihin heti, kun jotain ilmenee, eikd katsoa asioita lapi

sormien ja kuunnella kaikkia ennakkoluulottomasti.

Haastatteluissa nousi esille, etta esimiehen pitdd muuttaa asennettaan tyontekijoi-
hin ja ymmartaa, etta vaikka han on johtaja, han ei omista tyontekijoitaan ja tyéeh-
tosopimuksia on noudatettava. Haastateltavat kokivat, etta esimiehen tulee nayt-

t&& suuntaa luomalla hyvaa ilmapiiria tyoyhteisoon.
H14: "Tykypéivéa ei korvaa tybhyvinvointiin panostamista.” -nainen 52 -vuotias.

Esille nousi myds ehdotus, etta toimitusjohtaja pitaisi laittaa kokeilemaan suoritta-
vaa tyota ja olla siind saanndllisesti mukana. Nain johto tietaisi, mita tyo oikeasti

on kentalla, ja miten esimiesten paatokset ja ratkaisut siihen vaikuttavat.

H8: ”...pitéisi olla s&&nndllisesti mukana, niin tietaisi, mita se tyo oikeasti on ja mi-
ten hanen ratkaisunsa ja paatbksensé hankaloittavat sita. Tosin en halua olla sit-

ten siivoamassa niité jalkia...” -nainen 26 -vuotias.

Haastatteluissa ilmeni, etta toivottiin lisad keskustelua ja esimiehen kiinnostusta
tyontekijoiden ty6hyvinvointiin. Koettiin, ettd se on jokaisen etu, jos tyontekija voi
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hyvin, silla silloin myds yrityksella on mahdollisuus tehda tuottoa ja voida hyvin.
Toivottiin myds useammin kehityskeskusteluita kuin vain kerran vuodessa. Kehi-
tyskeskusteluissa toivottiin lisda keskustelua siita, mita tyontekija toivoo ja konk-
reettisia ratkaisuehdotuksia tavoitteisiin paasyksi. Toivottiin myds, etta tyontekijan
innokkuus kanavoitaisiin oikeisiin asioihin ja annettaisiin sen mukaisesti vastuuta

ja projekteja, silla se kasvattaa tyontekijan motivaatiota.

Vuorovaikutuksen tarkeys ja esimiehen kiinnostus alaisia kohtaan tukee Raura-
mon (2008) ajatusta siita, ettéd esimiehilla tulee olla kykya vuorovaikutukselliseen

yksildiden johtamiseen tydhyvinvoinnin edistamiseksi. (Rauramo 2008, 146 - 147)

Taulukossa 8 on kuvattuna sita, millainen johtaminen tutkimuksen mukaan edistaa
tyohyvinvointia. Taulukossa on myos kuvattuna johtamisen tai johtamistapojen

seurauksia.



Taulukko 8. Tybhyvinvointia edistava johtaminen
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Paateema

Keskeiset tekijat

Seuraukset

Johtaminen

Tulospalkkiojarjestelma, reilu palk-
kaus.

Vastuun antaminen.

Sitoutuminen yritykseen lisdantyy.

Alaisten kuunteleminen.

Avoin vuorovaikutus.

Asiallinen, napakka, oikeudenmu-
kainen johtaminen.
Rehellisyys ja tyontekijdiden kunni-

oittaminen.

Alaisten kunnioitus johtajaan kas-
vaa.
Johtajan paatodksien tukeminen,

noudattaminen ja kunnioittaminen.

Esimies: esimerkillinen, lasna,
rento, avoin, jaAmakka, ei panttaa
tietoa, positiivinen, tydstaan tyk-
kaava, heittaytyy mukaan, kannus-

tava, joustava.

Motivoiva johtaja.
Tyontekija luottaa esimieheensa.

Yhteisté aikaa tydyhteison jasenten
kesken.

Esimies on suunnannayttaja.

Positiivinen ilmapiiri lisdantyy.

Johtajan toimintavat: kehittymisen
mahdollisuuksien tarjoaminen,
positiivisen ja kehittdvan palautteen
antaminen, ei arvostele tai syyttele,
sallii virheita, kuuntelee ennakko-

luulottomasti.

Yksil6&a motivoivaa johtamista.

Esimiehen ja alaisen vélinen vuo-

rovaikutus.

Johtaja tuntee alaisensa, on kiin-
nostunut alaisistaan, tarjoaa kehit-

tymismahdollisuuksia.

Tyodn kuormittavuuden huomioimi-
nen.

Alaisten vaikuttamismahdollisuus

paatdksentekoon tyéhyvinvointiin

liittyen.

Tyodkyvyn yllapitaminen.

Yksil6llisten tarpeiden huomioimi-
nen, tyén esteettdmyys, tasapuoli-
nen kohtelu.

Tydnteon mielekkyys kasvaa.
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitka tekijat edistavat yksilon tyohyvin-
vointia, mik& motivoi yksilo6a tydssa jaksamiseen ja millainen johtaminen edistaa
yksilon ty6hyvinvointia. Tassa luvussa peilataan empiriaosassa saatuja tuloksia
teoriaan ja aiempaan tutkimukseen. Luvussa esitetddn myos yhteenveto tutkimuk-
sessa saaduista tuloksista, ja paivitetty viitekehys tutkimustulosten mukaisesti.
Tassa luvussa esitetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, ja pohditaan mahdollisia

jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Johtop&aatokset

Tassa tutkimuksessa kartoitin yksildiden kasityksia siitd, mista tyohyvinvointi hei-
dan mielestaan koostuu, mitéa se heille merkitsee, ja mitk& tekijat eniten vaikuttavat
heiddn omaan tydhyvinvointiin. Kartoitin tydssa jaksamista, ja kasityksia siita, mika
yksildiden mielestéa mahdollisesti voisi lisata sairauspoissaoloja ty6paikoilla. Lisék-
si kartoitin sité, miten tyokyvyn tukeminen ja ty6hyvinvointi pitaisi yksiléiden mie-
lestda huomioida johtamisessa. Selvitin my6s, millainen palkitsemisjarjestelméa
mahdollisesti saisi yksilét motivoitumaan ja jaksamaan paremmin toissa. Kartoitin

my6s, millainen johtaja ja johtajan toimintatavat motivoivat yksiloa tydssaan.

