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The objective of this thesis was to find out how a Finnish public university could
improve its employee well-being. The thesis is a multi-method qualitative case
study. Its theoretical framework was built by applying grounded theory to the univer-
sity’s Trust Index©-questionnaire results. Based on this theoretical framework, a
more detailed research area was defined and the first sub-research question was
answered. The aim of the second phase of this study was to identify such means
for developing strategic management and leadership in Lappeenranta University of
Technology, which would also lead to the improvement of the university’s employee
well-being. To solve the second sub-research question, a second data was collected

from the university’s staff by theme interviews.

The theoretical basis of the work relies on the theory of subjective and positive well-
being. Employee well-being at work is examined through its positive and negative
dimensions. The results of the commissioned work demonstrate a large number of
development activities in the field of strategic management and leadership, enabling
the university to clearly improve its employee well-being at work. The results also
show that factors outside the theoretical framework, such as national education and

science policies, have a significant impact on employee well-being in the university.
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JOHDANTO

Henkildsttmme on tarkein voimavaramme. Siind lause, joka ndhdaéan hakellyttavan
usein kirjattuna lukuisten eri organisaatioiden arvoihin tai strategiaan. Kyseessa ei
ole aivan tuulesta temmattu, tybnantajaimagon ponkittdmiseksi kirjoitettu mainos-
lause, vaan vaitettd tukevat itseasiassa lukuisat tieteelliset tutkimukset. On todettu,
ettd riippumatta organisaation toiminnan tarkoituksesta henkilostd on tana paivana
monen organisaation tarkein menestyksen lahde, silla modernissa tietoyhteiskun-
nassa kestavan kilpailuedun on osoitettu perustuvan usein ihmisiin ja heidan kyvyk-
kyyksiinséd, esimerkiksi huippuosaamiseen ja innovatiivisuuteen. Tiedetddn myos,
ettd organisaatio voi saavuttaa kestavaa kilpailuetua vain silloin, kun silla on hallus-
saan harvinaisia, arvokkaita, vaikeasti kopioitavia seka hankalasti korvattavissa ole-
via resursseja. Henkilostd, sen muodostuessa ainutlaatuisten ihmisten ainutlaatui-
sesta osaamisen ja kyvykkyyksien kokonaisuudesta, on tastd ndkokulmasta tarkas-
teltuna mita loistavin kilpailukyvyn léahde. Erityisen tarkedna voimavarana henkils-
toéa voidaan pitaa asiantuntijaorganisaatioissa kuten yliopistoissa, joiden toiminnan
ydintéa on huipputason tutkimus- ja innovaatiotyd. (Barney 1991, 99; Becker & Ger-
hart 1996, 781; Boxall 1996, 66; Cleveland, Byrne & Cavanagh 2015, 146-149; Kau-
hanen 2010, 16; Lainema, Lahdenpaa & Puolakka 2001, 124; Teece, Pisano &
Shuen 1997, 516; Walker & MacDonald 2001, 365, YliopistoL 558/2009).

Innovatiivisuutta ei ole rajattu kuitenkaan vain korkeakouluihin, eikd se ole tana pai-
vana vain harvojen ja valittujen tyontekijoiden ominaisuus, vaan jotain mita vaadi-
taan lahes kaikilta. Innovatiivisuus edellyttaa yksil6lta tiettyja ominaisuuksia (kuten
keskivertoa korkeampaa alykkyyttd), mutta ennen kaikkea vahvaa halua toimia in-
novatiivisesti. Motivoituneet ja kyvykkaat tyontekijat — eli ne jotka pystyvat muuttu-
vassa ymparistossa ylittamaan tydnkuvansa viralliset rajat, tarttumaan uusiin haas-
teisiin ja ratkaisemaan maaratietoisesti eteensa tulevia ongelmia - ruokkivat myo6s
tiimien ja tydyhteisdjen innovatiivisuutta. Nain ollen, innovaatioiden kontekstisidon-
naisuuden ja kompleksisuuden vuoksi, organisaatioiden menestys ympari maail-
man onkin kasvavassa maarin riippuvaista nimenomaan henkildston halukkuudesta

ja motivaatiosta toimia luovasti. (Huhtala & Parzefal 2007, 299-300; Taggar 2002,
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317-318, Georgsdottir & Getz 2004, 171; Ramamoorthy, Ramamoorthy, Flood, Slat-
tery & Sardesai 2005, 142-143)

Intuitiivisesti ajatellen vaikuttaisi siltd, ettda nimenomaan hyvinvoivilla, tydhénsa ja
tyOnantajaansa tyytyvaisilla ja sitoutuneilla tyontekijoilla olisi parhaat edellytykset
toimia innovatiivisesti. Nain ovat jarkeilleet 2010-luvulla my6és suomalaiset organi-
saatiot, silla seka yksityisella etta julkisella sektorilla panostetaan tyéhyvinvointia tu-
keviin toimiin vuosittain melkein kahdella miljardilla eurolla (Aura, Ahonen, Hussi &
llImarinen 2016, 76). Aktiivisesta tyohyvinvoinnin edistamisesta kielii liséksi se, etta
puolet teollisuuden, 61% palveluiden ja yli 80% kuntien ja valtion tydnantajista on
maaritellyt kirjalliset tavoitteet henkilostonsa tydéhyvinvoinnin edistamiseksi (Putto-
nen, Hasu & Pahkin 2016, 6). Ty6hyvinvoinnilla on katsottu olevan niin tarkea kan-
sallinen merkitys, ettd siihen liittyvista toimista on jopa saadetty Suomen lainsaa-
dannossa. Kirjauksia 16ytyy niin tydsopimuslaista, tyoturvallisuuslaista, tyoterveys-
huoltolaista, tasa-arvolaista, tydelékelaista, yhteistoimintalaista seka tydsuojeluval-
vontalaista (TyosopimusL. 2001/55, Tyo6turvallisuusL. 2002/38, TyoterveyshuoltoL.
2001/1388, Tasa-arvoL. 2005/232, Tyo6eldkeL. 2002/242, Yhteistoimintal.

2007/334 ja Tyosuojelunvalvontal. 2006/44).

Organisaatiot panostavat siis seka vapaaehtoisesti etta Suomen lain velvoittamana
tydhyvinvointiin, mutta siitd huolimatta monilla ty6paikoilla voidaan pahoin. Sosiaali-
ja terveysministerion laskelmien mukaan tydpahoinvointi aiheuttaa Suomessa toi-
miville organisaatioille vuosittain noin 24 miljardin euron kokonaiskustannukset. Ne
muodostuvat menetetyn tydpanoksen oletetusta kustannuksesta, sairauspoissa-
oloista syntyvista kustannuksista, tyokyvyttomyydesta johtuvista kustannuksista,
tyotapaturmien ja ammattitautien aiheuttamista kustannuksista, terveydenhoitome-
noista seka arvioiduista, sairaana tydskentelystéd johtuvan alenevan tydépanoksen
kustannuksista. On tarkedd ymmartaa, etta nama ovat kaikki kustannuksia, joihin
organisaatiot voivat itse vaikuttaa. Yhta merkityksellistd on tiedostaa, ettd korkean
osaamisen, hyvan tyokyvyn ja hyvan tyémotivaation yhdistelmén on selvésti osoi-
tettu parantavan organisaatioiden tuottavuutta. Tyohyvinvoinnin kehittdminen on
avainasemassa niin yksittaisten organisaatioiden kuin koko kotimaamme sosiaali-

sen ja taloudellisen kestavyyden parantamisessa. (Aura, Ahonen, Hussi 2015, 5&17;
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Rissanen & Kaseva 2014, 2-11; Kauppinen, Mattila-Holappa, Perkio-Méakela, Saalo,

Toikkanen, Tuomivaara, Uuksulainen, Viluksela & Virtanen 2012, 5)

Mista tyytymattomyys tyohon ja tydnantajaan tai pahimmassa tapauksessa suora-
nainen pahoinvointi ja uupuminen tydssa sitten johtuvat? Yhtena selittavana teki-
jana on tyéelaman kokonaisvaltainen muutos. Sailyttaakseen kilpailukykynsa nope-
asti muuttuvassa globaalissa ymparistossa tulee organisaatioiden tdna paivana
kyeta muuttumaan ennalta kokemattoman isossa mittakaavassa ja jatkuvasti. Kehi-
tyksen sanotaan olevan aina hyvastd, mutta todellisuudessa niin radikaalit kuin
inkrementaalitkin muutokset aiheuttavat henkilostélle usein mittavaa stressia. Jat-
kuvassa muutoksessa niin toimintatapojen, kaytantéjen kuin johtamisenkin tulee
alati muuttua. Myos aarimmilleen viety tehokkuusajattelu seka toimintojen ulkoista-
mistrendit ovat aiheuttaneet tyontekijoille epdvarmuutta tydpaikan tulevaisuudesta.
Lisd&ntyneen kilpailun ja globalisaation ohella tydvoiman monimuotoisuus, teknolo-
gian nopea kehitys, tyo- ja vapaa-ajan valisen rajan hamartyminen seka tydmaaran
kasvu ovat vaikuttaneet tydymparistoihin. Yhdessa nama muutokset asettavat aivan
uudenlaisia vaatimuksia ja haasteita niin tyontekijoille, l1ahijohtajille kuin ylimmallekin
johdolle. (Bosch & Taris 2014, 659; Kalliath & Kalliath 2012, 729; Burnes 2003, 627-
628; Kuokkanen 2017a)

Tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tama Pro Gradu- tutkimus tehdéén toimeksiantona Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston (myéhemmin LUT) HR-yksikélle. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, mi-
ten LUT voi parantaa henkildstonséa tyohyvinvointia strategisen johtamisen ja lahi-
johtamisen kehittamisen avulla. Kyseessa on monimenetelmainen, laadullinen ta-
paustutkimus jonka tavoitteet ovat syntyneet toimeksiantajan kaytdnnon tarpeiden

pohjalta, mutta jolla on samalla yhteiskunnallista ja tieteellistd merkitysta.

Tassé pro gradussa tutkitaan tarkoituksella vain yksi, tietoisesti valittu organisaatio,
eli kyse on tapaustutkimuksesta (Koskinen et al. 2005, 154). Monimenetelmaisyy-
della tarkoitetaan sitd, etta tydssa hyddynnetddn useampia tutkimusmetodeja. Tut-

kimus on laadullinen eli kvalitatiivinen, silla se “erittelee yksittistapauksia niihin
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osallistuvien ihmisten nakokulmasta ja niihin osallistuvien ihmisten antamien merki-
tysten kautta” (Koskinen et al. 2005, 31). Lisaa tietoa valituista tutkimusmenetel-

mista annetaan lukijalle tutkielman viidennessa luvussa.

Kvalitatiivisen tutkimusongelman tulee Hirsjarvi, Remes ja Rajavaaran (2007, 81-82)
mukaan olla riittavan yleinen, jotta se sallii tutkimuksen joustavan toteutuksen, mutta
toisaalta niin rajattu ja selked, etta ulkopuolinen lukija ymmartaa tutkimuksen tarkoi-
tuksen. Tutkimuksen paatutkimuskysymys muotoutui seuraavaksi:

-Miten yliopisto voi parantaa henkilostonsa tyohyvinvointia?

Jota selventamaan luotiin tarkentavat alakysymykset:

(1) Mihin tydhyvinvointiin liittyviin asioihin henkildsto toivoo eniten parannuksia?

(2) Miten tyohyvinvointia tulisi henkildston mielesta parantaa strategisen johtamisen
ja lahijohtamisen kehittdmisen kautta?

Laadullisen aineiston loppumattomuuden vuoksi on tutkimusta tehtaessa tarkeaa
rajata tutkimusaineisto mahdollisimman hyvin (Eskola & Suoranta 2003, 64). Taman
pro gradun ensimmainen rajaus syntyy siita, ettd kyseessa on tapaustutkimus. Toi-
sekseen tutkimusta rajaa LUT:n ainutlaatuisuus suomalaisena julkisoikeudellisena
asiantuntijaorganisaationa. Tutkimuksen fokus on nimenomaan lahijohtajien ja ylim-
man johdon toiminnassa tyopaikalla, jota kehittdmaéalla voidaan parantaa tydhyvin-
vointia. Tassa tutkimuksessa tiedostetaan, etta tydhyvinvointi on yksilon henkilokoh-
taisesti kokemaa ja siihen vaikuttavat lukuisat tekijat seka tyopaikalla etta tyonteki-
jan yksityiselamassa, esimerkiksi yksilon oma toiminta, persoona ja voimavarat.
Naiden asioiden tarkastelu ei kuitenkaan palvelisi tutkimuksen perimmaisia tavoit-
teita ja tekisivat tasta pro gradu- tyosta liian laajan. Siksi tutkimuksessa keskitytaan
ainoastaan sellaisiin tyohyvinvoinnin elementteihin, joihin yliopisto voi edustajineen
vaikuttaa. Aineistoa rajaa myds valittu henkildston ndkdkulma seka tyéhyvinvoinnin

tarkastelu vain sen psykologisista ulottuvuuksista kasin.
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1.2 Tutkimustyon tausta ja tarpeellisuus

Vaikka tyohyvinvoinnista puhutaan yh& enemmaén valtamediassa, ei siella eika liioin
tieteellisessa keskustelussakaan ole paneuduttu kattavasti yliopistojen henkiloston
tyohyvinvointiin. Niin hallinnon-, korkeakoulun-, politikan- kuin tydelamantutkimuk-
sissa on ylipaataan yliopistojen tarkastelu tydnantajina jaanyt kasittelematta katta-
vasti, varsinkin 2010-luvun aikana. (Kuoppala, Pekkola, Kivistd, Siekkinen & Holtta
2015, 251). Yliopistojen rooli niin yhteiskunnassamme kuin tydnantajina on kuitenkin
muuttunut merkittavasti vuonna 2009 voimaan astuneen yliopistolain my6td, joten
tutkittavaa olisi runsaasti. Uudistetun yliopistolain mydta Suomen yliopistoista tuli
oman valintansa mukaan joko saatioita tai julkisoikeudellisia laitoksia, siis valtion
alaisten organisaatioiden sijaan itsenaisia oikeushenkilgitéa. Tama tarkoittaa esimer-
kiksi sita, etta “valtionhallinnon tyontekijoista neljannes siirtyi pois valtion palkkalis-
toilta ja myo6s tydnantajan vastuut ja vapaudet henkilostopoliittisissa kysymyksissa
siirtyivat yliopistoille” (Kuoppala, Pekkola, Kivistd, Siekkinen & Holtta 2015, 227).
Yliopistojen autonomian vahvistuttua niille siirtyi liséksi taysi vastuu taloudellisesta
toiminnastaan. Vanhasen 2. hallituskauden hallitusohjelman mukaan yliopistolain
muuttamisen taustalla oli tarve "uudistaa yliopistojen hallintoa ja paatdoksentekojar-
jestelmaa” (HO 2007, 30). Yliopistoista haluttiin siis yha ketterampia ja tuloshakui-
sempia. (OKM 2017a; YliopistoL 558/2009)

Tulosajattelua vahvistavien toimien valmistelu yliopistosektorilla aloitettiin valtion-
hallinnon toimesta itse asiassa jo 1980-luvulla, mutta vasta vuodesta 2009 |ahtien
suomalaisia yliopistoja alettiin todella johtaa kuin yrityksia. Yliopistoissa otettiin kayt-
téon tulosjohtaminen ja yliopistojen ylimpiin johtoelimiin - eli hallituksiin — valittiin
korkeatasoisia liike-elaman ammattilaisia viemaan yliopistoa “oikealle uralle”. Te-
hokkuus- ja tulosajattelun implementointia on omalta osaltaan edesauttanut Ope-
tus- ja kulttuuriministerion yliopistoille asettama rahoitusmalli, jonka johdosta niiden
“‘perusrahoitus on nykyaan kaytannossa kilpailtua, silla rahoitusosuuksien suuruus
riippuu yliopiston menestyksesta ministerion asettamien rahoituskriteerien tayttami-
sessa” (Koikkalainen 2015). Ministerion mukaan “rahoitusmallin tarkoituksena on
jakaa perusrahoitus yliopistojen kesken siten, etta keskimaaraista tuloksellisemmat,

tehokkaammat ja vaikuttavammat yliopistot hyétyvat” (OKM 2015a, 10). Tuloskes-
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keisyytta vahvistaa toki myds yliopistojen kédyma globaali kilpailu, mutta ennen kaik-
kea kirea kilpailu kotimaassa. Suomalaiset yliopistot kilpailevat tdna paivana keske-
naan perusrahoituksen lisdksi opiskelijoista, tydvoimasta, kansallisesta taydenta-
vasta rahoituksesta, yhteistydkumppaneista ja ylipdatadan oikeudestaan olla osa
Suomen korkeakoulujarjestelmaa. Korkeakoulupoliittisessa keskustelussa lukuisilla
tahoilla on nimittain ollut jo pitkdan selva halu keskittaa tieteeseen ja korkeakoulu-
tukseen suunnatut resurssit yha pienemmalle joukolle toimijoita. (Eskonen 2016a;
Koikkalainen 2015; Kuoppala et al. 2015, 252; OKM 2015a, 36; OKM 2015b; 34-35,
OKM 2017b; Valtanen 2015)