Teoriaosuudessa olen maaritellyt tydéhyvinvointia, ja asioita, jotka tydhyvinvointiin
vaikuttavat tutustumalla tyohyvinvointia kasittelevaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin.
Empiirisen tutkimuksen suoritin haastattelemalla neljdatoista tydssakayvaa yksiloa

eri toimialoilta.

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittaa, millainen johtaminen edistaa yksildiden tyo-
hyvinvointia ja mik& motivoi yksil6itd tyossa jaksamiseen, sek& mitka tekijat edis-
tavat yksildiden tydhyvinvointia. Tutkimukseni alussa maarittelin alatutkimuskysy-
mykset ja paatutkimuskysymyksen. Alatutkimuskysymyksien avulla johdan vas-

tauksen tyoni paatutkimuskysymykseen.
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Keskeiset tutkimustulokset
Tyohyvinvointi

Keskeisimpia tutkimustuloksia tydssani olivat se, etta tydhyvinvoinnin miellettiin
koostuvan yksildiden omasta terveydesta, jaksamisesta, turvallisuudesta ja hyvas-
ta tydilmapiirista tyoyhteisdssa. Tyohyvinvointiin nahtiin vaikuttavan innostava ja

motivoiva tydymparisto.

Keskeista oli myos se, ettd yksildiden tydhyvinvointiin vaikuttaa yksildiden omat
itselle tarkeaksi kokemat asiat, silla jokainen arvostaa eri tavalla eri asioita riippu-
en omasta elamantilanteesta. Yksilollisyyden huomioiminen on siis tarkeaa tyohy-

vinvoinnin huomioimisessa.

Tybhyvinvointi koostuu hyvasta johtajuudesta ja mielekkaasta tyosta seka siita,
ettd tydssa on tarvittavat ja asianmukaiset tyévalineet tyon suorittamiseksi. Jotta

tyohyvinvointi olisi hyvalla tasolla, ei stressia tulisi kokea liikaa tydssa.

Sopiva maara stressia parantaa suorituskykya, mutta pitkaan jatkuva stressi joh-
taa lopulta tybuupumukseen. Tama tukee myds Mankan (2011) ja kumppaneiden
ajatusta pitkdaikaisen stressin muuttumisesta tyduupumukseksi. Sosiaalinen tuki
tyoyhteistssa on tarkedd, koska silla on negatiivista stressia vahentava vaikutus.
(Manka et al. 2011, 18)

Innostava ja motivoiva tydymparistd edistdd tydhyvinvointia seka mahdollisuus
tyon ja perhe-elaman yhteensovittamiseen. Myonteinen ilmapiiri tukee Lonnqvistin
(2005) ja kumppaneiden mukaan yksildiden hyvinvointia. Ty6paikan ilmapiirilla on

vaikutusta myds sairauspoissaolojen maaraan. (Loénnqvist et al. 2005, 44)

Tybhyvinvointiin vaikuttaa esimiehen tuki ja kannustaminen uralla etenemiseen
seka esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen laatu. Luottamus nayttelee
tarkeda roolia tydhyvinvoinnin kokemisessa seka avoimuus ja rehellinen keskuste-

lu myds tydyhteisan epakohdista.

Robbinsin (2005) mukaan luottamusta voi kasvattaa esimerkiksi niin, etta johtaja

pitdd alaisensa informoituina ja selittdd alaisilleen paatokset, joita tekee. Tama
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osoittaa samalla avoimuutta. Johtaja, joka on reilu ja puhuu tunteistaan, lisda luot-
tamusta ja avoimuutta. (Robbins 2005, 174 — 175)

TyoOhyvinvointia edistaa mahdollistava johtaminen ja vastuun antaminen yksilGille
sekd kehittymismahdollisuudet. Ylipdatadn sosiaaliset suhteet maarittavat myos

yksilon hyvinvointia tydyhteisdssa.

Yksilon ty6hyvinvointiin vaikuttaa joustavuus johtamisessa ja yksil6llisyyden huo-
mioiminen. TyO@hyvinvointiin vaikuttaa oleellisesti tasapaino tyon ja vapaa-ajan va-
lilla. Oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu johtamiskaytanngdissa on tarkeaa

tyohyvinvoinnin edistamisessa.

Yksilollisyyden huomioiminen johtamisessa on Leskisen ja Hultin (2010) mukaan
tarkeaa. Johtajan on tarkedd ymmartaa, etta yksildiden asenteet, arvot, mennei-
syys ja nykyisyys eroavat toisistaan. Yksilon valintoihin vaikuttavat suuresti ela-
mantilanne ja kokemukset. Johtamisessa taytyy pyrkid huomioimaan tama yksilol-
lisyys. (Leskinen & Hult 2010, 82)

Tybhyvinvointi on ylipdataén sitd, ettd on mukava lahtea téihin. Se on tyéssa viih-
tymista, jaksamista, itsensa hyvinvointia, mahdollisuutta totettaa itsedan, onnistu-

misen tunnetta ja terveytta seka laajemmin ajateltuna hyvaa elamanhallintaa.