Yliopistoja on lain uudistamisen jalkeen painostettu voimakkaasti profiloitumaan ja
karsimaan paallekaisia tutkimusaloja. Viimeistadan vuoden 2015 koulutusleikkaukset
saivat yliopistot sopeuttamaan toimintaansa perusteellisesti muun muassa mittavin
YT-neuvotteluin. Pula resursseista yhdistettyna mittaviin muutoksiin toimintaympa-
ristossa on ravistellut koko yliopistosektoria. On selvaa, ettd muutokset yliopiston
toimintatavoissa ja tavoitteissa yhdistettyina mittaviin rahoitusleikkauksiin ovat vai-
kuttaneet henkildston tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Yli 60% professoreista ja
muusta opetus- ja tutkimushenkildstosta onkin sitéa mielta, ettd uusi yliopistolaki on
lisdnnyt tydn kuormittavuutta ja vaikuttanut tydmotivaatioon - valitettavasti negatiivi-
sesti. Pahimmillaan yliopistoyhteisoihin on syntynyt pelon ilmapiiri, kun yha vahe-
nevilla resursseilla tydskenteleva henkildkunta on kokenut joutuvansa taistelemaan
tyopaikoistaan vuodesta toiseen. Kaikki eivat ole kuitenkaan suostuneet téahan; tut-
kijoiden niin sanottu "aivovuoto” Suomesta on arvioiden mukaan kiihtynyt 2015 vuo-
desta lahtien ja kasvaa edelleen. Erittéain huolestuttavan tasta kokonaistilanteesta
tekee yliopistojen asema kotimaamme tutkimus-, koulutus- ja innovaatiojarjestel-
man kulmakivina. Yliopistomme ovat keskeisessa roolissa hyvinvoivan ja tasa-ar-
voisen Suomen rakentamisessa. (Aalto-yliopisto 2016; Helsingin yliopisto 2017;
Repo 2017; Kauppalehti 2016; Liiten 2017; Tieteentekijoiden liitto 2016; YHL ry
2017)

Tama tutkimus suoritetaan aikana, jolloin opetusministerié suunnittelee jo uutta kor-
keakoulutuksen ja tutkimuksen uudistusta. Visio on jo olemassa, nyt mietitdan enaa

tiekarttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yliopistolakia aiotaan jalleen
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muokata ja huhuja liikkuu jopa yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen yhteisestéa kor-
keakoululaista. Vain yksi asia on varmaa - muutokselta ei voi valttya kukaan. (#Tam-
pere3 2017; Lapin yliopisto 2016; Liiten 2017b)

Korkeakoulukentalla kuhisee muutoinkin; esimerkiksi tapausorganisaatio Lappeen-
rannan teknillinen yliopisto on muuttamassa nimensa Lappeenrannan-Lahden tek-
nilliseksi yliopistoksi, silla yliopisto-organisaatio muuttui kevaalla 2018 seka yliopis-
tosta ettd Lahden ja Saimaan ammattikorkeakouluista muodostetuksi konserniksi.
Samanlaisia rakenteellisia yhteenliittymia tehdaan jatkuvasti ympari Suomea. Taus-
talla on muun muassa opetusministerion tahto saada Suomeen vahemman, mutta
vaikuttavampia korkeakouluja. Liséksi yhteenliittymilla halutaan luoda korkeakou-
luista kansainvalisesti kilpailukykyisempia. On selvaa, ettei korkeakoulujen henki-
l6ston tydhyvinvointia ei tdssakaan tilanteessa tule missdan nimessa sivuuttaa tai
vaheksya, koska silla voi olla kauaskantoiset vaikutukset koko satavuotisen Isan-
maamme tulevaisuuteen. Onneksi opetusministerion Korkeakoulutuksen ja tutki-
muksen visio 2030:n yhtena tavoitteena on luoda korkeakouluista Suomen parhaita
tyopaikkoja. Taman tutkimustyon tarkoituksena on muun muassa antaa tytkaluja
tuon tavoitteen saavuttamiseksi ja tdydentaa aiheeseen liittyvaa tieteellistda ymmar-
rysta yliopiston henkiléston nakdkulmasta. (OKM 2017c; OKM 2017e; LUT 2017a)

Tutkimuskirjallisuus ja valitut tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa hyddynnetaan monipuolisesti erilaista kirjallisuutta. Paatutkimusky-
symys sidotaan yhteiskunnalliseen keskusteluun siteeraten erilaisia uutisia, minis-
terididen julkaisuja ja muuta aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Myos ajantasaiseen
lainsdadantdon viitataan. Nain toimien pyritaan lisaéamaan lukijan ymmarrysta suo-
malaisten yliopistojen toiminnasta ja niiden toimintaymparistosta. Tieteellisia, ver-
taisarvioituja artikkeleita kaytetddn tutkimuksen tieteellisen perustan luomiseksi ja
tutkimuksen liittamiseksi suurempaan tieteelliseen keskusteluun. Metodikirjalli-
suutta kaytetaan varmistamaan, etta tutkimus on tieteellisten saantdjen ja normien

mukainen seka suoritettu hyvaksyttavalla tavalla.

Taman tutkimustoimeksiannon taustalla on Great Place to Work- konsultointi-, tut-
kimus- ja koulutusyritykselta tilatun ja toteuttaman Trust Index © -henkildstoky-selyn
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tulokset, jotka heréattivat yliopiston HR-yksikdssa halun kehittaa organisaation tyo-
hyvinvointia. Toimeksiantajan ensisijaisena toiveena oli syvallisempi analyysi saa-
duista tuloksista. Tutkimusongelmaa tyOstettdessa yhdessa yliopiston HRD-
paallikon, HR-viestintapaallikon, seka pro gradun ohjaajan kanssa kavi kuitenkin
selvaksi, ettei Trust Index©-kysely sellaisenaan tarjoa vastausta toimeksiantajan
ongelmaan. Konsulttiyrityksen suorittaman kyselyn tulokset nostavat toki esiin asi-
oita, joita organisaatiossa tulisi parantaa, mutta niiden avulla ei paasta pureutumaan
ongelmien juurisyihin. Nain ollen niiden avulla ei I6ydeta kattavasti keinoja tyohyvin-
voinnin parantamiseksi yliopistolla. Kyselyn tieteellista perustaa ei myoskaan ole
todennettavissa. Paatutkimuskysymykseen vastaamiseksi paatettiin siksi kayttaa
monimenetelmaista tutkimusstrategiaa, hyddyntden seka Trust Index©-kyselyn tu-

loksia etta keraten yliopiston henkilostélta uusi laadullinen aineisto.

Nain ollen tassa pro gradussa kaytetaan kahta eri tiedonhankintastrategiaa seka
analysoidaan kaksi eri aineistoa, jotta saadaan riittavasti relevanttia ja luotettavaa
informaatiota paatutkimusongelman ratkaisemiseksi. Ensimmainen aineisto, eli yli-
opiston HR-yksikolta saadut Trust Index©-kyselyn tulokset, analysoitiin sovelta-
malla ankkuroitua teoriaa. Sen hyédyntaminen on jarkevaa silloin, kun tutkimusalu-
eesta on olemassa vain vahan aikaisempaa tietoa. N&in menettelemalla kyettiin
ensinnakin rajaamaan tyohyvinvointik&sitteen luonnollisesti laajasta spektrista joh-
tuva suuri tutkimusalue, rakennettua tydlle teoreettinen viitekehys seka kiinnitettya
tutkimusalue aikaisempiin tieteellisiin keskusteluihin. Lisdksi vastattiin ensimmai-
seen alatutkimuskysymykseen (Mihin tydhyvinvointiin liittyviin asioihin henkildst6
toivoo eniten parannuksia?). Koska pyrkimyksena oli l6ytaa keinoja, joilla tapausor-
ganisaatio voi parantaa tydhyvinvointia, oli perusteltua suorittaa tutkimuksen toinen
osio tapaustutkimuksena. Tama tutkimusmetodi on hyva valinta silloin, kun tarkoi-
tuksena on ymmartaa valittu ilmi6 syvallisesti, ilman ennakko-oletuksia lopputulok-
sesta. (Hirsjarvi et al. 2007, 132-133 & 157-160; Metsdmuuronen 2006, 212; Trust
Index 2016)
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Miten tyohyvinvointia tulisi
henkiloston mielesta
parantaa strategisen e TEEMAHAASTATTELUT
johtamisen ja
lahijohtamisen
kehittamisen kautta?

Mihin tyéhyvinvointiin
liittyviin asioihin henkilésté * TRUST INDEX©-KYSELY

toivoo eniten parannuksia?

Kuva 1. Tutkimuskysymykset ja vastaamiseksi hankittu informaatio.

Toiseen alatutkimuskysymykseen (Miten tydhyvinvointia tulisi henkildston mielesta
parantaa strategisen johtamisen ja johtamisen kehittamisen kautta?) vastaamiseksi
keréttiin toinen tutkimusaineisto ja tiedonhankintastrategiaksi valittiin tapaustutki-
musmenetelm&, jonka avulla voitiin saada "yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa
yksittdisesta tapauksesta” (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 130). Koska tutki-
muksen tavoitteena oli selvittaa yliopiston henkiléston ajatuksia, ihanteita ja perus-
teluja, oli aiheellista suorittaa aineiston kerdys puolistrukturoitujen haastatteluiden
avulla. Haastattelumuotona kaytetiin teemahaastattelua, joka on kaytetyin aineis-
tonkeruumenetelma liiketaloustieteissa. Valitusta tutkimusmenetelmésta, tiedon-
hankintastrategioista ja aineistojen analysoinnista kerrotaan perusteellisemmin |u-
vussa 5. (Eskola et al. 2003, 86; Koskinen et al. 2005,104-105; Hirsjarvi et al. 2007,
204; Metsamuuronen 2006, 115)
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1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys luotiin ankkuroitua teoriaa hytdyntaen, kayt-
taen Trust Index© -kyselyn tuloksia. Niiden perusteella strateginen johtaminen (30,6%
vastauksista), lahijohtaminen (17% vastauksista) seka organisatorinen oikeuden-
mukaisuus (12,6%) ovat selvasti LUT:n henkiloston mielesta tarkeimmat kehitta-
misté vaativat kokonaisuudet. Nain ollen ne muodostivat tyéhyvinvoinnin kehittami-
selle seka talle tutkimustyolle tarkeat raamit, tarjoten samalla makrotason vastauk-

sen ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen. (Trust Index 2016)

Teoreettisen viitekehyksen muodostamiseksi strateginen johtaminen, johtaminen,
organisatorinen oikeudenmukaisuus sekd muut tutkimuksen kannalta olennaiset
termit kasitteellistettiin tieteellista kirjallisuutta hyédyntaen (luku 1.5). Kasitteellista-
minen oli valttAméatonta pyrittaessa muodostamaan nakemysta siitd, miten tutkimuk-
sella voidaan parhaiten vastata asetettuun paatutkimuskysymykseen; Miten yli-
opisto voi parantaa henkilosténsa tyéhyvinvointia? Tutustumalla aikaisempiin
tyohyvinvointia kasitteleviin tutkimuksiin kerattiin syvempaa ymmarrysta tutkitta-
vasta aiheesta. Ymmarryksen myota tyon teoreettisen viitekehyksen keskioon aset-
tettiin sellaisten kehittdamistoimien identifiointi, joiden avulla niin strateginen johto
kuin lahijohtajat voivat vaikuttaa tyéhyvinvoinnin positiiviseen ulottuvuuteen sisalty-
vien elementtien vahvistumiseen ja negatiivisen ulottuvuuden elementtien heikenty-

miseen, parantaen nain henkiléston tyéhyvinvointia.

Teoreettinen viitekehys pohjautuu aikaisempiin tutkimustuloksiin, joiden mukaan
johtamistoimilla voidaan selvasti parantaa henkiloston tyohyvinvointia (Vanhala et
al. 2006, 244). Erityisesti lahijohtajan toimilla ja kaytdksella on suuri vaikutus alai-
sensa tyohyvinvointiin (Van de Voorde et al. 2012, 391). L&hijohtajantarjoama sosi-
aalinen tuki, tai vaihtoehtoisesti tuen puute, vaikuttaa esimerkiksi vahvemmin tyén-
tekijan kokemaan stressiin ja uupumiseen kuin kollegoiden tarjoama tuki tai muut
kaytettavissa olevat resurssit (Perko 2013, 38). Aikaisemmat henkiloston tyéhyvin-
vointia koskevat tutkimukset ovat myos osoittaneet, etta positiiviset muutokset lahi-
johtajan ja alaisen valisessa suhteessa johtavat positiivisiin muutoksiin alaisen hy-

vinvoinnissa (Van Dierendonck et al. 2004, 165). Onnistuessaan tayttdmaan henki-
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|6stonsa tyohyvinvointia koskevat tarpeet tapausorganisaatio edesauttaa tyonteki-
joitdan saavuttamaan tayden potentiaalinsa, onnistumaan tytssaan ja hyodytta-

maan seka organisaatiota etta itseaan (Baptiste 2008, 291).
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Kuva 2. Pro gradun teoreettinen viitekehys

Tutkimus sijoittuu positiivisen psykologian tieteenalaan (Diener 2000, 34). Se on
psykologisen tutkimuksen suuntaus, jonka perustavana oivalluksena on ollut ihmi-
sen hyvinvoinnin parantaminen hanen vahvuuksiensa tunnistamisen, kehittdmisen
ja korostamisen kautta. Toisin kuin perinteisessa, tydpahoinvointiin keskittyvassa
tyohyvinvointitutkimuksessa, positiiviseen psykologian mukaan tyéhyvinvointia voi-
daan tarkastella sek& positiivisesta (hyvinvoinnin) etté negatiivisesta (pahoinvoinnin)
nakokulmasta. Tassa tutkimustydssa pureudutaan molempiin, silla uusimpien tutki-
musten mukaan naiden kahden ulottuvuuden eri ilmentymaét eivat suinkaan ole tois-
tensa vastakohtia, vaan sen sijaan toisiinsa vaikuttavia ja toisiaan taydentavia ele-

mentteja (Huhtala et al. 2007, 301). Tutkimuksen viitekehys pohjautuu subjektiivisen
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hyvinvoinnin teoriaan, jonka mukaan ihminen voi tydssdan hyvin, mikali han on tyy-
tyvainen tydhonsa ja kokee usein tyohon liittyvid positiivisia tuntemuksia ja vain har-
voin negatiivisia, kuten vasymysta (Diener 2000, 36). Tyohyvinvointi on jokaisen yk-
silollisesti kokema tila, joka siséltdd seka tunneperustaisia etta kognitiivisia element-
teja, joihin organisaatio voi - ja sen kannattaa - vaikuttaa eri tavoin (Bakker et al.
2010. 6-7).

Vaikka organisatorista oikeudenmukaisuutta ei ole kuviossa 2. nahtavissa, huomi-
oidaan se kuitenkin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa, silla tyontekijan ar-
violla niin organisatorisesta kuin lahijohtajan oikeudenmukaisuudesta on vaikutusta
hanen tydhyvinvointiinsa. Nama kokonaisuudet myds linkittyvét toisiinsa; organisa-
torisen oikeudenmukaisuuden kokemusten muodostumisessa on erityisesti johta-
vassa asemassa olevien henkildiden toimilla merkittavéa vaikutus. Yksi selittava te-
kija on se, etta epaoikeudenmukaisuuden kokemukset - jotka heikentavat tyohyvin-
vointia - on maaritelty tapahtuvan silloin, kun yksilé kykenee osoittamaan toisen
henkilon vastuulliseksi toimista, jotka uhkaavat hanen hyvinvointiaan (Crospanzano,
Byrne, Bobocel & Rupp 2001, 168). Perustuen aikaisempaan tutkimustietoon tyon
viitekehyksessa organisatorinen oikeudenmukaisuus sisallytettiin lahijohtamisen ja
strategisen johtamisen kokonaisuuksiin. Nain ollen tutkimusty®n osatavoitteena oli
loytaa strategisen ja lahijohtamisen kehittamisen keinoja, joilla organisatorista oi-
keudenmukaisuutta voidaan vahvistaa ja siten parantaa yliopiston tyontekijoiden hy-
vinvointia. (Sparr et al. 2008, 202-203 & 222)

Avainkasitteet

Seuraavassa maadritelladn tdman tutkimuksen kannalta olennaiset konkreettiset
seka abstraktit kasitteet. Hirsjarvi et al. (2007, 142 & 148) mukaan maaritelmat ovat
tarpeellisia, silla sen lisdksi, ettd ne rajaavat ja tasmentavan kasitteen, ne luovat
myo6s normit kasitteen kaytolle. Tieteellisessa tiedonhankinnassa tuleekin aina ka-
sitteellistaa tutkittavat ilmiot, silla vain nain toimien voimme hahmottaa tutkittavat

iimi6t ja asiat myds teoreettisella tasolla.



22

1.5.1 Yliopisto

Suomen koulutusjarjestelma jaetaan kolmeen eri tasoon. Ylinta, kolmannen asteen
opetusta annetaan yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa, joissa opiskelija voi
suorittaa korkeakoulututkinnon. Kaiken kaikkiaan Suomessa on kymmenen moni-
tieteista yliopistoa, kaksi teknillista yliopistoa, ruotsinkielinen kauppakorkeakoulu ja
taideyliopisto. Niiden perustehtavand on harjoittaa tieteellistd tutkimusta ja antaa
siihen pohjautuvaa opetusta. Yliopistot myds edistavéat elinikaista oppimista, toimi-
vat vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa seka edistavat tutkimustulosten ja tai-
teellisen toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (OPH 2017a; OPH 2017b: OKM
2017d).