Tybssé jaksaminen

Tyodssa jaksamiseen vaikuttaa oleellisesti ongelmat tydomotivaation ja ty6halujen
kanssa. Tyomotivaation vahenemiseen vaikuttaa esimerkiksi yksilon etenemis-
mahdollisuuksien vahyys ja pitkaan jatkunut rutiinityd. Tassa kohtaa johdon olisi
tarkeda tunnistaa organisaation avaintyontekijat, ja tarjota yksil6ille kouluttautu-
mismahdollisuuksia, jotta ei kay niin, ettd tybhyvinvointi alkaa kérsia ja laskea ja

lopulta yksilot vaihtavat tyopaikkaa.

Organisaatioissa tulee ylipdatadn huomioida tyontekijoiden halua edeta ja kehittda
itseaan ja tarjota silhen mahdollisuuksia esim. tydnkuvaa laajentamalla. Jos kehit-
tymismahdollisuuksia ei tarjota ja ura ei etene, niin hyvat tyontekijat etsivat niita

nopeasti muualta.
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Yksinkertaisesti esimieheltd tuleva kehuminen ja palkitseminen hyvasta tyosta
myOs nostaa motivaatiota ja tydhaluja. Motivaatioon ja tydhaluihin vaikuttaa my6s
esimiesten ja ylemman johdon kuuntelemisen tarkeys alaisilta tulevia parannuseh-

dotuksia kohtaan.

Rauramon (2008) mukaan esimies-alaissuhde on vuorovaikutussuhde, jossa on
uskallettava ottaa kantaa. Johtajuus ei voi kehittya ilman avointa vuorovaikutusta.
(Rauramo 2008, 149 - 150)

Suurimmat syyt sairauspoissaolojen lisdantymiseen ovat motivaation puute, huono
tydilmapiiri, tyytyméattémyys tydtehtaviin ja esimiehen tapaan toimia, jatkuvat yli-
tyot, huono johtaminen, esimiehen luoma liiallinen paine ja arvostuksen puute,

stressi, sosiaalisten kontaktien puute ja huonot tydkalut oman tyon tekemisessa.

Sairauspoissaoloihin on térkeaa puuttua organisaatiossa valittbmasti, ja esimiehen
tulee huomata, ettd tydyhteisossa ei ole kaikki hyvin ja puuttua tilanteeseen mah-
dollisimman nopeasti. Sairauspoissaolojen radikaali lisdéantyminen tytyhteisdssa

johtuu tydyhteisdn epakohdista ja ongelmista.

Tyopaikan ihmissuhteiden toimivuus vaikuttaa yksildiden tytssa jaksamiseen, ja
ihmissuhteet toimivat keskeisend voimavarana yksildille. Inmissuhdekonfliktit ty6-
yhteisdssa vievat kaikkien energiaa, ja johtavat uupumukseen seka tyotyytyvai-
syyden vahenemiseen. Vuorovaikutus yksildiden valilla on monimutkaista, jonka
vuoksi syyt ihmissuhdekonfliktien syntymiseen ovat moninaisia. (Matikainen et al.
toim. 1995, 395)

Tyoyhteisdissa tulee puhua avoimesti asioista. Usein tydyhteison ja tydn henkisen
kuormituksen ongelmista vaietaan. Saatetaan ajatella, ettd se on oman heikkou-
den nayttamista, jos yksilo kokee henkista kuormitusta omassa tydssaan. Tarkeda
tyoyhteisbsséd on huomioida, ettd tyomaara jakaantuu tasaisesti kaikkien kesken,

ja etta tyota pystyisi organisoimaan.
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Johtaminen

Esimiehen huomioidessa yksilolliset tarpeet, h&dn osoittaa alaisilleen valittdvan
heista ja edistdd nain ollen myos luottamusta. Kannustava johtaja saa alaisensa
syvemmin luottamaan itseensa. Alaisten arvostukseen johtajaa johtaan vaikuttaa

johtajan toimintavat. (Gillespie & Mann 2004)

Tybhyvinvointi koostuu tasapuolisesta ja arvostavasta toimintakulttuurista seka
hyvasta johtajuudesta. Esimiehella on my6s keskeinen rooli tydyhteison jdsenena.
Jos esimies ei arvosta yhta tyontekijaa tydyhteisdssa, sen huomaavat nopeasti
muutkin tyontekijat. Tilanne voi johtaa siihen, ettd muutkin tyontekijat alkavat kart-
taa ei-arvostetun tyontekijan seuraa pelaten joutuvansa itse huonoon valoon. Ky-
seenomaisen yksilon tyohyvinvointi karsii tilanteessa. Olisi erittéin tarkeaa, etta
esimies kohtelee kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti tyoyhteisossa.

Kivimaen (2003) ja kumppaneiden mukaan oikeudenmukaisuus on yksiloiden ta-
sapuolista ja oikeudenmukaista kohtelua seka paatoksienteon prosessien oikeu-
denmukaisuutta. Se missa maarin yksilditd kohdellaan oikeudenmukaisesti tydyh-
teisdssa, riippumatta muista tekijoistd ennustaa heidan terveyttaan ja hyvinvointi-

aan tyoyhteisdssa. (Kiviméaki, Elovainio, Vahtera & Ferrie 2003)

Tyoyhteisdista l0ytyy hyvia ja myods valitettavasti huonoja johtajia. Joskus voi olla,
ettd johtajat eivat halua nahda tytyhteison ongelmia ja ajattelevat, ettd ne ovat
tyontekijoéiden omia ongelmia. Erityisesti jos on mahdollisesti kyse tyén henkisen
kuormituksen ongelmista, niin esimiehet voivat kokea aiheen arkaluontoiseksi ei-
vatkd osaa edes puuttua naihin ongelmiin. Mutta voi my6s olla, etta esimiehet ei-
vat halua nahda esimerkiksi puutteita omassa johtamisessaan ja johtamistavois-
saan. Monen tyontekijan irtisanoutumisp&atdés voi johtua esimies-alaissuhteista,
silla yksilon omaan hyvinvointiin tyoyhteiséssa vaikuttaa oleellisesti suhde omaan

esimieheen.