Organisaatioina yliopistot ovat erityisia. Ne eivat ole valtion tai julkisyhteison alaisia
viranomaisia, silla niilla on itsendisen oikeushenkilon asema seka autonomia. Silti
ne luetaan osaksi julkista sektoria. Tama johtuu siita, etta yliopistojen toiminnasta
on saadetty lailla ja niilla on julkisoikeudellisia tehtavia. Yliopistojen toimintaa lei-
maavat formaalit seké byrokraattiset toimintamallit ja niitd ohjataan poliittisesti. Esi-
merkiksi yliopistojen henkildsttpolitiikkaan vaikuttaa tydnantaja- ja tyomarkkinapoli-
tiilkan ohella olennaisesti myos korkeakoulupolitiikka. Toisaalta yliopisto-organisaa-
tioita kuvataan monesti Ioyhiksi kehikoiksi, joissa seka johto ettéd henkilosto toimivat
itsendisesti yrittdjamaisin periaattein, keraten rahoitusta organisaation toimintaan.
Yliopistot ovat eittamatta asiantuntijaorganisaatioita, jotka ydintehtavaansa toteut-
taessaan tuottavat, soveltavat, sailyttavat ja valittavat tietoa. (Juppo s. 4, 94 & 103-
104; Kuoppala et al. 2015, 228, 253)

1.5.2 Henkiléston tyéhyvinvointi

Tyohyvinvointi on kasitteena hyvin moniulotteinen ja moniselitteinen, eika sille ole
tieteellisessa keskustelussa loydetty yksiselitteisesti oikeita indikaattoreita (Gra-
witch et al. 2006, 134; Baptiste 2008, 287). Taman tutkimustytn fokuksessa ovat ne
johtamisen keinot, joilla voidaan vaikuttaa henkil6ston tyohyvinvointiin tydpaikalla.
Nain ollen tyéhyvinvointi maaritelladn tassa tutkimuksessa seka kontekstisidon-
naiseksi ettd subjektiiviseksi, ja kuten yleensakin henkilostéjohtamisen tutkimuk-

sissa, sen katsotaan muodostuvan ainoastaan psykologisista elementeista (Bakker
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& Oerlemans 2010, 5-6). Tybhyvinvointia tarkastellaan seka valittujen positiivisten
ulottuvuuksien eli tydtyytyvaisyyden, tydn imun ja onnellisuuden, etta negatiivisten
ulottuvuuksien, kuten tydstressin, kyynisyyden ja tyduupumuksen kautta, silla uu-
simpien tutkimustietojen mukaan molemmat ulottuvuudet tulee tyéhyvinvointia tut-
kittaessa ottaa huomioon. Henkildlld on korkea ty6hyvinvointi, mikali han tuntee
usein itsenséa onnelliseksi tydssaan, tyotyytyvaisyytta ja tydn imua ja vain harvoin
tyéhyvinvoinnin negatiiviseen ulottuvuuteen kuuluvia tuntemuksia. (Bakker et al.
2010, 5-6). (Arnold et al. 2007, 194; Geare et al. 2015, 1984; Huhtala et al. 2007,
301)

1.5.3 Johtaminen

Tassa tutkimustyossa kaytetddn Winston ja Pattesonin (2006, 7) maaritelméaa joh-
tamisesta ja lahijohtajasta; johtaja valitsee, kouluttaa, varustaa, valineistaa ja vai-
kuttaa toiminnallaan yhteen tai useampaan alaiseen, joilla on erilaiset kyvykkyydet
ja taidot. Johtamisella johtaja fokusoi alaisten inhimilliset resurssit palvelemaan or-
ganisaation missiota ja tavoitteita. Johtamisella tarkoitetaan operatiivista johtamista,
jota muut kuin yliopiston johdon jasenet lahijohtajan roolissa suorittavat. Kirjallisuu-
dessa johtaminen erotetaan monesti kahteen lajiin; tavoitteisiin ja tuloksiin tahtaa-
vaan, systeemisia rakenteita korostavaan managerialismiin sek& ihmisiin, organi-
sointikayttaytymiseen ja organisaatiokulttuuriin keskittyvaan leadershippiin. Yielder
ja Codlinin mukaan (2007, 319) akateemisissa organisaatioissa niin ihmis- kuin sys-
teemikeskeinen johtaminen ovat integroituneet johtamistydssa. Siksi tassa tutki-

muksessa ne molemmat siséltyvat saman kasitteen alle.

1.5.4 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen voidaan maaritella sarjaksi merkittavia strategisia paatoksia
ja toimia, joita suorittavat organisaation ylimmat johtajat. Julkisoikeudellisessa yli-
opistossa strategista valtaa kayttda on yliopiston hallitus, jonka jasenet paattavat
muun muassa toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista, strategiasta seka oh-
jauksen periaatteista (YliopistoL 3:14). He siis luovat ja kommunikoivat organisaa-
tion tarkoituksen sek& tulevaisuuden vision. Téssa tytssa strategisiksi johtajiksi

mielletetd&an myos rehtoraatti sekd muu johtoryhma, hallituksen ulkopuoliset jAsenet
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valitseva kollegio sek& Schoolien ja tukipalveluiden johtajat. Strategisella johtami-
sella kehitetdan organisaation tarkeimpia kyvykkyyksia ja kompetensseja, muoka-
taan organisaation rakennetta ja prosesseja seka monitoroidaan organisaation toi-
mintaa. Sen avulla myds méaaritetddn ja muovataan organisaation kulttuuria seka
arvoja. Strategisen johtamisen ydintehtéava on tarjota organisaatiolle tiekartta nope-
asti muuttuvassa ja turbulentissa toimintaymparistossa, tavoitteena varmistaa orga-
nisaation toiminnan kehitys, jatkuminen ja menestys. Organisaation menneisyys,
nykyisyys ja tulevaisuus linkittyvét strategisessa johtamisesta loogiseksi jatkumoksi,
organisaation taistellessa tunnettujen ja viela tuntemattomien mahdollisuuksien ja
uhkien kanssa. (Boal & Hooijberg, 2001, 516; Boal & Schultz 2007, 411- 412)

1.5.5 Organisatorinen oikeudenmukaisuus

Organisatorinen oikeudenmukaisuus on sosiaalisesti rakentuvaa. Se tarkoittaa, etta
teot tai paatokset maaritellaan oikeudenmukaisiksi, mikali suurin osa tydyhteisén
jasenista pitaa niitéd oikeudenmukaisina (Colquitt et al. 2001, 425). Oikeudenmukai-
suuden kokemus on kuitenkin vahvasti subjektiivista; tutkimukset ovat osoittaneet
samojen yksildiden ymmartavan oikeudenmukaisuuden eri tavoin muun muassa
riippuen siita, missa positiossa he organisaatiossa ovat. Tassa tutkimustyéssa or-
ganisatorinen oikeudenmukaisuus maaritellaan Folgerin oikeudenmukaisuusteo-
rian avulla. Sen mukaan teko koetaan epaoikeudenmukaisesti, mikéali kolme ehtoa
toteutuvat. Ensimmaiseksi paatbksen kohteen on pystyttava kuvittelemaan vaihto-
ehtoinen paatos, joka toteutuessaan olisi johtanut hédnet suotuisampaan tilantee-
seen, kuin nyt toteutettu. Toisekseen henkilon taytyy tietda kuka tai ketka olivat vas-
tuussa paatoksesta ja lisdksi ajatella, ettéa paatdksentekijoilla oli aito mahdollisuus
paattdd myos toisin. Viimeiseksi, henkilon tulee kokea vahvasti, etta tehty paatés
sotii yleisesti ymmarrettya oikeudenmukaisuusnormia vastaan, ja nain ollen paatok-
sentekijan olisi pitédnyt toimia toisin. Organisatorista oikeudenmukaisuutta koetaan
puolestaan silloin, kun mikaan naista kolmesta ehdosta ei yksilon arvion perusteella
voi toteutua. (Colquitt 2001, 386; Colquitt et al. 2001, 425; Cropanzano et al. 2001,
168-169)
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1.6 Pro gradun rakenne

Tama Pro gradu muodostuu kuudesta vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa kerro-
taan tyon tausta ja merkitys. Liséksi lukijalle osoitetaan tutkimuksen ajankohtaisuus,
relevanttius ja tarkeys niin tapausorganisaatiolle, yhteiskunnalle kuin akateemiselle
yhteisdllekin. My6s tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus kerrotaan ja perus-
tellaan. Tutkimus liitetaan aikaisempiin tieteellisiin tutkimuksiin, todentaen tutkimus-
tarpeen ja tutkimusaukon olemassaolo.

Toisessa vaiheessa tuodaan esille tutkimusongelmaa koskevia, aikaisemmin jul-
kaistuja tutkimuksia ja teorioita. Tarkoituksena on muodostaa tutkimukselle tarkoi-
tuksenmukainen ja tutkimusongelman ratkaisun kannalta koherentti teoriapohja.
Tutkimustydn kannalta oleelliset tydhyvinvointiin, strategiseen johtamiseen ja johta-

miseen liittyvat kasitteet, nakokulmat ja teoriat esitelladn kolmessa teorialuvussa.

Tutkimusprosessi-osiossa selostetaan tutkimuksen kulku. Tahan sisaltyvat kuvauk-
set tutkimusmenetelmien valinnasta sekéa tutkimusaineistojen keruusta ja analysoin-
nista. Lisaksi tdssa kappaleessa perustellaan tehdyt tutkimusmenetelméavalinnat.
Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, uskottavuutta seka tulosten kaytan-
non hyddynnettavyytta.

TEOREETTINEN TUTKIMUS- TUTKIMUS- JOHTO- YHTEEN-

JOHDANTO

VIITEKEHYS PROSESSI TULOKSET PAATOKSET VETO

Kuva 3. Pro gradun rakenne vaiheittain.

Tutkimuksen neljdnnessa vaiheessa analysoidaan teemahaastatteluiden avulla
saatu aineisto. Tarkoituksena on pyrkia selkeyttamaan aineistosta esille nousevia
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merkityksi&. Analyysissa kasitelladn nimenomaan tutkimusongelman ja tutkimuksen

rajausten nakokulmasta olennaista tietoa.

Johtopaatokset-kappaleessa vastataan johdannossa asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. TAssa osiossa esitetaan tutkimustyon analyysistda muodostetut paatelmat ja lo-
pulliset tutkimustulokset. Lisdksi arvioidaan pro gradun teoreettista kontribuutiota;
miten tutkielma vahvisti, muutti tai lisasi tietoa tutkimusalueella. Toisin sanoen,
tassé kohtaa ty6ta arvioidaan, mik&a on saatujen tutkimustulosten todellinen merkitys
niin kohdeorganisaatiolle, tiedeyhteisélle kuin yhteiskunnallekin. Lopuksi tassa kap-
paleessa pohditaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita ja -aiheita. Tutkielman viimei-

sessa osiossa tiivistetaan ja kuvataan koko tutkimusty6. (Hirsjarvi et al. 2009, 229)
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TYOHYVINVOINTI

Tassa tutkimuksen osiossa syvennytaan tydhyvinvointitutkimuksen historiaan, tyo-
hyvinvoinnin maaritelmaan seka talle tutkimustyélle muodostettuun tyéhyvinvoinnin
malliin. Lisaksi paneudutaan tyéhyvinvoinnin eri ulottuvuuksiin. Kirjallisuuskatsauk-
sen tarkoituksena on muodostaa ymmarrys tydhyvinvoinnin rakentumisesta ja sii-

hen vaikuttavista tekijoista.

Tydhyvinvointitutkimuksen historia

Tyohyvinvointitutkimuksen juuret ovat psykologian ja organisaatiokayttaytymisen
tutkimuksissa, joissa tyohyvinvointia on perinteisesti kasitelty sen eri osa-alueiden
ja ilmentymien, kuten tydntekijan yleisen mielenterveyden, fyysisen tyokyvyn ja mo-
tivaation kautta (Grawitch et al. 2006, 134). Viime vuosina henkiloston tydhyvinvoin-
tia koskevat tutkimukset ovat saaneet tyota koskevassa tutkimuskirjallisuudessa
merkittavan roolin. Syy on looginen. Tutkijat nayttaisivat yksinkertaisesti olevan tdna
paivana samanmielisia siita, ettd saavuttaakseen kilpailukykya seka kestavia ja eet-
tisesti hyvaksyttavia tyoskentelytapoja, ja -kaytantoja, tulee organisaatioiden kiinnit-
t&& huomionsa henkilostonsa tyohyvinvointiin (Albrecht, 2012, 840).

Alun perin tyoviihtyvyydenkentdssa suoritettua tydhyvinvointitutkimusta on tehty
viime vuosisadan alusta alkaen. Tutkimus oli alusta asti hyvin linkittynytta ty6ela-
maan; esimerkiksi 1920-luvun yrityksissa toteutettiin runsaasti erilaisia ty6viihty-
vyyskyselyita. Aluksi tydhyvinvointitutkimusissa tarkastelun kohteena oli vain yksilo,
mutta mydhemmin tutkijat alkoivat kiinnostua ympaériston vaikutuksista tyontekijoihin
ja heidan toimintaansa. 1960-luvulla tutkijat innostuivat tyotyytyvaisyydesta ja koko
tyohyvinvointitutkimus keskittyi pitkaan tyytyvaisyys-kasitteen ymparille. 1980-lu-
vulle tultaessa ty6tyytyvaisyyden ja motivaation valilla oli havaittu selva yhteys seka
toisiinsa etta tyontekijoiden poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Motivaation ja tyotyyty-
vaisyyden havaittiin olevan kuitenkin enemman asenteeseen viittaavia kasitteita,
kuin kokonaisvaltaisesti tyohyvinvointia kuvaavia. Tasta syysta viela samana vuosi-
kymmenenda lanseerattiin tieteellisessa keskustelussa myods tyokyvyn kasite, josta
on mydhemmin johdettu ty6hyvinvoinnin kokonaiskasite. Nykyaan tydhyvinvointitut-

kimus kasvaa nopeaa tahtia. Kasvava kiinnostus tyéhyvinvointia kohtaa kielii tyon
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yha merkittAvammastéa roolista yksilén elaméssa. (Grawitch et al. 2006, 129; Kum-
pulainen, 2013, 28-31)

Tydhyvinvoinnin rakentuminen

Kasitteenad henkildston tyohyvinvointi (engl. employee wellbeing at work) on moni-
merkityksinen ja moniulotteinen, sisaltden seka fyysisen etta psykologisen tervey-
den ulottuvuuksia. Tydhyvinvointi on padasiassa yksildllinen kokemus, johon vaikut-
tavat niin tydohon liittyvat kuin tydn ulkopuolisetkin tekijat. Myds yksilén omilla voima-
varoilla ja ominaisuuksilla on suuri merkitys. (Vanhala et al. 2006, 252). Tydhyvin-
vointi on jokaisen ainutlaatuinen ja subjektiivinen kokemus. Tutkimustulokset kui-
tenkin osoittavat, ettd ihmisilla on tydhyvinvointiin littyen samoja, jopa yleismaail-
mallisia psykologisia ja fyysisia tarpeita (Tehrani 2007). Ihmisten kayttdessa yha
enemman aikaansa ty6ssa, he pyrkivat tana paivana loytamaan tyonantajia, jotka
auttavat tayttamaan naita tarpeita. (Baptiste 2008, 291). Lisaksi tiedetaan, etta tyo-
hyvinvointi tydpaikalla muodostuu sosiaalisessa kontekstissa; tyontekijéihin vaikut-
tavat esimerkiksi sosiaaliset suhteet lahijohtajiin, henkildst6on kohdistuvat muutok-
set seka organisaatiokulttuuri (Baptiste 2008, 291). Erilaisilla kokemuksilla ty6sséa
on todistetusti vaikutus tyontekijdiden tyohyvinvointiin, sité joko heikentéen tai pa-
rantaen (Albrecht 2012, 841).

On merkille pantavaa, etta hyva tydhyvinvointi voi parhaimmassa tapauksessa jopa
vahvistaa tyontekijan kokonaismielenterveytta (Turner et al. 2002, 52). Yleensa tyo-
hyvinvointitutkimuksissa on kuitenkin "painottunut niin sanottu patogeeninen nako-
kulma: hyvinvoinnin asemasta pahoinvoinnin tarkastelulla on ollut keskeinen rooli.
Tybhyvinvointia on hahmotettu esimerkiksi stressin ja uupumuksen nakokulmista,
jolloin hyvaa hyvinvointia on tulkittu naiden oireiden puuttumisena” (Kumpulainen,
2013, 29). Suosituimmat tutkimuskohteet télla saralla ovat olleet stressi, uupumus,
tydnantajan ja tyontekijan valista psykologista sopimusta koskevat rikkomukset, va-
kivalta tyOpaikalla seka tyon epavarmuudesta johtuva pahoinvointi (Turner et al.
2002, 715). Tarkasteltaessa tyohyvinvointia vain tydpahoinvoinnin nadkdkulmasta
saadaan kuitenkin varsin suppea kuva tydhyvinvoinnista kokonaisuutena. Naissa
tutkimuksissa jatetdan taysin huomioimatta ne keinot, joilla voidaan lisata tyéhyvin-

voinnin positiivisten ulottuvuuksien, kuten tyon ilon ja innostuneisuuden kokemuksia.
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Kuitenkin on olemassa selke&é todistusaineistoa siité, ettd kokemuksilla tydssa voi-
daan vaikuttaa tydhyvinvointiin myds positiivisesti ja suurin osa ihmisista selviytyy

tydelamassa hyvin (Warr, 1999, 393).

Negatiiviset ilmentymadat

TYOHYVINVOINTI

ONNELLISUUS
TYOSSA

TYON IMU

TYOTYYTYVAISYYS

Kuva 4. Tutkimustydssa tarkasteltavat tydhyvinvoinnin osa-alueet

Tassa tutkimustydssa keskitytaan niihin keinoihin, joilla tyéhyvinvointia voidaan pa-
rantaa tapausorganisaatiossa tyénantajan edustajien toimesta ja henkil6ston tyohy-
vinvoinnilla viitataan nimenomaan hyvinvoinnin psykologiseen puoleen (Vanhala et
al. 2006, 244). Jo yli 25 vuotta sitten tydhyvinvointitutkimuksen pioneeri Peter Warr
(1990, 194) oli sitd mieltd, ettd tyohyvinvointia tulee tutkia kahdesta eri perspektii-
vista; seka positiivisesta etta negatiivisesta. Tassa tutkimustydssa toimitaan Warrin
oppien mukaan tavoiteltaessa keinoja ensinnakin vahvistaa erilaisia tydhyvinvoinnin
positiivisia ilmentymid, mutta myds vahentaa tyéhyvinvoinnin negatiivisia ilmenty-
mia. Perinteisesti tyohyvinvointia on tutkittu useiden eri indikaattorien kautta, jotka
voivat korreloida kesken&én tai olla jopa toistensa seurausta (Vanhala et al. 2006,
244). Kuitenkaan yksimielista listaa henkiloston tyéhyvinvointia parhaiten kuvaa-
vista indikaattoreista ei ole méaaritelty (Grawitch et al. 2006, 134). Tassa tydssa
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tarkasteltaviksi tydhyvinvoinnin osa-alueiksi on valittu aikaisemmissa tydhyvinvoin-
titutkimuksissa paljon huomiota saaneet ja hyvin tunnistetut ilmentymat; tyotyytyvai-
syys, tyon imu, onnellisuus ty6ssa, tyostressi, kyynisyys seka tyduupumus (Bosch
et al. 2014, 664, Schaufeli et al. 2007, 175; Jernigal et al. 2002, 566; Bakker et al.
2010, 6-12; Cartwright et al.2006, 200-201). Seuraavaksi tdssa teorialuvussa kes-

kitytdan valittuihin tyéhyvinvoinnin ulottuvuuksiin.

Tyotyytyvaisyys

Suuri osa tyéhyvinvoinnin ja organisaation kehittdmista koskevista tutkimuksista on
keskittynyt tyotyytyvaisyyteen. Jo vuoteen 1991 mennessa tyotyytyvaisyytta koske-
via tieteellisia julkaisuja oli tehty eri tutkimusaloilla yli 12 400 kappaletta (Kinicki et
al. 2002, 14). Aihetta on tutkittu todella niin runsaasti, etta tyohyvinvointitutkijoita on
kritisoitu lilasta keskittymisesta yksittaiseen tyéhyvinvoinnin ilmentyméaan (Bakker et
al. 2010, 9; Grawitch et al. 2006, 135). Kiritiikkia on lisdnnyt vaite siita, etta viime
kadessa tyotyytyvaisyys kuvaa itseasiassa tyontekijan myonteista tyGasennetta,
eika niinkaan tydhyvinvointia suoraan (Kumpulainen, 2013, 30). Varsinkin 2000-Iu-
vun jalkeisissa tutkimuksissa tyotyytyvaisyytta onkin kaytetty lahinné asennetta ku-
vaavana mittarina (Alimo-Metcalfe et al. 2008, 587). Toisaalta, vaikka tyotyytyvai-
syyden kayttd yhtena tyéhyvinvoinnin mittarina on nykytiedon valossa kyseenalais-
tettu, myds muiden tdhan tarkoitukseen luotujen mittareiden kaytté on todistetusti
ongelmallista (Edgar et al. 2015, 1984). Lisaksi tyotyytyvaisyyden kaytolla tyéhyvin-
voinnin indikaattorina on tieteellisessa tutkimuksessa pitka ja kattava historia. Koska
tyotyytyvaisyys korreloi vahvasti toimialasta ja kulttuurista riippumatta seka muiden
tydhyvinvoinnin indikaattorien (muun muassa suoraan tyon imun ja kaanteisesti tyo-
uupumuksen) etta tydsuorituksen, tydhon sitoutumisen ja irtisanoutumisaikomuk-
sien kanssa, on se tassa tutkimuksessa valittu yhdeksi, joskaan ei ainoaksi tyohy-
vinvoinnin ilmentymaksi, jota organisaation kannattaa pyrkia vahvistamaan (Bosch
et al. 2014, 677; Grawitch et al. 2006, 135; Giallonardo et al. 2010, 994; Daniels et
al. 2000, 307). Tyotyytyvaisyys on myds tutkitusti yksi merkittdvimmista selittgjista
organisaation menestykselle tai tappiolle niin tuottavuuden kuin kannattavuudenkin

nakokulmasta tarkasteltuna (Alimo-Metcalfe et al. 2008, 587).
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Tyotyytyvaisyytta yliopistokontekstissa on tutkittu niukasti (Smerek et al. 2007, 230).
Silla tarkoitetaan tyontekijan kokonaisvaltaista tunnetta tyostaan, eli sitd, missa
maarin tyontekijat pitavat tai eivat pida tyostaan (Giallonardo et al.2010, 996; Kum-
pulainen 2013, 30). Yleisesti ottaen tyotyytyvaisyys kasitetddn tyontekijan teke-
maksi arvioksi seka tydstaan etta suuremmasta kokonaisuudesta, eli siité organisa-
torisesta kontekstista, jossa ty0 sijaitsee (Bakker et al. 2010, 5; Baptiste 2008, 292).
Kapeasti maariteltyna hyva tyotyytyvaisyys on seurausta tyontekijan positiivisista
kokemuksista ty6ssa tai johtuu mahdollisesti ty6tekijan saamasta hyvasta palaut-
teesta (Babtiste 2008, 292). Usein tyotyytyvaisyytta mitataan tutkimuksissa yksin-
kertaisesti kysymalla tyontekij6iltd "kuinka tyytyvainen olet tydhosi, kaikki siihen liit-
tyvat asiat huomioiden?” (Bakker et al. 2010, 9). Tall6in ajatellaan tyotyytyvaisyyden
olevan ennen kaikkea tuntemus tyosta. Liséksi on luotu erilaisia, tyontekijan kogni-
tiiviseen arvioon perustuvia mittareita. Naista yksi tunnetuimmista on Job Descrip-
tive Index, lyhyesti JDI, joka k&sittda viisi eri aspektia; tyytyvaisyyden itse tyohon,
palkkaukseen, ylennysmahdollisuuksiin, l&hijohtajaan seka tydtovereihin (Kinicki et
al. 2002,14-15). Kokonaisvaltainen mittari onkin hyva antamaan syvempaa tietoa
tyotyytyvaisyydesta, silla tutkimusten mukaan tyontekija voi olla hyvin tyytyvainen
tyosuhde-etuihinsa, mutta saman aikaan olla erittain tyytymaton lahijohtajaansa tai
vaikkapa fyysiseen tytskentely-ymparistoon (Babtiste 208, 292).

Yleinen keskustelu tyotyytyvaisyyden ymparilla alkoi kunnolla oikeastaan 1959, kun
Yhdysvaltalainen psykologi Frederic Herzberg julkaisi Snidermannin sek& Mausne-
rin kanssa kirjan the Motivation to Work. Teoksessa Herzberg esitteli kollegoidensa
kanssa kahden faktorin teorian, jonka mukaan tyotyytyvaisyytta voidaan tutkija ja-
kamalla tyohon liittyvat tekijat kahteen dimensioon; hygienia- ja motivaatiotekijoihin.
Maslowin tarvehierarkiaan pohjautuva teoria on yksi merkittavimmista ja kuuluisim-
mista tyotyytyvaisyytta koskevista teorioista. Sen mukaan motivaatiotekijat (kuvi-
ossa 4.) johtavat positiiviseen asenteeseen tydta kohtaan, kun taas hygieniatekijat
liittyvat tyon tekemiseen itsessdan. Huomionarvoista kahden faktorin teoriassa on
se, etta tyotyytyvaisyyden vastakohta ei suinkaan ole tyotyytymattémyys vaan itse
asiassa se, ettei tyotyytyvaisyytta ole. Samalla logiikalla tyotyytyméattémyyden vas-
takohta on tyotyytyméattomyyden olemattomuus. Nain ollen teorian mukaan moti-

vaatiotekijat, kuten tunne kehittymisesta ja saatu tunnustus, voivat luoda tyotyyty-
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vaisyytta, mutta niiden puute ei johda tyotyytymattomyyteen. Samaten tyon tekemi-
seen liittyvat huonot hygieniatekijat voivat johtaa tyotyytymattomyyteen ja hyvét
puolestaan vahentaa tyotyytymattomyyttd, mutta ne eivat voi itsessaan johtaa tyo-
tyytyvaisyyteen. (Smerek et al. 2007, 230, 247-248; Alshmemri et al. 2017, 12-15)

Taulukko 1. Paivitetyt kahden faktorin teorian motivaatio- ja hygieniatekijat (mukail-
len Alshmemri et al. 2017, 13; Smerek et al. 2007, 230)

+ SAAVUTUKSET + OHJAUS
4+ SAATU TUNNUSTUS 4+ SUHDE LAHIJOHTAJAAN
“+ TYO ITSESSAAN + HALLINTO JA KAYTANNOT
+ KOKEMUS VASTUUSTA 4+ TURVALLISUUS
4+ TUNNE KEHITTYMISESTA 4+ PALKKA
+ KASVU + TYOOLOT

#+ SUHTEET TYOKAVEREIHIN

4+ STATUS

4+ HENKILOKOHTAINEN ELAMA

4 SUHTEET ALAISIIN

Kahden faktorin teorian mukaan hygieniatekijoihin vaikuttamalla organisaatio voi
siis vaikuttaa ainoastaan tyontekijan tyotyytymattomyyteen ja motivaatiotekijéihin
vaikuttamalla voidaan saavuttaa tyotyytyvaisyytta. Herzbergin teoriaksi nimetty malli
on ollut kiehtova ja suosittu nimenomaan sen yksinkertaisuuden ja helppokayttoi-
syyden takia. Nykyaan tutkijat ovat silti siirtyneet yha kompleksisempien ja moni-
puolisten mallien kayttdon. Syy on tutkimustuloksissa, jotka eivat kaikki tue Herz-
bergin teoriaa kokonaisuudessaan. Esimerkiksi tydntekijan suhde lahijohtajaansa ja
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ylimpien johtajien toiminnan on todettu olevan merkittavia tyotyytyvaisyytta ennus-
tavia ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Tassa tutkimustydssa etsitaan keinoja molem-
pien kehittamiseksi. Toisaalta, yliopistoja koskevissa tyotyytyvaisyystutkimuksissa
on my6s huomattu, ettd tyo itsessddn on monelle hyvin keskeinen tyotyytyvaisyy-
teen vaikuttava tekija. Uusimman tutkimustiedon mukaan tyotyytyvaisyyteen vaikut-
tavatkin useat eri tekijat kokonaisuutena. Kahden faktorin teorian voi silti katsoa
osoittavan ne tekijat, joihin henkilostonsa parempaa tyotyytyvaisyytta tavoittelevan
organisaation kannattaa kiinnittda huomionsa. (Smerek et al. 2007, 230, 247-248;
Alshmemri et al. 2017, 12-15)

Tydn imu

Kuten aikaisemmin tassa tydssa kerrottiin, tydhyvinvointia tarkasteltiin pitkaan |a-
hinna tydépahoinvoinnin nakékulmasta ja senkin jalkeen tutkimusten fokus oli paa-
asiassa tyotyytyvaisyydessa. Viimeisen 20 vuoden aikana tutkijat ovat kuitenkin
kunnostautuneet ja kiinnittaneet monipuolisemmin huomiota myés tydhyvinvoinnin
positiivisiin ilmentymiin kuten intohimoon, tydhdn uppoutumiseen, tydssa kukoista-
miseen seka tyon imuun. Naista viimeisin nousi kasitteeksi alun perin esiin tyduupu-
mustutkimuksen piiristd, kun tutkijat yrittivat ymmartaa koko tyohon liittyvaa hyvin-
vointispektria aina tydpahoinvoinnista tydhyvinvointiin asti. Pitkaan ajateltiin, etta
tuon spektrin &aripaat voidaan nimeta tyduupumukseksi ja tyon imuksi. Tasta joh-
tuen ensimmaisissa tyonimua kasittelevissa tutkimuksissa oli isossa roolissa alun
perin tyduupumisen mittaamiseen tarkoitettu Maslach-Burnout Inventory (MBI) el
suomeksi Maslacin yleisen tyduupumuksen arviointimenetelma. Se on laajassa kay-
toésséa tyduupumuksen arvioinnissa tana paivanakin. Tyokalun avulla tarkastellaan
kolmea dimensiota; tyontekijan vasymysta, kyynisyytta ja tehokkuutta. Arviointime-
netelman luojat - eli tydhyvinvoinnin tunnetuimpiin tutkijoihin kuuluvat Christina Mas-
lach ja Michael Leiter - kayttivat aikanaan MBI:t& my0s tutkiessaan tydnimua, silla
he kasittivat tyduupumuksen ja tydn imun saman kolikon eri puoliksi. Ensimmaisen
katsottiin vallitsevan, kun vasymys ja kyynisyys arvioitiin tyokalulla korkeaksi ja te-
hokkuus matalaksi, ja painvastoin puolestaan tyon imun vallitsevan, kun tehokkuus
mitattiin korkeaksi muiden dimensioiden saadessa matalat arvot. (Albrecht 2012,
840-841; Maslach et al. 2001, 416)
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Tavallaan tyduupumuksen voikin ndhdéa syntyvan heikentyneestéa tyén imusta, kun
alussa merkitykselliseksi ja tarkedksi koettu tyd muuttuu henkilén silmissa ajan
myota epamiellyttavaksi ja turhaksi. Toinen nimekéas tyohyvinvointitutkija Wilmar
Schaufeli kollegoineen maaritteli tydn imun kuitenkin itsenaiseksi kasitteeksi ja en-
nen kaikkea tyohyvinvoinnin positiiviseksi ilmentyméksi. Han myo6s kyseenalaisti
tyon imuun kuuluvien osa-alueiden suoran vertailtavuuden tyduupumuksen osa-alu-
eiden kanssa. Schaufelin ja Bakkerin mukaan (2004, 294) tyontekija voi esimerkiksi
kokea kerran viikossa itsensa todella loppuun kulutetuksi tydssaan ja kuitenkin viela
tuon saman tyoviikon aikana tuntea olevansa tdynna energiaa ja iloa tydstaan. Nain
ollen tydn imun ja tyduupumuksen ei voida ajatella olevan toisensa poissulkevat,
saman tyohyvinvointispektrin kaksi eri aaripaata. Negatiivisiin tydtuloksiin johta-
vasta tybuupumuksesta kerrotaan lisda taman pro gradun luvussa 2.8. (Schaufeli et
al. 2004, 294; Maslach et al. 2001, 416; Taris et al. 2017, 4; Bosch et al. 2014, 664;
Schaufeli et al. 2008, 174)

Schaufeli et al. (2002, 176) mukaan ty6n imu on ty6hon liittyva positiivinen ja taytty-
myksellinen tila. Sita kokevat tyontekijat tuntevat itsensa enemman kuin kykeneviksi
tekemaan tyotaan. Positiivisesta psykologiasta vahvasti vaikutteita saanutta tyon
imua kuvataan yleensa kolmen ulottuvuuden kautta, jotka ovat tarmokkuus, omis-
tautuminen seka uppoutuminen. Tarmokkuus kuvastaa tyontekijan korkeaa ener-
giatasoa, henkista sietokykya ja sinnikkyyttd seka tahtoa antaa merkittava ja pitka-
janteinen panostus tydhonsa, eteensa tulevista ongelmista ja haasteista huolimatta.
Omistautunut tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi ja innostavaksi seka sel-
laiseksi mista han voi olla ylped. Han kantaa helposti vastuuta myds virallisen tyon-
kuvansa yli ja tekee sellaisia organisaatiota hyddyttavia toita, joista hanta ei suoraan
palkita. Uppoutuminen kertoo puolestaan tyontekijan voimakkaasta keskittymisesta
ja paneutumisesta tyohon. Tallaisessa tilassa aika kuuluu nopeaan, eika tyéntekija
meinaa malttaa irtaantua toistd. Joskus samaa tuntemusta kuvataan arkielaméassa
sanalla "flow”, mutta tyon imu ei ole hetkellinen ”spurtti” tai onnistumisesta kum-
puava lyhytaikainen innostus vaan pitkékestoinen tila, joka ei kytkeydy suoraan yh-
teen tiettyyn tavoitteeseen, tapahtumaan, yksil6on tai kaytokseen. On merkille pan-
tavaa, ettd toisin kuin tybnarkomaanit, tyon imua tuntevat henkilét nauttivat myos
tyon ulkopuolisista asioista, eivatkéd he tunne syyllisyytta silloin, kun eivét tydsken-

tele. Heidan toimintaansa ei mydskaan ohjaa méaaritteleméatoén ja vahva sisdinen
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tarve, vaan he tyoskentelevat, koska tyonteko on heidan mielestaén yksinkertaisesti
hauskaa. Toisin kuin tyduupumuksesta karsivat, tyénimua kokevat tyontekijat koke-
vat olevansa energisia ja tehokkaita. He myos uskovat selviytyvansa tyttehtavis-
taan ja niihin liittyvista haasteita hyvin. (Schaufeli et al. 2008, 176; Schaufeli et al.
2002, 74-75; Kumpulainen, 2013, 30-31)

e Energisyys
e Sinnikkyys
e Tyohon panostaminen

¢ Innostus
OMISTAUTUMINEN e Ammattiylpeys
e Tyon merkityksellisyys

e Keskittyminen
e Paneutuminen

UPPOUTUMINEN

Kuva 5. Tyon imun ulottuvuudet (Kumpulainen 2013, 30)