Tyomarkkinoilla on talla hetkella hyva tilanne organisaatioiden kannalta, silla tyo-
voimaa loytyy, mutta tyontekijoiden nakdkulmasta tyopaikkoja ei ole tarpeeksi tar-
jolla. Organisaatoilla on siis talla hetkella vara valita. Ongelmana on myds se, etta
yksildille ei valttAméatta ole tarjolla oman koulutuksensa vastaavaa tyota, on siis

otettava vastaan sita tyota mité 10ytyy.
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Koska tyota ei ole helppo vaihtaa tai saada, niin ongelmana saattaa tyoyhteisoissa
olla se, etta tyontekijat eivat uskalla kertoa tyéyhteison epakohdista pelaten esi-
merkiksi sitd, ettd heidat irtisanotaan sanomisiensa vuoksi tai joutuvat tydyhteison
silmatikuksi. Nain ollen asiat eivat koskaan tule aaneen lausutuksi, ja niista vaie-

taan.



Taulukko 9. Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustuloksien yhteenveto

Tyo6hyvinvointi: keskeiset

tekijat

Tydssa jaksaminen: keskei-

set tekjat

Johtaminen: keskeiset tekijat

Oma terveys ja jaksaminen.

Sairauspoissaoloihin puut-
tuminen ajoissa.

Tyokyvyn yllapitéminen.
Tyon henkinen /fyysinen
kuormittavuus.

Omasta itsesta huolehtimi-

nen.

Esimies: esimerkillinen, 1&s-
na, rento, avoin, jAmakka, ei
panttaa tietoa, positiivinen,
tyostaan tykkaava, heittaytyy
mukaan, kannustava, jousta-

va.

Tydkaverit ja sosiaaliset
suhteet.

Sosiaalisten kontaktien

tarkeys hyvinvointiin.

Yhteisté aikaa tydyhteison
jasenten kesken.

Esimies on suunnannayttaja.

Reilu, tasapuolinen ja ar-
vostava toimintakulttuuri
sek& innostava ja motivoiva
tydymparisto.

Kehittyminen.

Kouluttautuminen tyén
ohessa, tydkierto, tyon
laajentaminen,
etenemismahdollisuudet.
Hyvé johtaminen.

Hyva tyoilmapiiri.

Tulospalkkiojérjestelma, reilu
palkkaus.

Vastuun antaminen.

Hyva johtajuus.

Positiivinen palaute.

Tydntekijoiden kehuminen

ja palkitseminen.

Asiallinen, napakka, oikeu-

denmukainen johtaminen.

Mielekas tyo.
Hyva ja turvallinen tydym-
paristo.

Oikeanlaiset tydvalineet.

Sopiva maara haasteita
ty0ssa.

Rutiinitydn vahentaminen.

Tydn kuormittavuuden huo-

mioiminen.

Tyon ja perhe -elaméan
yhteensovittaminen.

Yksiloille tarkeiden asioiden

arvostaminen johtamisessa.

Tydmaaran ja tydvuorojen
jakaminen tasaisesti, tydn

organisointi.

Yksilollisten tarpeiden huomi-
oiminen, tydn esteettémyys,

tasapuolinen kohtelu.

Esimiehen tuki ja apu, kan-
nustaminen uralla etenemi-
seen seka esimiehen alai-
sen valinen suhde ja luot-
tamus.

Kannustava ja mahdollista-

va johtaminen.

Tyontekijéiden arvostami-
nen johtamisessa.
Hyvasta tydsta palkitsemi-

nen.

Johtajan toimintavat: kehitty-
misen mahdollisuuksien
tarjoaminen, positiivisen ja
kehittdvan palautteen anta-
minen, ei arvostele tai syytte-
le, sallii virheitd, kuuntelee

ennakkoluulottomasti.

Oikeudenmukainen ja tasa-

puolinen kohtelu.

Alaiset mukaan paatoksen-

tekoon.

Rehellisyys ja tydntekijéiden

kunnioittaminen.

Stressi.

Alaisten kuunteleminen

parannusehdotuksissa.

Alaisten vaikuttamismahdolli-
suus paatoksentekoon tyohy-

vinvointiin liittyen.
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Avoin ja rehellinen keskus- | Avoin ja salliva vuorovaiku- | Esimiehen ja alaisen valinen
telu myos epakohdista. tus. vuorovaikutus.

Rakentava palaute.

Tutkimuskysymykset

Alatutkimuskysymyksina tyossani olivat: "Mitka tekijat edistavat yksilon tyohyvin-

vointia?” ja "Mika motivoi yksil6a tydssa jaksamiseen?”

"Mitkéa tekijat edistavét yksilén tyéhyvinvointia?”

Tutkimuksessani suorittamien haastattelujen ja tydhyvinvoinnin teoriaan tutustumi-
sen perusteella voidaan todeta, etta esimiehen tuki ja apu, esimiehen kannustami-
nen uralla etenemiseen, esimiehen ja alaisen valinen suhde ja luottamus seka
avoin ja rehellinen keskustelu epékohdista tyopaikalla, arvostus, oikeudenmukai-
nen ja tasapuolinen kohtelu johtamiskaytonndissa edistavat yksilon tydhyvinvoin-
tia. Erityisesti tydssa jaksamista edistéa tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla. Sosi-
aaliset suhteet, mahdollistava johtaminen ja mahdollisuus kehittymiseen edistavat

myos yksilon tydhyvinvointia.

Mankan (2011) ja kumppaneiden mukaan onnistunut johtaminen ja esimiestyd on
yksildiden ja toiminnan johtamista oikeudenmukaisesti. Hyva ilmapiiri tydyhteis66n
syntyy yksildiden keskindisen luottamuksen kautta. Avoin vuorovaikutus ja tyoyh-
teisotaidot edistavat yksildiden halua tukea myds muita tydyhteison jasenia. (Man-
ka et al. 2011, 8)

Avoimuus ja kommunikointi niin positiivisissa kuin negatiivisissa asioissa edistaa
myds yksildiden tyohyvinvointia. Asioista pitaa puhua suoraan ja osallistaa koko
tyoyhteisba paatdksentekoon seka pitdd tyoyhteisd ajan tasalla sita koskevista

asioista.

Tarkkosen (2012) mukaan hyva johtaja mahdollistaa suoran vuorovaikutuksen
seka sanojen ja tekojen valisesta yhtalaisyydesta pidetaan kiinni. Sanojen ja teko-
jen valinen yhtéalaisyys kasvattaa myods yksiloiden luottamusta. (Tarkkonen 2012,
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87 - 89) Tyoyhteison ilmapiiri syntyy osana jokapaivaista toimintaa ja jokainen yk-

sild vaikuttaa omalta osaltaan ilmapiirin syntymiseen. (Lonngvist et al. 2005, 44)

Tyoyhteiso, joka edistaa yksildiden tydhyvinvointia on osallistava, innovatiivinen,
motivoitunut, ahkera, tasavertainen, toisiaan kunnioittava ja kuunteleva. Tydyhtei-
s0, joka edistaa tyohyvinvointia sallii joustavat tyGajat ja on joustava puolin ja toisin
ja siella ymmarretaan yksildiden henkilékohtaisia menoja. Tydhyvinvointia edista-
vassa tyoyhteisossa kaikki tulevat kesken&én toimeen, erilaisuus sallitaan ja ta-
voitteet ovat asetettu realistisiksi. Tyohyvinvointia edistavassa tydyhteistéssa anne-

taan paatosvaltaa myos tyontekijoille.

Yksilot ovat kaikki erilaisia, ja heidan valintoihin vaikuttavat elaméntilanne ja ko-
kemukset. Johtamisessa on huomioitava tama yksilollisyys, jotta kaikkien olisi hy-
va olla tydyhteisdssa ja tehda tyota. (Leskinen & Hult 2010, 82)

Organisaatio ei menesty ilman ty6hyvinvointia. Tyontekijat, jotka voivat huonosti,
eivat pysty tekemé&éan hyvaa tulosta ja jaksaminen tydssa karsii. Mankan (2011) ja
kumppaneiden mukaan yksildiden motivaatio ja sitoutuminen eivat synny itses-
taan. Tyon tekemisen ilo rakentuu hyvasta johtamisesta, yksilon vastuun ottami-

sesta ja hyvista vuorovaikutustaidoista. (Manka et al 2011, 34)

Jokaisella pitéisi olla tunne, ettd tdihin on mukava lahtea. Jos jo t6ihin l&hteminen
tuntuu raskaalta ja pakkopullalta, ei tydhyvinvointi voi olla kovin hyvalla tasolla.
Tyohyvinvointi on ennen kaikkea tydssa viihtymista, itsensa toteuttamista, onnis-

tumisia ja elamanhallintaa.

"Mika motivoi yksiloa tyéssa jaksamiseen?”

Tutkimuksessani suorittamien haastattelujen ja tydhyvinvoinnin teoriaan tutustumi-
sen perusteella voidaan todeta, ettd yksiloitd motivoi tydssé jaksamiseen se, etta
esimiehet oikeasti tarttuvat toimeen ja alkavat laittaa asioita k&ytant6on tydhyvin-
vointiin liittyvissa asioissa. Tyo6hyvinvoinnin edistdmiseen ja tydssa jaksamiseen
liittyvat asiat jadvat helpommin huomioimatta, kun moni muu asia menee tyohyvin-
voinnin edelle. Organisaatioiden tulisikin ymmartaa, ettd panostus tyontekijoéiden

ty6hyvinvointiin, on myods samalla panostus organisaation kannattavuuteen ja tuot-



107

tavuuteen. Henkilostd on keskeisessa roolissa organisaation tuloksen tekemises-

sa.

Otalan ja Ahosen (2005) mukaan huono esimiesty0 vaikuttaa sairauspoissaolojen
lisddntymiseen. Poissaolot lisdavat kustannuksia ja heikentavat kilpailukykya kus-
tannustehokkuuden kannalta. Huono johtaminen vie ihmisten motivaation ja hei-

kent&a sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja yritykseen. (Otala & Ahonen 2005, 95)

Tybssé jaksamisen edistdmiseksi esimiehen tulee puuttua asioihin heti, kun epa-
kohtia tyOyhteisdssa ilmenee, ennen kuin asiat pahenevat. Esimiehen pitd& kuun-
nella kaikkia tydyhteisén jasenia ennakkoluulottomasti, ja nayttdd suuntaa luomal-
la hyvaa ilmapiiria tyoyhteis6on. Esimiehen pitda arvostaa jokaista tydyhteison

tyontekijaa omana yksilon&aan.

Tybssa jaksamiseen motivoi esimiesten kiinnostuneisuus tyontekijoistaan ja hei-
dan hyvinvoinnistaan. Tarpeeksi usein on keskusteltava tyontekijoiden toiveista ja
tavoitteista organisaatiossa sekd& mietittdva konkreettisia keinoja niihin paase-
miseksi. Tyontekijoiden innokkuutta tulee arvostaa ja kanavoida se oikeisiin asioi-

hin motivaation kasvattamikseksi ja tydssa jaksamisen edistamiseksi.