Tutkijat eivat ole vield paasseet yksimielisyyteen tyonimun tarkasta maaritelmasta,
mutta yksi on varmaa,; seka tutkijat ettd organisaatiot haluavat ymmartaa tyénimua
entista paremmin. Tyon imu ymmarretaan myos erilliseksi tyohyvinvoinnin positii-
viseksi ilmentymaksi. Viime vuosina aiheesta on tehty lukuisia julkaisuja, mutta tut-
kittavaa riittdd edelleen. Esimerkiksi organisaatiokulttuurin vaikutuksista tydnimuun
halutaan tietda lisdd. Tama johtuu siita, ettd tydonimua kokevat tyontekijat ovat ylei-
sesti ottaen oma-aloitteisempia, sitoutuneempia organisaation kehittamiseen ja
suoriutuvat tydtehtavistaan paremmin. Tyonimua kokevat tyontekijat tuntevat myos
itsensa terveemmiksi ja tyytyvaisemmiksi tyéhonsa. (Albrecht, 2012 842; Maslach
et al. 2001, 416; Bosch et al. 2014, 663-664)
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2.5 Onnellisuus tydssa

Ihmiset ovat aina tavoitelleet onnellisuutta. Jo Aristoteles pohti miten ihminen voisi
erilaisten toimien kautta lisata "kukoistustaan” ja elaa tyydyttavaa elamaa. Koska
ihminen viettdd suuren osan eldméastaan tydssa, on tyon merkitys yksilon onnelli-
suudelle huomattavan suuri. Tyon ja vapaa-ajan hamartyessa edelleen ty6ssa koe-
tut emotionaaliset, fyysiset ja psyykkiset kokemukset heijastuvat yhd vahvemmin
tyontekijoiden vapaa-aikaan. Nykypaivana ei ole suinkaan itsestdan selvaa, etta
tyontekijat kykenevat paastamaan irti tyosta, vaikka he fyysisesti lahtisivatkin tyo-
paikalta. Moccain (2016, 144) mukaan onnellisuus tydssa onkin taman vuosituhan-
nen suurin tavoite. Sen seurauksena ovat tutkimukset koskien onnellisuutta tydssa
kasvaneet viime vuosina rajahdysmaisesti, erityisesti positiivisen psykologian sa-
ralla. (Moccia 2016, 143-144; Ersoy et al. 2017, 375; Bakker et al. 2010, 8; Luthans
2002, 696; Danna et al. 1999, 358)

Tutkimusten mukaan yli 90% ihmisista on sitéa mieltd, ettd "onnellinen tyontekija on
tuottava tyontekija”. Onnelliset tytntekijat ovat todistetustikin aktiivisempia tyossaan,
sympaattisempia kollegoitaan kohtaan seka sitkeampia ratkaisemaan eteensa tule-
via ongelmia, kuin onnettomaksi itsensa kokevat kollegansa. Lisaksi onnelliseksi
tydssaan kokeva saattaa kehittdd organisaation menestyksen kannalta kriittisia ky-
vykkyyksia, muun muassa paremman yhteistydn avulla. Onnelliset tyontekijat ovat
my0s luovia ja joustavampia, heillda on paremmat neuvottelutaidot ja he saavat ai-
kaan laadukkaampia tuloksia. Ennen kaikkea heidan iloa ja energisyytta valittava
kaytoksensa altistaa myds muita onnellisuudelle. Onnellisuus tydssa tarttuu — ja li-
saa tuottavuutta. Ei siis ihme, ettd myods organisaatioiden kiinnostus tydnteki-
jéidensa onnellisuutta kohtaan on kasvanut. (Ersoy et al. 2017, 378; Moccai 2016,
144-147; Bakker et al. 2010, 8)

Onnellisuutta tarvitaan modernissa tydssa tuottavuuden liséksi muistakin syista, esi-
merkiksi toimimaan muutosmydnteisyyden- ja kyvykkyyden moottorina. Globaalissa
maailmassa kilpailevan organisaation menestyksen kannalta on elintarkeaé, etté or-
ganisaatio kykenee ketterasti mukautumaan muun muassa poliittisen, teknologisen

ja taloudellisen ymparistonsa muutoksista johtuviin haasteisiin. Niiden selattaminen
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edellyttéda jatkuvia, onnistuneita muutoksia organisaatiossa, mihin puolestaan tarvi-
taan onnellisia tyontekijoitd. Moccian (2016, 149) mukaan ei riita, ettd tyontekijat
eivat koe merkittdvaa stressia, ovat jokseenkin tyytyvaisia tyohonsa ja ovat harvoin
poissa tyosta. Saadakseen parhaimman tyopanoksen tyontekijoistaan ja menesty-
akseen todella turbulentissa ymparistdssa organisaatioiden on omattava onnellisia
tyontekijoitd. He ovat oma-aloitteisia ja muutosmydnteisia, sitoutuneita organisaa-
tion tavoitteisiin ja kantavat vastuuta organisaation tulevaisuudesta. Voi sanoa, etta
onnelliset tyontekijat tekevat hyvinvoivan ja menestyvat organisaation. (Moccia
2016, 149; Ersoy et al. 2017, 375)

Mita onnellisuus sitten on? Sita on pyritty selittamaan niin filosofian kuin psykologi-
ankin saralla jo vuosisatoja pdasematta ilmion maarittelyssa yksimielisyyteen. Voisi
sanoa, etta onnellisuudesta on olemassa monta totuutta eika onnellisuus tyossa jaa
tassa kilvassa toiseksi. 1980-luvulla kehittyneen positiivisen psykologian mydéta niin
subjektiivinen hyvinvointi kuin onnellisuus, joita kaytettiin pitkaan kuvaamaan toinen
toistaan, alkoivat muotoutua tieteellising kasitteind. Naisté juontuu myos kasite on-
nellisuus tydssa, josta tassa tyossa kaytetdan Jessica Price-Jonesin (Ersoy et al.
2017, 375) tekemaa maaritelmaa. Hanen mukaansa onnellisuus tydssa ei tarkoita
sita, etta henkilo olisi jatkuvasti hyvantuulinen, ajattelisi positiivisesti ja tekisi tyotaan
hymyssa suin. Negatiivisetkin tuntemukset, kuten turhautuminen, kateus, kiukku ja
epaonnistuminen ovat normaaleja kokemuksia tydssa. Itse asiassa kaikkeen kehi-
tykseen ja kasvuun kuuluu tietty maara stressia ja vaikeuksia. Onnellisuus tydssa
tarkoittaa yksilon ajattelutapaa ja tietoisuutta, jotka ajavat yksilon maksimoimaan
potentiaalinsa ja saavuttamaan hyvat tulokset kohtaamistaan vaikeuksista ja ohi-
menevistd negatiivisista tuntemuksista huolimatta. Price-Jonesin mukaan onnelli-
suus muodostuu viidesta elementistd, jotka ovat Culture (miten hyvalta yksilosta
tuntuu olla téissa), Commitment (kuinka sitoutunut yksilé on), Confidence (yksilon
usko itseensa ja organisaatioon), Contribution (panostus tyohon ja tulkinta tilan-
teesta), seka Conviction (yksilén motivaatio). Lisdksi onnellisuuteen vaikuttaa olen-
naisesti hanen tutkimustensa mukaan ylpeys, luottamus ja saatu tunnustus tydsta.
(Bakker et al. 2010, 8; Ersoy et al. 2017, 375-377)
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Kuva 6. Onnellisuus tydssa Pryce-Jonesin mukaan (Ersoy et al. 2017, 377)

Onnellinen tydntekija nauttii tydstaan, han on ylpea tekemastaan tyosta ja edusta-
mastaan organisaatiosta, tuntee itsensa motivoituneeksi ja energiseksi, uskoo omiin
kykyihinsa ja onnistumiseensa ja kantaa vastuuta tydstdaan. Vaikka onnellisuus
tydssa on yksilon subjektiivinen kokemus, johon vaikuttaa myds yksilon persoonal-
lisuus, on silti olemassa monia tekijoita, joilla organisaatio vaikuttaa tyontekijan on-
nellisuuteen. Esimerkiksi terveyteen tai turvallisuuteen liittyvéat vaarat tydssa ovat
omiaan alentamaan tyontekijan hyvinvointia ja onnellisuutta. Myds tyostressilla on
onnellisuuteen negatiivinen vaikutus. Sen sijaan onnellisuutta lisdavat oppimis - ja
kehittymismahdollisuudet tytssa, tydsta saatu arvostus ja palaute (recognition),
seka hauskanpito tydssa. Organisaatiokulttuuri ja tyétehtavat voivat tilanteesta riip-
puen olla joko onnellisuutta heikentavia tai vahvistavia tekijoitd. (Danna et al. 1999,
368-369; Ersoy et al. 2017, 376-367)
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2.6 Tyostressi

Tyon merkitys yksil6lle on viime vuosikymmenina muuttunut erityisesti lansimaisissa
kulttuureissa. Ty6ta ei enaa ajatella vain tapana hankkia elanto, vaan sen koetaan
olevan iso osa henkilén minuutta ja maarittdvan tyontekijan sosiaalista statusta.
Tyon kautta halutaan toteuttaa itseadn ja sen avulla tavoitellaan onnellisuutta. Mo-
dernissa yhteiskunnassa tyohén myos sitoudutaan eri tavoin kuin ennen; monet ko-
kevat tyonsa jopa niin merkitykselliseksi, ettd se muodostaa heidan elamansa tar-
koituksen. Erityisesti korkean tason asiantuntijat maarittavat itsensa tekemansa
tyon ja tyoskentelemansa organisaation kautta. Nain toimiessaan he saattavat ko-
kea jokaisen tydssa tapahtuvan onnistumisen tai epaonnistumisen henkilokoh-
taiseksi saavutuksekseen tai tappiokseen. Epaonnistuminen tydssa voi talldin olla
jopa traumatisoiva kokemus joka voi johtaa masennukseen ja tuntemuksiin elaman

tarkoituksen menettamisesta. (lacovides et al. 2003, 209-210)

Epaonnistumisen pelko voi tuottaa tydntekijalle mittavaa stressia eli olotilan, "jossa
ihmisen fysiologinen toiminta ei ole normaalia ja elimist6 yrittd& sopeutua ympéris-
ton vaatimuksiin” (Kumpulainen 2013, 40). Tydstressi poikkeaa yksilon muussa ela-
massa kokemasta stressista olennaisella tavalla, silla toisin kuin tydén ulkopuolisissa
asioissa, tyostressin vahentamiseen tarvittavat muutokset eivét ole yleensa tyonte-
kijan itsensa valittavissa ja suoritettavissa. Kuitenkin tydntekijdiden kyky sietdad
stressia on hyvin yksildllinen. Toisia tyontekijoita myods stressaa eri asiat kuin toisia.
Esimerkiksi lyhytaikainen stressi voi olla joidenkin mielesta miellyttdva tuntemus.
Sen avulla yksilo voi paremmin keskittd& voimavaransa ja yltd& huippusuorituksiin.
Stressi voidaan erotella kahteen kategoriaan eli niin sanotusti hyvaan ja huonoon
stressiin. (lacovides et al. 2003, 210; Kumpulainen 2013, 41)

Huono tyostressi on pitkakestoista ja se hairitsee niin ajattelua, toimintakykya kuin
palautumistakin. Sita voi aiheuttaa tytssa koettu, toistuva ja pitkdaikainen ponnistus
tai ahdistus. Stressaantunut tila syntyy, kun ihminen ei endaad kykene palautumaan
levon kautta; han on menettanyt fysiologisen tasapainonsa ja joutuu ponnistele-
maan jatkuvasti saavuttaakseen tuon tasapainon uudelleen. Esimerkiksi jatkuva ja
liiallinen kiire on tutkitusti huonon stressin l&ahde. Se kuluttaa tyontekijaa ja hanen

voimavarojaan seka aiheuttaa riittamattomyyden ja voimattomuuden tuntemuksia.
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Toisaalta tyostressia voi aiheuttaa myds sellainen ty6, jonka tyontekija kokee epéa-
haastavaksi tai epatyydyttavaksi. Myos tyontekijan keskeisia odotuksia tayttamaton
ty0 voi stressata. Sindnsa tyostressin muodostumiseen ei tarvita yksittaista isoa ta-
pahtumaa, kuten esimerkiksi irtisanomisia, vaan se voi kehittyd pienten ja yksittais-
ten, mutta jokapdivaisten stressaavien tapahtumien kumuloitumisen kautta. Avain-
asemassa on yksilén oma arvio ja tulkinta eri tekijoiden stressaavuudesta. Stressi-
tutkimuksen psykologisessa suuntauksessa esitetaankin, ettei mikaan tydssa ole
itsessaan automaattisesti stressaavaa, ellei yksild koe sitéa stressaavaksi. Kuten ylla
olevasta huomaamme, tydstressia voivat aiheuttaa lukuisat eri tekijat. Yleisesti aka-
teemisessa kirjallisuudessa tyontekijan maaritelladn kokevan haitallista tyostressia
silloin, kun hén kokee, etta tydssa vaaditaan pitkékestoisella tavalla enemman kuin
mihin hanen voimavaransa riittavat. Pitkdkestoinen tydstressi voi heikentaa ihmisen
psyykkista ja fyysista terveytta pysyvalla tavalla. Maailman terveysjarjest6 WHO ar-
vioi, etta vuonna 2020 jopa 22% eurooppalaisesta tyovaestosta karsii pitkakestoi-
sesta tyostressista. (lacovides et al. 2003, 210; Kumpulainen 2013, 41; Peukunen
2007, 10-11; Moccia 2016, 144)

Tyostressia on tutkittu 2000-luvun alusta alkaen runsaasti verraten tyon vaatimuksia
ja tyontekijan kaytdssa olevia voimavaroja. Talla hetkella tydstressitutkimuksen joh-
tavia teoreettisia malleja onkin tyén vaatimukset ja voimavarat- malli (Job Demands
and Resources, JD-R), joka on johdettu Karasekin 1979 julkaisemasta ty6nvaati-
mukset ja kontrolli-mallista. JD-R-mallin mukaan tydntekijan tydohyvinvointi on seu-
rausta voimavarojen ja vaatimusten tasapainosta. Toisin kuin edeltajansa, JD-R-
malli soveltuu kaikkien tyonkuvien tarkasteltuun, silla teorian mukaan jokaisella
tyolla on omat stressiin ja motivaatioon liittyvét tekijansa, jotka luokitellaan kahteen
kategoriaan. Voimavaroilla viitataan niihin tydssa ja tydymparistéssa oleviin, tyon
tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaisiin tekijoihin, jotka kiihdyttavat tyonte-
kijan oppimista seké vahentavat tyon vaatimuksia ja niihin linkittyvia psykologisia
kustannuksia. Esimerkiksi kehittymismahdollisuudet, tytsta saatu palaute ja sosiaa-
linen tuki katsotaan tydntekijan voimavaroiksi. Myéhemmin malliin on lisatty myos
tyontekijdn omat voimavarat, kuten joustavuus, stressin sietokyky ja optimistisuus.
Vaatimuksia ovat puolestaan ne fyysiset, sosiaaliset tai organisatoriset tekijat, jotka
kuluttavat pitkakestoisesti tyontekijan resursseja ja tasta syysté aiheuttavat psyko-

logisia kustannuksia, kuten uupumista. Vaatimuksiksi maaritellddn muun muassa
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kohtuuton ty6taakka, aikaan liittyvat paineet ja vaativat fyysiset tyoskentely-ympéa-
ristot. Schaufeli et al. mukaan (2014, 57) malliin voisi lisata myds tyontekijan heik-
koudet, kuten tybnarkomanian ja pessimistisyyden. (Grawford et al. 2010, 835-836;
Schaufeli et al. 2014, 43-44 & 56-57)

Taulukko 2. Tyon 10 voimavaraa ja vaatimusta (mukaillen Schaufeli et al. 2014, 64)

VOIMAVARAT VAATIMUKSET

Arvostus Tydn epavarmuus
Tavoitteiden selkeys Aikapaineet
Lahijohtajan tuki Huonot palkkiot
Kollegoiden tuki Epamiellyttdava tydskentely-ymparisto
Luottamus johtoon Turvaton tyoyhteiso
Palaute tyosta Ylikuormitus
Innovatiivinen tydymparisto Tavoitepaineet
Mahdollisuus kehittya Tyon uudelleen organisointi
Oikeudenmukaiset kdaytannot Irtisanomiset
Tiimityén harmonisuus Tyoroolin epdselvyys

JD-R-mallin avulla on pyritty myds selittdm&én tyduupumusta ja tyon imua seka nii-
den yhteyttd. Useat empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyon vaatimukset
korreloivat suoraan tyduupumuksen kanssa, kun taas tyon voimavarat korreloivat
tyon imun kanssa. Runsaat voimavarat vahvistavat tydnimua. Koska tyon vaatimuk-
set puolestaan kuluttavat tyontekijan voimavaroja, pitkakestoiset ponnistelut tyén
tavoitteiden saavuttamiseksi aiheuttavat kasvavaa ja mittavaa stressia, joka voi ajan
saatossa johtaa tyontekijan vasymiseen. Kun tydstressi jatkuu riittavan pitkaan,
tyontekijan tyossa jaksaminen vaarantuu (Kumpulainen 2013, 41). Tyon voimavarat
voivat myods aktivoida motivaatioon liittyvid prosesseja, jotka voivat edelleen lisata
tyontekijan kyvykkyyksia, tyydyttdd autonomiaan, kontrolliin seka patevyyteen liitty-

vié tarpeita ja lisata tyontekijan halukkuutta hyodyntaa kokonaisvaltaisesti osaamis-
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taan ja potentiaaliaan kasilla olevan ty6tehtavan suorittamiseksi. Motivoituneet tyon-
tekijat suoriutuvat tydtehtavistddn paremmin, ovat sitoutuneet tyotehtavaansa ja te-
kevat tditd mieluusti. Nain ollen voimavaroilla on mallin mukaan suora vaikutus ty6-
nimuun. (Grawford et al. 2010, 835-836; lacovides et al. 2003, 210)

Kyynistyminen

Tyontekijoiden oletetaan tana paivana paiskivan pitkia paivia, kantaen samalla yha
suurempaa vastuuta organisaation menestyksesta. Lisaksi heidan odotetaan ole-
van joustavia ja ketterid toimijoita, jotka kestavat epavarmuutta seka jatkuvia muu-
toksia niin tydkuvassaan, kuin tydskenteleméasséaan organisaatiossa. Oman ammat-
titaidon kehittdminen on nykyaan pitkalti tydntekijéiden omalla vastuulla, ja organi-
saatioissa pidetaan lahes itsestaan selvana, etta tyontekijat rakentavat pitkajantei-
sesti ja yrittajamaisesti omaa yksilollista urapolkuaan. Vield muutama vuosikymmen
sitten tilanne oli toinen; tydntekija kykeni sitoutumaan yhteen tydtehtavaan ja tyon-
antajaan, jolta han sai vastavuoroisesti koulutusta, tukea ja taloudellista turvaa.
Tuolloin jopa tyontekijoiden osaamisen kehittdminen - [ahinn& mahdollisen siséisen
ylennyksen saavuttamiseksi - oli tydnantajan vastuulla. Seké tyo etta tyontekijan ja
tyonantajan toisilleen antama kokonaissitoumus on muuttunut radikaalisti. Tuota si-
toumusta kutsutaan tutkimuskirjallisuudessa psykologiseksi sopimukseksi. Se on
kunkin osapuolen subjektiivinen uskomus siita lupauksesta, joka yhteistydsuhteesta
on annettu. Psykologinen sopimus on omiaan antamaan tyontekijalle kontrollin tun-
teen; han kokee voivansa vaikuttaa tilanteeseensa organisaatiossa, koska hanella
on oikeus valita toteuttaako han sopimuksen ehtoja vai ei. (Andersson 1996. 1402,
Cartwright et al. 2006. 200; Rousseau2001. 512)

Osalle tyontekijoistd muutos on ollut enemman kuin tervetullutta, mutta monille uu-
dentyyppinen psykologinen sopimus on aiheuttanut kasvavaa stressia seka yhtei-
sen sitoumuksen seka luottamuksen vahenemisesta johtuvaa menetyksen tunnetta
(Cartwright et al. 2006, 200). Anderssonin (1996, 1402) mukaan alati muuttuvassa
tydelamassa yhd useammat tyontekijat kokevat tydnantajan rikkovan psykologista

sopimusta, esimerkiksi siirtamalla tyontekijan yhtakkia toisiin tehtaviin tai irtisano-
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malla henkildstba. TyOnantajat voivat rikkoa sopimusta myds antamalla perusteet-
tomia ylennyksia ja palkkioita tai rikkomalla virallisia sopimuksia ja niissa sovittuja
asioita, esimerkiksi palkkaukseen liittyen (Abraham 2000, 272). Psykologisen sopi-
muksen rikkominen vaikuttaa tutkitusti tyontekijan motivaatioon sité heikentaen (An-
dersson et al. 1996, 1402-1404; Kim et al 2009, 1436). Lyhyen tahtdimen tavoittei-
den korostumisen, johtajien henkilokohtaisten agendojen seka epéaeettisen johta-

miskayttaytymisen seurauksena tyontekijat kyynistyvat (Babtiste 2007,286).

Tyontekijoiden kyynistyminen on globaalisti kasvava ilmi6, mutta tutkimusaiheena
sitd on kasitelty viela kohtalaisen rajatusti (Kim et al 2009, 1436). Tyontekijoiden
kyynisyydella tarkoitetaan asennetta, jota kuvaa turhautuminen, toivottomuus, pet-
tymys, halveksunta seka epéluottamus vallitsevaa organisaatiota, sen johtajia tai
muita organisaation toimijoita kohtaan (Andersson 1996, 1395). Kyynisyys voi my6s
kohdistua organisaatiota koskevaan muutokseen (Kim et al 2009, 1436). Joka ta-
pauksessa se heikentaa tyontekijan hyvinvointia ja tydsuoritusta ratkaisevalla ta-
valla (Babtiste 2007, 286). Kyyniset tyontekijat eivat nimittdin anna parasta tyopa-
nostaan, koska he eivét luota johtajiinsa, vaan uskovat heidan sopivan tilaisuuden
tullessa hyddyntavan tyontekijoiden tydpanosta royhkeasti omiin tarkoitusperiinsa
ja omien etujensa kasvattamiseen (Andesson 1996, 1396). Tallaista kaytdsta ja toi-
mintaa todistettuaan tyontekijoiden tyypillinen reaktio on katkeroituminen asetettuja
tavoitteita ja niiden kaksinaisuutta kohtaan, seka valtava turhautuminen, joka kum-
puaa kyvyttdmyydesta ndhdéa organisaatiossa tapahtuvan tulevaisuudessakaan sel-
laista toimia, jotka muuttaisivat merkittavasti vallitsevaa tilannetta parempaan (Ab-
raham 2000, 272).

Tyontekijoiden kyynistyminen on mielen puolustusreaktio vallitsevaan tilanteeseen.
Se on selviytymismekanismi ja seurausta pitkakestoisesta tyoperaisesta vasymyk-
sesta ja stressista. Kyynisyys voidaan jaotella kolmeen alakasitteeseen; affektiivi-
seen, kognitiiviseen seka behaviorismiseen kyynisyyteen. Affektiivinen kyynisyys si-
saltaa tyontekijan tunnereaktiot kuten artymyksen, suuttumuksen, jannittyneisyyden
ja ahdistuksen. Silloin kun ndma tunnereaktiot syntyvat esimerkiksi ylimman johdon
kaytoksesté, ne ovat omiaan alentamaan tydmotivaatiota ja sitoutumista organisaa-

tioon. Kognitiivinen kyynisyys viittaa puolestaan uskomuksiin. Siita karsivat tyonte-
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kijat uskovat esimerkiksi, ettd organisaation hyvat periaatteet uhrataan usein tarkoi-
tuksenmukaisesti yksildiden omien agendojen vuoksi, ja opportunistinen omien etu-
jen ajaminen yli organisaation tai tiimin edun, on organisaatiossa yleista. Kognitiivi-
sesta kyynisyydesta karsivat tyontekijat kokevat, etta johto toimii itse epaoikeuden-
mukaisesti tai mahdollistaa valillisesti eparehellisen ja ep&oikeudenmukaisen toi-
minnan. Kognitiivinen kyynisyys vaikuttaa negatiivisesti yksilon tydsuoritukseen, or-
ganisaatioon ja sen tavoitteisiin sitoutumiseen ja kayttaytymiseen muutostilanteissa.
Kaytoksena ilmeneva kyynisyys - kuten sarkastinen huumori, organisaation tavoit-
teiden ja hyvien tapojen vastainen toiminta, organisaation jatkuva kritisointi ja kyy-
ninen suhtautuminen organisatorisiin tapahtumiin tai tulevaisuuden toimiin — on be-
haviorimista kyynisyytta. Se korreloi selkeéasti vahaisen sitoutumisen seka tybpa-
noksen tahdonvaraisen alentamisen kanssa. Kyyninen tyontekija voi myods kokea,
ettd tyopaikalla on vain vahan merkitystd hanelle ja h&n saattaa ajatella toimivansa
tyOpaikalla vain véliaikaisesti. (Kim et al 2009, 1437-1438; Rothmann 2008, 14)

Tybuupumus

"Nayttelija ajautui burnouttiin. Lahti yllatyslomalle Thaimaaseen!” Tallaisia kohuotsi-
koita voimme lukea usein iltapéaivalehdista. Alun perin englanninkielesta suomalais-
ten puheeseen siirtynyttd burnout- sanaa kaytetaan nykykielessa runsaasti. Silla
tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen menettaa tyénsa vuoksi voimavaransa, aivan
kuten kynttila "menettaa” palavan liekin vuoksi steariininsa. Tydntekija ei kykene te-
kemaan jatkuvasti toitéa yli voimavarojensa, aivan kuten kynttilak&&n ei voi palaa
ikuisesti. Jossain kohtaa niin tyontekijakin "palaa loppuun”. Tavallinen kansa on
kayttanyt burnout eli tybuupumus-termia kuvaamaan lukuisia erilaisia emotionaali-
sen ja fyysisen vasymisen tiloja jo kauan ennen kuin tutkijat havaitsivat ilmién tutki-
musarvon. Itseasiassa tyouupumustutkimusta hidasti aluksi ilmion ja sitd kuvaavan
termin kansanomaisuus — toisin kuin muissa organisaatiotutkimuksissa, tyouupu-
mustutkimus kehittyi tavallisen tyovaeston keskuudesta ja heidan kokemuksistaan.
Tama oli aluksi akateemisten tutkijoiden mielesta enemmankin uskottavuushaitta,
kuin hyoty. (Schaufeli et al 2009, 205-206; Kumpulainen 2013, 41; Maslach 2001,
389)
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Tybuupumus ilmaantui tieteelliseen keskusteluun 1970-luvulla ja edelleen, lahes vii-
sikymmenté vuotta myéhemmin, se inspiroi tutkijoita seka ajankohtaisuutensa etta
haitallisuutensa vuoksi. Schaufeli et al. (2009, 204) mukaan tutkijat yrittdvat kuumei-
sesti "loytaa keinoja tyduupumuksesta selviamiseen, tybuupumisen estadmiseen ja
kamppailuun sitd vastaan”. Globaalina ilmiona tyduupumusta on tutkittu runsaasti
ympari maailman; esimerkiksi viime vuosikymmenen loppuun mennessa aiheesta
oli kirjoitettu jo yli 6000 kirjaa, vaitdskirjaa tai artikkelia. Alkujaan tyduupumuksen
ajateltin olevan seurausta pitkékestoisesta ja toistuvasta emotionaalisesta pai-
neesta, joka johtui intensiivisesta tydskentelystd muiden ihmisen kanssa. Né&in ollen
tybuupumuksesta ajateltiin karsivan lahinna palvelutyota tekevét sosiaali-, terveys-
ja opetusalan tyontekijat. 1981 tyduupumuksen tutkimiseen luotiin tassa tydssa jo
kertaalleen mainittu Maslachin yleinen tyduupumuksen arviointimenetelma. Se oli
pitkd&n vallitseva tytkalu tybuupumisen arvioimisessa ihmissuhdetydssa. 1990-lu-
vulla tybuupumustutkimus laajeni koskettamaan myds muita toimialoja ja samalla
tyduupumustutkimuksen saralla kehitettiin yha edistyksellisempié ja hienostuneem-
pia teoreettisia malleja ja mittaristoja. Myoés MBI-menetelmaa paivitettiin, ja sen ny-
kyinen, kaikkiin tdihin soveltuva versio on laajassa kaytossa edelleen. Tybuupumus-
tutkimuksen johdosta tutkijoiden huomio on kiinnittynyt erityisesti stressin tutkimi-
seen, mutta myos tunnetydhon, sosiaaliseen vaihdantaan ja tyduupumusoireiden
tartuntamekanismeihin. (Schaufeli et al. 2009, 204-205; Moore 2000, 142; Maslach
et al. 2001, 401)

Tyouupumuksesta voi karsia kuka tahansa. Sen aiheuttaa pitkdaikainen ja usein
tiedostamaton stressi, joka syntyy tyon vaatimusten ja tyontekijan edellytysten vali-
sesta ristiriidasta (Kumpulainen 2013, 42). Tutkimukset osoittavat, etté stressi on
yksi tyduupumukseen johtava tekija, mutta sen rakentumiseen tarvitaan muutakin.
Tunnettu tydhyvinvointitutkija Christina Maslach on antanut tyéuupumus-kasitteelle
yleisesti akateemisissa tutkimuksissa kéaytetyn, kolmirakenteisen maéaaritelman
(Schaufeli et al. 2008,175). Sen mukaan tyéuupumus muodostuu kokonaisvaltai-
sesta vasymyksesta, kyynistymisesta sek& ammatillisen itsetunnon heikkenemi-
sesta (Perko 2017, 32).
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[tsetunnon
heikkeneminen

Kuva 7. Tybuupumuksen osa-alueet (mukaillen Schaufeli et al. 2008, 175-176)

Kokonaisvaltaisesti vasynyt tyontekija kokee ylikayttaneensa voimiaan pitkdén pa-
lautumatta rasituksesta. Tallainen henkild on seka fyysisesti ettd psyykkisesti to-
della uuvuksissa. Han on tunneperaisesti rasittunut ja hanen todellinen suoritusky-
kynsa on laskenut. Hanella on ollut kykyihinsa tai voimavaroihinsa nahden aivan
liilan pitk&an liilan vaativa tyotilanne. Vasymisella tarkoitetaan siis tyontekijan voima-
varojen kertakaikkista ehtymista. Erityisesti tunneperéinen vasymys on tyoperaisen
uupumuksen muodostumisen keskitssa. Esimerkiksi tydyhteison vuorovaikutuson-
gelmat, ristiriitatilanteet, epaoikeudenmukaiseksi koettu johtaminen ja huonot ihmis-
suhteet voivat aiheuttaa tunneperaista vasymista. Lisaksi tyduupunut voi kokea jan-
nittyneisyytta, masennusta ja ahdistusta. (Schaufeli et al. 2008, 175; Perko 2017,
32-33; Maslach et al. 2001, 399; Kumpulainen 2013,42)

Tybuupumuksen tunnistaa tyontekijan syvan vasymyksen lisaksi kyynisesta asen-
teesta. Kyynistymisella (josta kerrottiin luvussa 2.7) tarkoitetaan tyontekijan pidatty-
vaista tai valinpitaméatontd suhtautumista tyohonsa. Vasymisessa ja kyynistymi-

sessa on kyse tyontekijan reaktiosta tyontekoon tai muutoin tilanteeseensa. Seka
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vasymys ettéa kyynisyys korreloivatkin vahvasti tyoperaisen stressin kanssa (Roth-
mann 2018, 14). Johtamisen ndkdkulmasta on syyta pitdd mielessa, etta kyynisty-
minen ei johdu pelkastaan yksilosta, vaan on aina viesti laajemmista ongelmista
tyoyhteistssa. Kumpulaisen mukaan (2013, 43) naitd ongelmia voivat aiheuttaa esi-
merkiksi liiallinen/liian vahainen tyon maara ja liialliset tyon vaatimukset, vahéaiset
mahdollisuudet vaikuttaa tyon sisaltoon, resurssien ja osaamisen riittamattomyys
tyosta selviytymiseen, tyon palkitsemattomuus tai tydntekijan omien arvojen ja tyon
arvojen valinen ristirita. (Perko 2017,32; Bosch et al. 2014,664; Kumpulainen
2013,42-43)

Ty6uupumus on tyypillista juuri niille henkiléille, jotka ottavat laajasti vastuuta tyos-
taan myos silloin, kun se edellyttdéa toistuvasti poikkeuksellista venymista (Kumpu-
lainen 2013, 43). Se on siis tunnollisten ja tydhdnsa syvasti sitoutuneiden ihmisten
ongelma. Tyduupunut kokee suuren ristiriidan olemassa olevien resurssien ja ha-
nelle asetettujen tavoitteiden kanssa. Mygs tyon tavoitteiden epaméaaraisyys tai saa-
vutettujen tulosten vaikea arvioitavuus voivat altistaa tyduupumukselle. Tydntekija
kokee, ettei han kykene suoriutumaan tyéstaan tahdostaan huolimatta tarpeeksi hy-
vin hyvin, mik&a aiheuttaa tyontekijassa riittamattomyyden tunnetta. Tyoéuupumuk-
sesta karsivan tyontekijan usko omiin kykyihin ja osaamiseen horjuu. Mita vahem-
man resursseja tai kyvykkyyksid on suhteessa tyon vaatimuksiin, sita heikommin
tyontekija kokee suoriutuvansa tydstaan. Arvioidessaan toistuvasti oman tydsuori-
tuksensa negatiivisesti hdnen ammatillinen itsetuntonsa laskee. Tyéuupumus joh-
taa tyotyytymattdémyyteen, tydhon sitoutumattomuuteen ja irtisanoutumisaikeisiin.
Se voi aiheuttaa yksilossa monia fyysisia ja psyykkisia oireita ja olla todella pitka-
kestoista. Toisin kuin iltapaivalehdet vaittavat, tydbuupumuksesta ei selvia lyhyella
irtiotolla. Tybuupumus aina on vakava tila, joka aiheuttaa yksilolle seka psyykkisia
ettd fyysisida ongelmia. Pahimmillaan se voi johtaa pysyvaan tyokyvyttémyyteen ja
muihin mielenterveysongelmiin. (Bosch et al. 2014, 664; Kumpulainen 2013, 43;
Perko 2017, 32; Tydsuojelurahasto 2011)
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LAHIJOHTAJUUS

Sana johtaminen (engl. leadership) on perdisin 1800-luvun alun Iso-Britanniasta,
missa silla viitattiin parlamentin poliittiseen valtaan ja kontrolliin (Jogulu & Wood
2006, 236). Viimeisen kahdensadan vuoden aikana tuo sana on saanut lukuisia eri
siséltoja ja merkityksia, johtuen toisaalta johtamisen muutoksista, mutta myds joh-
tamista kasittelevien tutkimusten suunnattomasta maarasta. Johtamisen on sanottu

olevan maailman eniten tutkittu, mutta vahiten ymmarretty ilmio (Burns 1978, 3).