Yksilot kokevat hyvinvoinnin tavoittelemisen arvona tarkeéaksi asiaksi. Tulevaisuu-
dessa keskeistd tulee olemaan se, miten johtamisessa onnistutaa vastaamaan

naihin yksildiden suosimiin arvoihin. (Leskinen & Hult 2010, 22 - 23)

Tybhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen edistamisessa tulisi huomioida se, etta tyon-
tekijat otettaisiin mukaan keskusteluihin ja annettaisiin mahdollisuus vaikuttaa paa-

toksiin koskien tybhyvinvointia ja sen edistamista.

Paatutkimuskysymyksena tydssani oli: “"Millainen johtaminen edistééa tybhyvinvoin-

tia?”

Tutkimustydssa suorittamieni haastatteluiden ja tydhyvinvoinnin teoriaan tutustu-
misen perusteella voidaan todeta, etté osallistava ja osallistuva seka oikeudenmu-
kainen johtaminen edistaa tydhyvinvointia. Kahdensuuntainen vuorovaikutus on

siis avainasemassa. Esimies-alasisuhde on vuorovaikutussuhde, jossa on uskal-
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lettava ottaa kantaa ja johtajuus voi kehittyd avoimen vuorovaikutuksen avulla.
(Rauramo 2008, 149 — 150).

Mankan (2011) ja kumppaneiden mukaan yksilot kokevat, etta heitd arvostetaan,
kun johtamistapa ja -kaytannot ovat oikeudenmukaisia. Oikeudenmukaisessa joh-
tamisessa yksiloita kuunnellaan ja kaikkia yksil6ita kohdellaan samojen periaattei-
den mukaisesti. (Manka et al 2011, 40)

Johtamisessa on tarkeaa kuunnella tyontekijoiden mielipiteitd, mutta samalla olla
napakka, asiallinen ja ennen kaikkea oikeudenmukainen. Johtamisessa on tarke-
aa kunnioittaa tyontekijoita. Tallainen johtaminen johtaa lopulta parempaan tyéhy-
vinvointiin ja ennen pitkaan tyontekijat tukevat ja kunnioittavat johtajaa ja johtajan

toimintatapoja.

Hyvaa johtamista on sellainen, missa esimies tuntee alaisenta ja heidan osaami-
sensa. Esimiehen tulee johtaa alaisiaan yksil6ing, ja kuunnella avoimesti ehdotuk-
sia. (Manka et al 2011, 41) Kun esimies tuntee alaisensa, voi han johtaa ja edistaa

tydhyvinvointian yksilolahtdisesti jokaisen omista lahtokohdista katsoen.

Esimerkillinen, lasna oleva ja avoin johtaminen edistaa tydhyvinvointia. Johtami-
nen, jossa puututaan valittdmasti ongelmakohtiin edistaa yksildiden tyéhyvinvoin-
tia. Talléin ongelmat eivat ehdi mutkistua ja kasaantua, kun niihin puututaan valit-
tomasti. Johtajan on myos itse pidettava tydstaan ja oltava positiivinen, jotta se

kaikki heijastuu hanen johtamiseen ja sita kautta yksildiden tyéhyvinvointiin.

Johtamisessa ei tule etsia virheita tai syytella ketaan. Johtamisen tulisi olla sellais-
ta, etta annetaan kehitettdvad palautetta arvostelematta tai syyttelematta ketaan.
Positiivinen palaute johtamisessa on tarke&a tyohyvinvoinnin edistamiseksi. My6n-

teinen ilmapiiri tukee yksildiden hyvinvointia (L6nnqvist et al. 2005, 44).

Tybhyvinvointia edistavan johtamisen tulee olla joustavaa, yksil6llisia menoja

huomioivaa ja myos tyontekijoiden osaamisalueet huomioivaa.
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Saatujen tulosten merkitys ja niiden mahdollinen laajempi merkitys

Tutkimuksen tuloksien ja ty6hyvinvoinnin teorian perusteella voidaan sanoa, ettéa
ty6hyvinvointiin panostaminen on tarkead, ja tulevaisuudessa sen rooli tulee ole-
maan vielakin keskeisemmassa osassa. Organisaatioiden on ymmarrettava, etta
vain hyvinvoiva henkilosto pystyy tekemaan parempaa tulosta. Panostus tyéhyvin-
vointiin on panostus organisaation kannattavuuteen. Kuviossa 6 on kuvattuna tay-
dennetty viitekehys tutkimuksen teorian ja tutkimuksessa saatujen tulosten perus-

teella.

Kuvio 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tdydennettyna

Yli 9 paivan poissaoloja on 16 miljoonaa paivaa vuodessa (Tyoterveyslaitos 2016).
Se on suuri maara, ja panostamalla tyéhyvinvointiin ja tyokyvyn tukemiseen sita
saadaan mahdollisesti pienennettya. Pidemmaét poissaolot tulevat organisaatioille

kalliiksi, joten hyvinvoiva henkil6sté on etu organisaatiollekin.
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Suomessa joka neljas tyontekija on kokenut tybuupumusta (Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos 2017). Tyduupumus on merkki siita, etta tydyhteiséssa on ongelmia
ja yksiloilla stressia elamassaan tai tydssaan. Tydelamassa jatkuvasti tehostetaan,
ja elakaoityvien tyontekijoiden tilalle ei valttamatta palkata uutta tekijad, vaan hanen
tyot jaetaan jaljelle jaavien kesken. Tyonmaara lisdéantyy, mutta samaan aikaan

vaaditaan tehokkuutta ja laatua.