Myds johtamisen vaikutuksia henkildston tydhyvinvointiin on tutkittu runsaasti. Muun
muassa lahijohtajan kayttaytymisen, johtamistyylin seké& esimies-alaissuhteen laa-
dun on useissa tutkimuksissa todettu vaikuttavan alaisen tydhyvinvointiin huomat-
tavasti. Lahijohtajan vaikutus yksilon elamaan ylittdd jopa tyopaikan rajat; esimer-
kiksi positiivisen ja korkealaatuisen johtamiskayttaytymisen on huomattu edistavan

alaisen tyohyvinvointia tydpaikalla seka sen ulkopuolella. (Henno 2013, 3-4)

Tassa teoriakappaleessa keskitetaan huomio aikaisempiin lahijohtajuutta kasittele-
viin tutkimuksiin ja teorioihin. Tarkoituksena on ymmartaa syvallisesti lahijohtajan
roolia henkiloston tydhyvinvointiin vaikuttavana tekijana. Lahijohtajuutta tarkastel-
laan kolmen johtajuusteorian avulla; transformationaalisen johtajuuden, l&hijohtajan

tuen seka johtajan ja alaisen vaihtosuhteen kautta.

Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalisen johtajuusteorian juuret ovat lahtoisin kayttaytymis-ja sosiaa-
litieteistd. Johtajuustutkijat alkoivat 1950-luvulla siirtyd synnynnaista osaamista pai-
nottavista piirreteorioista kayttaytymisteorioihin, kun ajatus hyvan johtajuuden oppi-
misesta alkoi saada jalansijaa. Vuosikymmenten kuluessa johtajien kaytosta tarkas-
teltiin ja vertailtin monesta eri ndkdkulmasta. Erityisen paljon huomiota saivat de-
mokraattinen versus autoritaarinen johtaminen, tehtdvaorientoitunut versus suh-
deorientoitunut johtaminen seké kaskeva versus osallistava johtaminen. Naista tut-
kimuksista tietamystaan ammensi transformationaalisen johtajuusteorian luojana pi-

detty James McGreagor Burns, joka julkaisi aiheesta uraauurtavan, poliittista johta-
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mista kasittelevan Leadership-kirjan vuonna 1978. Transformationaalisen johtajuu-
den késite oli esitelty tiedeyhteisélle jo muutama vuosi aikaisemmin, mutta Burns oli
ensimmainen, joka jakoi johtajuustyylin kahteen ylakategoriaan; uuden ajan tasa-
vertaistavaan transformationaaliseen johtamiseen seka perinteiseen, ylhaalta alas-
pain kaskyttavaan transaktionaaliseen johtajuuteen. Burns koki uuden johtajuustyy-
liteorian luomisen tarpeelliseksi, silla hdnen mielestdéan vain osa hyvasta johtajuu-
desta voitiin selittda alaisen ja johdon vélisella resurssin ja palkkion vaihtokaupalla.
Bass kehitti myéhemmin Burnssin johtajuusteoriaa eteenpdin, sovelsi sitd organi-
saatioihin ja kehitti transformationaalisen johtamisen mallin. Sen jalkeen on Burns-
sin luomaan teoriaan pohjautuen tehty lukuisia johtamistutkimuksia, erityisesti glo-
balisoituvan ja jatkuvassa murroksessa olevan tydelaman tarpeisiin. (Hetland et al.
2007, 59; Seltzer et al. 1990, 693-694; Murphy 2005, 129; Henno 2013, 2-4; Juuti
2006, 190)

Transformationaalinen johtajuus kuuluu moderneihin johtajuusteorioihin. Se on saa-
nut erittéin paljon akateemista huomiota 1990-luvulta alkaen ja sen voidaan katsoa
dominoivan johtajuustyyleihin keskittyvaa tutkimusalaa, joka on myds kasvanut
viime vuosina roimasti. Syy suursuosioon johtuu teorian nykyaikaisuudesta. Trans-
formationaalinen johtajuustyyli soveltuu erityisen hyvin jatkuvassa muutoksessa
olevan organisaation johtamiseen, silla se on omiaan lisaamaan tyontekijoiden mo-
tivaatiota turbulentissa tydymparistossa. Teorian keskiossa on tyon merkitykselli-
syyden lisdaminen erityisesti tyontekijoiden tunteiden huomioimisen kautta. Trans-
formationaalisen johtajuustyylin on useissa tutkimuksissa todettu lisaavan tyonteki-
jéiden tydhyvinvointia vahvistamalla tyéhyvinvoinnin positiivisia ilmentymia, kuten
tyotyytyvaisyytta. Samalla sen on todettu olevan negatiivisessa yhteydessa tyo-
stressiin ja tydbuupumukseen. (Hetland et al. 2007, 59; Seltzer et al. 1990, 693-694;
Henno 2013, 2-4; Skakon et al. 2010, 109)

Nykypéaivan transformationaalisessa johtajuusteoriassa on eroteltuna kolme johta-
juustyylia; transformationaalinen, transaktionaalinen sek& olematon johtaminen
(Laissez-faire). Ensimmaisen tyylin johtaja johtaa omalla esimerkilladn kannustaen,
motivoiden ja inspiroiden seuraajiaan. Transformationaalisen johtajuustyylin yti-
messé on tunnistaa alaisten arvot, motiivit ja padamaarat seka vedota niihin. Tavoit-

teena on tarjota alaisille erityisesti tydon merkityksellisyyden kokemuksia. Teoria
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pohjautuu ajatukseen, jonka mukaan kaikki inmiset tavoittelevat loppu viimein niin
tyossa kuin elaméassaéankin arvojaan, kuten esimerkiksi sivistyksen tai kauneuden
ihanteita. Transformationaalinen johtajuus on siis moraalinen prosessi, jossa "joh-
tajat sitoutuvat ja kiinnittyvat alaisiinsa yhteisten motiivien, arvojen ja paamaarien
kautta” (Juuti 2006, 191). Alaisen ymmartaminen ja hanen pyrkimystensa vahvista-
minen lisda johtajalle valtaa. Samalla se kuitenkin sitouttaa molempia yhteisiin ta-
voitteisiin. Siksi se soveltuu erittéain hyvin muutosjohtamiseen. (Skakon et al. 2010,
109: Henno 2013, 2-4; Juuti 2006, 191)

Transformationaalinen johtaja toimii usein karismaattisena esikuvana alaisilleen.
Transaktionaalinen johtaja sen sijaan perustaa johtamistyylinsa tyosta saatujen
palkkioiden ja rangaistusten kayttoon. "Johtajan ja alaisten valisen yhteistyon pyrki-
myksena ei ole yhteisten paamaarien ajaminen, vaan pyrkimys saavuttaa itselleen
tai edustamalleen ryhmalle etuja” (Juuti 2006, 192). Transaktionaalista johtamista
on yleensa havaittavissa hyvin byrokraattisissa organisaatioissa. Taman johtamis-
tyylin vallitessa ihmiset tavoittelevat tydosuorituksia vastaan ensisijaisesti valineelli-
sid arvoja, kuten rahaa. Transaktionaalinen johtajuus rakentuukin kahdesta elemen-
tistd, tyotad vastaan neuvotelluista palkkioista seké tydsuoritusten monitoroinnista.
Taman johtajuustyylin edustaja seuraa alaistensa tytskentelya tarkasti tietyista, en-
nalta maariteltyista standardeista kasin. Han puuttuu alaistensa tydskentelyyn paa-
asiassa silloin, kun heidan tyésuorituksissaan ilmenee virheitd tai vaihtoehtoisesti
silloin, kun riski virheiden tapahtumiselle heidan tytskentelysséaéan on kasvanut. Joh-
taja kayttaytyy muutoin passiivisesti eikéa ole kiinnostunut alaisensa inspiroinnista tai
motivoinnista. Teorian kolmannen johtajuustyylin edustajat sen sijaan eivét johda
laisinkaan; he valttelevat johtamisvastuita, viivyttelevat erilaisien toimenpiteiden te-
ossa seka kaihtavat kaikkea johtamiseen liittyvaa paatostentekoa. Vastuita valttele-
van johtajuustyylin seurauksena alaisten valille syntyy helposti selvittamattomia
konflikteja, muun muassa epaselvien ja monitulkintaisten tyéroolien vuoksi. Olemat-
toman johtamisen seurauksena myos riski tyOpaikalla esiintyvaan kiusaamiseen
kasvaa. Vaikeudet sosiaalisissa suhteissa ovat omiaan lisaédmaan alaisten tydstres-
sid ratkaisevalla tavalla. (Skakon et al. 2010, 109 & 128: Henno 2013, 2-4; Juulti
2006, 192)
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Taulukko 3. Eri johtajuustyylien vaikutukset alaisen tyohyvinvointiin (Skakon et al.
2010, 112,114,126 & 128 ; Hetland et al. 2007, 59-60 ; Henno 2013, 7; Perko 2017,
79)

ERI JOHTAJUUSTYYLIEN VAIKUTUKSET ALAISEN TYOHYVINVOINTIIN

TRANSFORMATIONAALINEN | TRANSAKTIONAALINEN OLEMATON
JOHTAJUUS JOHTAJUUS JOHTAJUUS
-TyoOstressi +TyOotyytyvattomyys +Vasymys
-Tyouupumus +Tyoduupumus
-Kyynisyys +Tydstressi
+Tydnimu
+TyoOtyytyvaisyys

Viime vuosina eri johtajuustyylien vaikutuksia alaisten tyohyvinvointiin on tutkittu
runsaasti. Huomiota on erityisen paljon saanut transformationaalinen johtajuus,
jonka on lukuisissa tutkimuksissa todettu edistavan henkiloston tydhyvinvointia mo-
nipuolisesti. Paasyyna ovat johtajuustyylin mittavat vaikutukset alaisen voimavaro-
jen vahvistamiseen. Transformationaalinen johtajuustyyli edistaa alaisten tyén mer-
kityksellisyyden kokemuksia, vahvistaa tydroolien selkeytta, lisaa alaisen mahdolli-
suuksia vaikuttaa tydhonsa seka kehittaa itseaan. Transformationaalinen johtajuus
vahvistaa alaisten voimavaroja, joten (esimerkiksi JD-R-mallin mukaan) se vahen-
taa tyostressia. Lisaksi transformationaalinen johtajuus lisda tyotyytyvaisyytta, tyon
imua seké henkiléston sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Johtajan esi-
merkillisyys ja voimaannuttava tuki ovat omiaan vahentamaan kyynisyytta ja ty6-
uupumuksen riskia. (Hetland et al. 2007, 59-60; Henno 2013, 2-4)

Transformationaalinen johtajuus on jaettu neljdén eri osatekijaan, joiden kaikkien
avulla johtaja kykenee vaikuttamaan alaisensa ty6hyvinvointiin ja auttaa heitd otta-

maan kayttoon suurimman mahdollisen kapasiteetin yhdessa maariteltyjen tavoit-
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teiden hyvéaksi. Ensinnakin lahijohtaja toimii oikeudenmukaisesti ja oikein; han miet-
tii alaisensa ndkodkulmaa, toimii eettisesti eika esimerkiksi mene sieltd mista aita on
matalin. TAma ihannoidun vaikuttamisen kautta esimies voi voittaa alaistensa kun-
nioituksen. Toisekseen esimies sitouttaa alaiset selkean vision avulla. Han saa esi-
merkiksi tiimilaiset tydskentelemaan ryhman parhaaksi ja ponnistelemaan kovem-
paa inspiroivalla motivoinnilla. Lahijohtaja kiinnittd& virheiden ja ep&onnistumisien
sijaan huomionsa ja energiansa siihen, missa alaiset ovat hyvia ja mihin he pystyvat.
Han valittaa alaisistaan ja osoittaa kiinnostusta heidan kehittymiseensa seka hyvin-
vointiin. Alaisten yksiléllinen huomioinen luo kannustavaa ja positiivista ilmapiiria.
Esimiehell& on my0ds haastajan rooli; h&n rohkaiseen alaisia luovaan toimintatapaan
ja ongelmanratkaisuun seka kyseenalaistaa niin tydntekijan, esimiehen kuin organi-
saationkin arvot ja uskomukset. Alyllinen stimulointi vahvistaa alaisten itseluotta-
musta ja edistaen nain hyvinvointia. Transformationaalisen johtajuuden merkitys
alaisten hyvinvoinnille, ja sitd kautta koko organisaation menestykselle on todettu
jopa niin merkittivaksi, ettd se on luokiteltu organisaatiolle kestavaa kilpailukykya
tuottavaksi, ainutlaatuiseksi kyvykkyydeksi. (Skakon et al. 2010, 109; Henno 2013,
3; Murphy 2005, 129)

Koettu lahijohtajan tuki

Kuten tassakin tydssa on aikaisemmin tuotu esille, tybnantajat tind paivana vaativat
tyontekijoiltdéan paljon. Vastavuoroisesti myos tyontekijoiden vaatimukset organi-
saatiota kohtaan ovat kasvaneet. Tyontekijat arvioivat jatkuvasti organisaation pa-
nostuksia heita kohtaan sekad saamaansa arvostusta organisaatiossa. Jalkimmai-
nen voi ilmeta aineettomana hyveena, kuten esimerkiksi hyvaksyntana, kunnioituk-
sena ja luottamuksena tai se voi olla palkkioita. Toisinaan arvostukseksi koetaan
my0s sellainen saatu tieto, jonka avulla tyontekijd pystyy paremmin suoriutumaan
tyostaan. Joka tapauksessa tyontekijat estimoivat alinomaa organisaation heille an-
tamaa tukea, eli organisaation halukkuutta palkita lisd&ntyneista tydpanoksista. Li-

saksi tyontekijat arvioivat tydnantajansa kykya vastata tyontekijan emotionaalisiin
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perustarpeisiin. Nain ollen tydntekijat rakentavat ja paivittavat aktiivisesti mieliku-
vaansa siitd, miten paljon organisaatio arvostaa heita ja valittaa heidan tyéhyvin-
voinnistaan. (Rhoades et al. 2002, 698; Settoon et al. 1996, 220)

Ihmisilla on luontainen, lapsuudesta kumpuava tarve tulla arvostetuksi ja valitetyksi
sosiaalisissa suhteissaan. Tieteenalasta riippuen voidaan puhua rakkauden, yhtei-
sollisyyden tai sosiaalisen integraation tarpeesta. Termista riippumatta valittamisella
on monia positiivisia seurauksia. Yksi selitys niille on vastavuoroisuuden periaate.
Eri tutkimuksin on todistettu, etta kun joku kohtelee toista ihmista hyvin, hdn saa
hyvin kohdellun tuntemaan itsensa velvoitetuksi palauttamaan hyvan kohtelun ta-
kaisin. Hyva kohtelu tai vaikkapa palvelus tuottaa siis lisda hyvaa kohtelua ja palve-
luksia. Tallaiset sosiaaliset "vaihtokaupat” perustuvat luottamukseen ja hyvantahtoi-
suuteen; osapuolet odottavat, ettéa vastavuoroisuuden periaate patee ja toteutuu tu-
levaisuudessa. Tyokontekstissa se tarkoittaa sosiaalisen vaihtosuhteen teoreetik-
kojen mukaan sita, etta tyontekija ja tydnantaja kokevat olevansa vastavuoroisuu-
teen perustuvassa vaihtosuhteessa. Nain ollen tyontekija tarjoaa tydpanostaa ja us-
kollisuuttaan organisaatiolle ja odottaa saavansa vastineeksi tydnantajaltaan lahitu-
levaisuudessa seka aineellisia ettéa sosiaalisia palkkioita. Jalkimmaiset ovat omiaan
maarittelemaan vaihtosuhteen laatua ja siksi erittain tarkeitd molemmille osapuolille.
Taman tyon LMX-teoriaa kasittelevassa luvussa (3.3) keskitytaan syvemmin esi-
mies-alaissuhteen laatuun. (Merildinen 2011, 24; Rhoades et al. 2002, 698; Settoon
et al. 1996, 220)

Koetun organisaation tuen teoria pohjautuu sosiaalisen vaihdannan teoriaan, joka
on johtamiskirjallisuudessa jaoteltu kahteen; ensinndkin organisaation ja sen tyon-
tekijdiden muodostamaan vaihtosuhteeseen seka lahijohtajan ja alaisen véliseen
kahdenkeskiseen vaihtosuhteeseen. Teorian mukaan tyontekija rakentaa ensinna-
kin uskomuksen siitd, kuinka paljon organisaatio kokonaisuudessaan arvostaa héa-
nen tydpanoksiaan ja valittda hanen hyvinvoinnistaan. Tama uskomus on tyonteki-
jan kokema organisaation tuki. Organisaation ndkdkulmasta on merkille pantavaa,
etta tyontekijat maarittelevéat organisaation asenteen olevan heitad kohtaan joko po-
sitiivinen tai negatiivinen. Lisaksi he mittaavat tuota asennetta erityisesti hyvinvoin-
nista valittamisen seka arvostuksen kautta. Toisekseen tyontekijat muodostavat na-

kemyksen siitéa, miten paljon heidén lahijohtansa pitdé heita arvossaan ja huolehtii
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heidan hyvinvoinnistaan. Arvio lahijohtajan toiminnasta vaihtosuhteessa on nimetty
koetuksi lahijohtajan tueksi. Tydntekijan suorittamassa kokonaisarvioinnissa saa-
mastaan tuesta koko organisaatiossa on lahijohtajilla keskeinen rooli, koska he
edustavat organisaatiota. Niinpa lahijohtajan kaytos tulkitaan tyontekijoiden nako-
kulmasta monesti myds ylemman johdon asenteeksi heitd kohtaan. Koska tyonteki-
jat tietavat, etta lahijohtajan nédkemykset ja arvio heista valitetaan yleensa organi-
saatiossa yléspain sellaisenaan, on lahijohtajan arvostuksella — tai sen puuttumi-
sella — tyontekijoiden mielesta heidan uransa kannalta ratkaiseva merkitys. (Settoon
et al. 1996, 220; Eisenberger et al. 2002, 565)