Yksildiden motivaation ja ty6halujen vaheneminen johtaa ennen pitkaan tydhyvin-
voinnin laskuun, kun tyéhon ei olla tyytyvaisia tai tyo ei tarjoa haasteita ja kehitty-
mista. Jos organisaatiossa on suuri henkildstén vaihtuvuus, niin talléin on ehka
aika puuttua tilanteeseen ja miettia mika organisaatiossa ja tydyhteisossa on on-

gelmana.

Yksiloiden erilaisuuden vuoksi johtamisessa olisi tarkedd huomioida taméa yksilolli-
syys. Jokainen yksild on ainutlaatuinen, ja elaméantilanne ja kokemukset vaikutta-
vat yksildiden kayttaytymiseen. Johtamisessa avainasemassa on kuuntelu ja kah-

densuuntainen vuorovaikutus. (Leskinen & Hult 2010, 82)

Tutkimukseni perusteella voidaan sanoa, etta johtamisella on suuri vaikutus yksi-
I6iden ty6hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Johtamisen tulisi olla tutkimuksen
perusteella osallistavaa ja osallistuvaa sek& oikeudenmukaista. Vuorovaikutus

esimiehen ja tyontekijoiden valilla on avainasemassa.

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan sanoa, etta transformationaalinen joh-
tajuus on parhaiten tyohyvinvointia edistavda johtamista. Transformationaalinen
johtaminen muuttaa johdettavaan asiaan osallistuvia yksiloita parempaan suun-
taan (Tilastokeskus 2017).

Transformationaalisilla johtajilla on karismaa ja inspiraatiota. Transformationaaliset
johtajat kayttavat alyllistd stimulointia ja huomioivat yksilollisyyden ja yksiléiden
tarpeet. Transformationaalinen johtajuus huomioi yksiléiden kypsyystason ja ihan-
teet. Transformationaalinen johtajuus huomioi muiden hyvinvoinnin lisédksi myos

organisaation ja yhteiskunnan hyvinvoinnin. (Bass 1999, 11)

Ideaalinen ja inspiroiva johtaminen on sitd, etta johtaja visioi toivottavan tulevai-

suuden ja artikuloi selkeasti, miten se on saavutettavissa, sekd asettaa esimerkin
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seurattavaksi ja toimii itse esimerkillisesti. Transformationaalinen johtaja asettaa
korkeita tavoitteita suoritukselle, mutta osoittaa samalla paattavaisyytta ja luotta-

musta. Téallaiseen johtajaan tyontekijat haluavat identifioitua. (Bass 1999, 11)

Alyllinen stimulointi on sitd, etta johtaja attaa yksiloita tulemaan innovatiivisemmik-
si ja luovemmiksi. Yksilollisyyden huomioiminen on mm. sitd, etté johtaja kiinnittaa
huomiota yksildiden kehittymisen tarpeisiin sekad tukee ja valmentaa kehittymista.
Transformationaalinen johtaja delegoi tehtaviaan yksildille antaen heille mahdolli-

suuden kasvuun ja kehittymiseen. (Bass 1999, 11)

6.2 Mahdolliset jatkotutkimusehdotukset

Vastaavanlainen tutkimus olisi tyOyhteisdjen hyvinvoinnin kartoittamisen vuoksi
mielekasta toteuttaa laajemmassa mittakaavassa. Tosiasia on, etta tyourat tulevat

pitenemaan elékeian kasvaessa, jolloin myos hyvinvointi tydssa olisi tarkeaa.

Talla hetkella elakkeelle voi jaada 63 — 68 -vuotiaana, mutta 2017 vuoden jalkeen
elakeik&dd nostetaan kolmella kuukaudella ikaluokittain. Eldkeik&& nostetaan, kun-
nes vanhuuseldkkeen alaikaraja on 65 vuotta. Vanhuuselakkeen alaikaraja tullaan

myo6hemmin sopeuttamaan elinian pitenemiseen. (Tybdeldke 2017)

Suurin osa paivasta ihmisilla kuluu tydpaikalla, jonka vuoksi on tarkeaa, ettd ky-
seisessa tyossa ja tyoyhteistssa jokaisella on hyva olla ja tehda tyétaan nyt ja tu-

levaisuudessa.

Tutkimuksen voisi laajentaa koskemaan satunnaisotannalla valittuja organisaatioi-
ta ja niiden tydyhteisgja. Satunnaisotannalla valittuja organisaatioita tulisi tutki-
mukseen saada 15 — 30 kappaletta. N&ihin organisaatioihin tulisi toteuttaa vastaa-
vanlainen puolistrukturoitu teemahaastattelu ja analysoida saatuja tuloksia. Tutki-
muksen kautta saataisiin selvitystad tyoyhteisdjen tyohyvinvoinnin tilasta ja siité,
mitd organisaatioissa toivotaan tyohyvinvoinnilta ja millainen johtaminen tyéhyvin-

vointia edistaa.
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Tutkimuksen voisi isontaa myds laajempaan mittakaavaan. Tallgin tutkimukseen
voisi osallistuttaa esimerkiksi koko Suomen alueelta isoja yrityksia ja pk -yrityksia.
Isompaa tutkimusta on kuitenkin hankalaa suorittaa haastattelumenetelmalla, silla
se on aikaa vievaad. Tutkimuksen isossa mittakaavassa olisi jarkevinta toteuttaa
valmiilla kyselylomakkeella, johon olisi helppo vastata sahkdisesti ajasta ja paikas-
ta rippumatta. Sahkodisen kyselylomakkeen laatiminen tulee talléin olla tarkkaan
mietitty, jotta kysely mittaa juuri sitd mita pitadkin, ja etta siihen on vastaajien
helppo vastata. Valmiissa sahkoisessa kyselylomakkeessa jaa kuitenkin pois kas-
vokkain tapahtuva kommunikaatio ja vuorovaikutus, jolloin ei esimerkiksi paase

tekemdaan tarkentavia kysymyksia haastateltaville.

Tyohyvinvointitutkimuksen voisi myos rajata koskemaan pelkastaan pk -yrityksia,
silla pk -yritykset ovat suuria tyollistgjia yhteiskunnassa. Pk -yritykset loivat tyo-
paikkoja yli 115 000 tyontekijalle vuosien 2011 — 2015 aikana (Yrittajat 2017). Pk -
yritykset luovat siis uusia tyopaikkoja ihmisille ja tyota tarvitseville yhteiskunnassa,
joten olisi mielenkiintoista tutkia, milla tasolla tyohyvinvointiasiat ovat pk -

yrityksissa.

Mahdollisena jatkotutkimusaiheena nakisin myods esimiesten kasityksien tutkimi-
sen tyO6hyvinvoinnista ja tyohyvinvoinnin johtamisesta. Tydssani toteuttaman tut-
kimuksen perusteella johtamisella on suuri vaikutus yksiléiden tydhyvinvointiin tyo-
yhteisdssa ja tydssa jaksamiseen, jonka vuoksi johtamiseen tulee panostaa orga-

nisaatioissa.
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Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelurunko

TAUSTATIEDOT

1. Sukupuoli:

2. lka

3. Toimiala:

TYOHYVINVOINTI

4. Mista asioista tydhyvinvointi mielestasi koostuu?

5. Mitka tekijat vaikuttavat mielestasi eniten omaan tyéhyvinvointiisi? Valitse 5
tarkeintd tyossa jaksamiseesi ja tydhyvinvointiin liittyvaa tekijaa. Perustele
valintasi.

Esim.

Yksilollisten tarpeiden huomioiminen ty6ssa

Tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla

Vaikuttamisen mahdollisuus omaan tyémaaraan, tyotehtaviin ja tyo-
aikoihin

Esimiehen tuki ja apu esim. ongelmatilanteissa

Esimiehen kannustus uralla etenemiseen

Avoin vuoropuhelu ja avoin viestintd tydyhteista koskettavista asioista,
esim. muutoksiin liittyen

Paasy osallistumaan tarkeiden paatdsten tekoon

Esimiehen ja alaisen valinen suhde

Avoin ja rehellinen keskustelu tydyhteison epéakohdista (uskalletaan pu-
hua asioista suoraan, pelkddmatta, etta joutuu ongelmiin omien sano-
mistensa vuoksi)

Luottamus esimiehen kykyyn toimia sinun etujesi parhaaksi
Yksilollisten/henkilokohtaisten menojen huomioiminen tyévuorojen
suunnittelussa

Esimiehen kyky taata turvallinen ja terve tydymparisto

Esimiehen ja alaisen valinen luottamus

Oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu johtamiskaytannoissa
Palkitseminen hyvasta suorituksesta

Itsensa kehittamisen mahdollisuus ja oppimisen tukeminen
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- Organisaation jarjestamat TYKY -tapahtumat, esim. pikkujoulut tai muu
vastaava yhteista tekemista sisaltava paiva
- Mielipiteiden avoin kuunteleminen tydyhteisdssa

6. Mitd tydhyvinvointi sinulle merkitsee?

7. Mik&a motivoi sinua omassa tydssasi? Mitka asiat lisaavat voimavarojasi
tydssa ja vapaa-ajalla?

8. Kuvalile tydyhteisdda, jossa mielellasi tydskentelisit? Ihannetyd ja -tydolot.

9. Jos mietit omaa tyotasi ja tydolojasi, niin mitka asiat saisivat sinut voimaan
tydssasi entistd paremmin ja nostamaan motivaatiotasi ja tehokkuuttasi?

TYOSSA JAKSAMINEN

10. Haittaavatko seuraavat asiat jaksamistasi tai selviytymistasi tyossa?
- terveyteen ja toimintakykyyn liittyvat ongelmat?
- koulutukseen tai osaamiseen liittyvat ongelmat?
- tydympariston tai tyon fyysisen kuormituksen ongelmat?
- tydyhteison tai tydn henkisen kuormituksen ongelmat?
- tydmotivaation tai ty6halujen véheneminen?
- tydn ulkopuoliset vaikeudet (esim. perheessa, taloudessa)?

11.Jos vastasit edelld olevista johonkin kylla, niin miten ko. asiaa voisi mieles-
tasi parantaa?

12. Mitk& syyt néet lisdavan sairauspoissaoloja?

JOHTAMINEN

13. Millainen palkitsemisjarjestelma saa sinut motivoitumaan ja jaksamaan
tyossasi?

14.Millainen johtaja ja johtajan toimintatavat motivoivat sinua ja edistavéat jak-
samistasi tyossa?

15. Mit& toivoisit tyokyvyn tukemisessa ja tydhyvinvoinnin johtamisessa esimie-
hen huomioivan?

16. Millaisilla konkreettisilla toimenpiteilla edella mainittuihin asioihin paastaan?
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Liite 2
Haastateltavat
Toimiala
H1 Koneurakointi
H2 Opetustoimi
H3 Teknologiateollisuus HR
H4 Putkistosaneeraus
H5 Tukku- ja vahittdiskauppa
H6 Lvi-Asennus
H7 Julkinen sektori
H8 Tukku- ja vahittdiskauppa
H9 Ravitsemus (baari)
H10 Rakennusala
H11 Hotelli, ravintola-catering ala (kokki)
H12 Hoitoala
H13 Pankkiala
H14 Pankkiala