Sosiaalisella tuella, joihin organisaation ja johtajan tuki kuuluvat, voi olla monta muo-
toa ja tuen maaritelmia on lukuisia. Maarittelysta on tehnyt haastavaa se, etta kuten
tyohyvinvointikin, sosiaalinen tuki on aina yksilén subjektiivinen arvio tuesta. Myds
tuen tarve ja tuen antajan tarkeys tuen saajalle riippuu ihmisesta ja kulloisestakin
tilanteesta. Housen ja Kahn (1985, 84—-85) ovat jakaneet sosiaalisen tuen kolmeen
paaluokkaan eli sosiaalisiin suhteisiin (maara), sosiaaliseen verkostoon (rakenne)
seka toiminnan sisaltéon (laatu, tyypit, maara, lahteet). Paaluokat linkittyvat luon-
nollisesti tiiviisti toisiinsa. Sosiaalisen tuen tyypit on puolestaan jaettu neljgan kate-
goriaan. Ensimmaisen kategorian tuki on valineellista sosiaalista tukea, eli suoraa
avun antamista kasilla olevaan ongelmaan. Toisessa kategoriassa on emotionaali-
nen tuki, joka merkitsee ”"suoraa kiinnostuksen nayttamista, ymmarrysta, valitta-
misté ja sympatian tuntemista vaikeuksissa olevaa henkil6d kohtaan” (Merilainen
2011, 24-25). Kolmas tuen tyyppi on tiedollinen tuki, joka voi auttaa tuen saajaa
selviytymaan kohtaamistaan ongelmista. Viimeisessa kategoriassa on arvostava
tuki, joka merkitsee toisen itsearvostusta parantavan palautteen antamista. (Meri-
lainen 2011, 24-25; House et al. 1985, 84-85)

Saadun sosiaalisen tuen vaikutuksia tyontekijan hyvinvointiin on tutkittu runsaasti,
erityisesti tyostressia koskevassa kirjallisuudessa. Tutkimusten mukaan erityisesti
koettu esimiehen tuki vahentda alaisen kokemaa tyOstressia selvasti. Varsinkin
emotionaalisella tuella on merkittava positiivinen vaikutus alaisen tydhyvinvointiin,
ja esimiehen tuella on sitd suuremmat vaikutukset alaiseen, mitd suurempi tuen

tarve alaisella on. Seuraukset nakyvat myos fyysisesti, silla esimiehen tarjoama tuki
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vahentaa esimerkiksi tydntekijoiden kokemien paansarkyjen maaraa. Yksi tarkeim-
pia tekijoita koetun esimiehen tai organisaation antamassa tuessa on se, etta se
toimii puskurina alaisen kokemaa kuormitusta vastaan. Tasta johtuen alaisen stres-
sitasot esimerkiksi erittdin vaativissa ja stressia aiheuttavissa tilanteissa ovat huo-
mattavasti alhaisemmat, kuin mita ne olisivat ilman tukea. Koettu tuki vahentaa ta-
man seurauksena traumaattisia kokemuksia, ahdistuneisuutta ja stressia tyossa. Se
ehkaisee merkittavalla tavalla tyduupumusta ja lisda tyotyytyvaisyytta ja onnelli-
suutta tyossa. (Merildainen 2011, 24-26; Settoon et al. 1996, 220; Rhoades et al.
2002, 698, 702 & 710-711)

Emotionaalinen
tuki

-

Vilineellinen ekl AL Tiedollinen
. | TUEN - .
tuki \ , tuki
MUODOT ,
¥

Arvostava tuki

Kuva 8. Sosiaalisen tuen muodot (mukaillen Merildinen 2011, 24-25)

Koettu organisaation tuki - jonka rakentumiseen lahijohtaja vaikuttaa myds paljon -
nakyy alaisen parempana kaytoksessa tyopaikalla. Vastavuoroisuuden periaatetta
noudattaen alainen toimii myos suuremmalla todennakoisyydella yli virallisen tyon-
kuvansa, on sitoutuneempi organisaatioon kokonaisuudessaan ja suoriutuu parem-
min tyostaan. Koska alainen kokee, etta organisaatio arvostaa hanta ja tayttaa an-
tamansa lupaukset, han tuntee olevansa velvollinen toimimaan organisaation tavoit-

teiden mukaisesti jopa yli sopimusvelvoitteidensa. Ne alaiset joilla organisatorisen
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tuen tarve on suuri, tuntevat myos tukea kokiessaan verratten suurempaa velvolli-
suutta organisaatiosta kohtaan ja suoriutuvat siksi merkittavasti paremmin tyotehtéa-
vistaan kuin kollegansa. Koettu organisaation tuki edesauttaa muutosmyonteisyytta,
silla se toimii tyontekijan mielessa vakuutuksena siitd, etta organisaatio palkitsee ja
arvostaa hantd myds muuttuvassa tydymparistossa. (Merildainen 2011, 24-26; Set-
toon et al. 1996, 220; Rhoades et al. 2002, 698, 702 & 710-11)

Johtajan ja alaisen vélinen vaihtosuhde

Kaikki organisaation jasenet ovat erilaisia. Nain ollen, johtajan tulee menestyakseen
muovata kayttaytymistaan ja johtamistyyliddn kunkin alaisen tarpeiden ja kykyjen
mukaan. Joissain tapauksissa johtajan kannattaa luoda hyvat ja luottamukselliset
suhteet muutamaan tyoyksikon (esimerkiksi tiimin) jdseneen, joille han voi uskoa
tehtaviaan. Tama voi lisata johtajan tehokkuutta ja tiimin tavoitteiden saavuttamista.
Toisaalta erilainen kohtelu on omiaan luomaan muille tiimin jasenille epaoikeuden-
mukaisuuden kokemuksia, mika on haitallista seka tydyhteisolle ettd yksildiden tyo-
hyvinvoinnille. Johtamistutkimuksissa on havaittu, etté johtajat kohtelevat alaisiaan
joka tapauksessa aina hieman eri tavoin. (Hooper et al. 2008, 20-22; Harris et al.
2009, 371)

Tasta havainnosta on johdettu yksi merkittavista johtamisteorioista. Johtajan ja alai-
sen valisen vaihtosuhteen teoria (eli LMX-teoria, englanniksi Leader-Member-Ex-
change Theory), pohjautuu sosiaalisiin vaihdanta- ja rooliteorioihin (Harris et al.
2009, 372). Sen mukaan jokainen esimiehen ja alaisen vélinen suhde on yksildllinen
ja suhteiden laatu vaihtelee ja riippuu henkildiden vuorovaikutuksen laadusta. Teo-
rian mukaan johtajat luovat laheisid, vahvaan luottamukseen ja korkeaan keskinai-
seen kunnoitukseen perustuvia suhteita ainoastaan osaan alaisistaan. Téallaista kor-
kean tason LMX-suhdetta voi ajatella esimerkiksi esimiehen ja alaisen sponsoroin-
tisuhteena. Kyse on tilanteesta, jossa valittu alainen kuuluu lahijohtajan niin sanot-
tuun “lahipiiriin” ja paasee siksi nauttimaan paremmista eduista, tiedosta ja tuesta
tyOopaikalla verrattaen enemman kuin huonomman suhteen omaavat tyontekijat. La-

heisissa vuorovaikutussuhteissa johtaja tarjoaa alaiselleen emotionaalista tukea yli
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virallisen tyonkuvansa. Korkeatasoinen vuorovaikutussuhde siséltaa myo6s niin re-
sursseja, tietoa, kuin fyysisia ja mentaalisia panostuksia. Alemman tason LMX-
suhteessa esimies ja alainen toimivat ja vaikuttavat toisiinsa ainoastaan virallisen
sopimuksen maaraamalla tavalla ja tyGtehtavien puitteissa. Esimies tarjoaa alaisel-
leen hyvin vahan toimenkuvansa ylittavaa emotionaalista tukea ja luottamusta, eika
alainen saa hanelta juurikaan sopimuksen ulkopuolisia aineettomia, tai aineellisia
etuja. Nain ollen, tiimin esimiehen lahi- ja ulkopiirisséa tydskentelevien kohtelu ja
mahdollisuudet tyésséa poikkevat toisistaan monin tavoin. (Davis et al. 2004, 444—
445; Kilpimaa 2013, 43; Epitropaki et al. 2005, 661; Hooper et al. 2008, 21; Harris
et al. 2009, 372)

Esimiehen ja alaisen vélista suhdetta on tarkasteltu johtajuustutkimuksissa run-
saasti, erityisesti LMX-teoriasta kasin. Siihen pohjautuen on tutkittu muun muassa
erilaisten johtajaominaisuuksien vaikutuksia LMX-suhteen laatuun, alaisen ominai-
suuksien (kuten avoimuuden ja kyvykkyyden) vaikutuksia suhteen vuorovaikutuk-
seen sekd LMX-suhteen laadun seurauksia. On huomattu, ettéd jokaiseen LMX-
suhteeseen esimies ja alainen tuovat arvojaan seka vaatimuksia suhteessa tapah-
tuvalle vuorovaikutukselle. Lisdksi merkittavassa roolissa vastavuoroisen ja korkea-
laatuisen suhteen muodostumisessa on alaisen odotukset johtajan toimintaa ja kay-
tosta kohtaan. Mikali lahijohtaja poikkeaa suuresti alaisen mielesta hyvan johtajan
ideaalista, LMX-suhteesta ei yleensa muodostu kovin korkeatasoista. Suhteen laa-
dulla on suuri merkitys niin yksildiden kuin koko organisaation nakokulmasta, silla
aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esimies-alaissuhde vaikuttaa muun
muassa tyontekijan tydsuorituksiin, tehokkuuteen, motivaatioon ja sitoutumiseen or-
ganisaatioon. Kuten arvata saattaa, johtajan sisépiirilaiset ovat huomattavasti sitou-
tuneempia organisaatioon kuin huonomman LMX-suhteen omaavat kollegansa.
(Perko 2013, 98; Dulebohn et al. 2012, 1717; Epitropaki et al. 2005, 661 & 670;
Epitropaki et al. 2005, 661; Harris et al. 2009, 371; Hooper et al. 2008, 27)

Esimiehen ja alaisen vélinen suhde vaikuttaa tyontekijéiden tyohyvinvointiin monin
eri tavoin. Esimerkiksi LMX-suhteen laadun seka tyotyytyvaisyyden valilla on 16y-
detty merkittava yhteys. Tyotyytyvaisyyttd korkean LMX-suhteen omaavalla ty6nte-

kijalla vahvistaa l&hijohtajan tarjoama monipuolinen tuki ja arvostus. Liséksi hyva



58

kommunikaatio esimiehen ja alaisen vélilla on omiaan vahentdmaan alaisen koke-
maa tydstressia, muun muassa selkedmman tyoroolituksen ja tavoitteiden asetan-
nan kautta. Tutkimusten mukaan matalampi stressitaso vahentaa puolestaan tytn-
tekijan tyduupumusriskid. LMX-suhteen laatu vaikuttaa todistetusti myo6s tyontekijan
kayttaytymiseen. Korkean tason LMX-suhteen omaavat alaiset panostavat ty6-
honsad monesti enemman, kuin mita virallinen tydnkuva edellyttaisi heiltd. He ovat
tyytyvaisempia esimiehiinsa ja voivat téissa paremmin kuin kollegansa. (Epitropaki
et al. 2005, 661; Hooper et al. 2008, 20; Thomas et al. 2009, 420 & 427)

Toinen suuri tutkimuksellinen [6yt6 LMX-teorian saralla on se, ettéd esimiehen eriar-
voistavalla kaytoksella on heikentava vaikutusta tiimin jasenten valiseen yhteistyo-
hon, luottamukseen, solidaarisuuteen sek& kommunikaatioon. TyOntekijat ovat hy-
vin taipuvaisia vertailuun, ja tieto siita, ettei esimies kohtele kaikkia alaisiaan yhden-
vertaisesti vaikuttaa herkasti tiimilaisten kasitykseen esimiehen oikeudenmukaisuu-
desta. On merkille pantavaa, etta oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa
moni tekija. Mikali henkil6a itseaan suositaan, h&n kokee ansaitsevansa erityiskoh-
telun tyonteollaan. Sen sijaan, jos tyontekija kokee, etta hanen tyétoverinsa on esi-
miehen suosion kohteena, han ajattelee, etta erilainen kohtelu on epaoikeudenmu-
kaista ja johtuu muista syista kuin erinomaisista tydsuorituksista, esimerkiksi tyoto-
verin esimiesta mielistelevasta kaytokesta. Kun taas muut tydntekijat kokevat yhden
saavan tydsuorituksista riippumatta parempaa kohtelua kuin muut, he vahentavat
kommunikaatiota kyseisen henkilén kanssa. Lisaksi heidan luottamuksensa ky-
seista henkiloa kohtaan laskee. Joskus eriarvoistava kohtelu johtuu alhaisesta LMX-
suhteen laadusta. Mikali tyotoverin saama kohtelu koetaan oikeudenmukaiseksi,
muut tyontekijat etaannyttavat itsensa tastd esimiehenséa leimaamasta "ongelma-
tyypista”. Tasta syysta esimiehen kaytds voi myods aiheuttaa mittavaa pelkoa tyo-
paikalla. Alaiset pelkaavat esimiehen eriarvoistavaa kohtelua ja joutuvansa sen seu-

rauksena eristetyksi tydyhteisossa. (Hooper 2008, 21-22)

Erityisesti johtaessaan yhteistydhon perustuvaa tiimityoskentelyd johtajan tulisikin
kayttaytya harkiten ja varoa luomasta mielikuvaa siita, etta han suosii toisia tyonte-
kijoita ylitse muiden. Mikali johtaja joutuu allokoimaan aineellisia resursseja - kuten

vaikkapa rahoitusta - epatasaisesti tyontekijoiden kesken, hanen tulisi jakaa todella
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tasapuolisesti aineettomia voimavaroja, kuten arvostusta, tukea ja palautetta. Tutki-
musten mukaan henkilostd toivoo lahtokohtaisesti aina kohtelun tasapuolisuutta,
vaikka eriarvoistavasta kohtelusta jotkut tydyhteisdssa hyotyisivatkin, ainakin lyhy-
ella aikajanteella. Tutkimusten mukaan korkealaatuinen LMX-suhde on hyvéksi niin
yksil6ille kuin koko organisaatiolle silloin, kun kaikki tiimit jasenet kokevat omaa-
vansa korkeatasoisen suhteen esimiehensa kanssa, ja uskovat ettéa esimies kohte-
lee kaikkia tiimilaisia yhdenvertaisesti. (Epitropaki et al. 2005, 661; Harris et al.
2009, 371; Hooper et al. 2008, 27)

Alaisen suhde esimieheensa on hanen tarkein suhteensa ty6paikalla (Harris et al.
2009, 371). Hyvat LMX-suhteet tukevat organisaation menestysta ja tyontekijoiden
hyvinvointia. L&hijohtajan tulisi kuitenkin pita& erityisen hyvaa huolta henkildston ta-
sapuolisesta ja yhdenvertaisesta kohtelusta. Vaihtelevat LMX-suhteet voivat hei-
kentda yhteistyota, aiheuttaa konflikteja tydyhteistssa ja tehda suurta hallaa tyén-

tekijéiden tydhyvinvoinnille. (Hooper et al. 2008, 20-22)
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STRATEGINEN JOHTAMINEN

Tassa kappaleessa perehdytddn strategisen johtamisen teoriaan. Tavoitteena on
rakentaa kuva stragisen johtamisen kokonaisuudesta siltd osin, kuin se on p&éatut-
kimuskysymyksen ratkaisemisen kannalta relevanttia. Ensimmaiseksi keskitytaan
strategisen johtamiseen ja sen paatehtavaan eli strategiaan. Sen jalkeen aiheeseen
syvennytaan valitun kahden osa-kokonaisuuden kautta, jotka ovat muutosjohtami-

nen sek& organisatorinen oikeudenmukaisuus.

Strateginen johtaminen ja strategia

Strategia sanaa on todistetusti kaytetty liike-elamassa ainakin 1600-luvun loppu-
puolelta lahtien. Sodankaynnin termistosta lainattu sana "tulee alkujaan kreikasta,
jossa stratos merkitsi armeijaa ja —ag johtamista” (Juuti et al. 2009,15). Tana pai-
vana kukaan ty0elamassa ei voi vélttya strategialta. Ei ole tarkoituskaan, silla stra-
tegian muodostamisen ei tule olemassa olevan tutkimustiedon valossa olla ainoas-
taan ylimman johdon yksinoikeus. Strategian todeksi tekemiseenkin tarvitaan kaik-
kia organisaation jasenia. Strategisten johtajien vastuulla on kuitenkin muusta hen-
kilokunnasta poiketen koko organisaation johtaminen; strategiatydoskentelyn kayn-
nistdminen, strategisten linjavetojen lopullinen muodostaminen, strategian viestinta
seka strategian toteutumisen seuranta. Karkeasti ilmaistuna voidaan sanoa, etta
mikali strategiaty® onnistuu hyvin, onnistujiksi voidaan laskea kaikki organisaation
jasenet, mutta strategiatybn epaonnistuessa syy on yksin ylimman johdon. (Juuti et
al. 2009, 24-26; Boal 2001; 516; Kamensky 2012, 20 Burnes 2003, 631)

Niin strategista johtamista kuin strategiaa on tutkittu pékerryttavan paljon ja molem-
mille 16ytyy eri koulukuntien ja tutkimussuuntauksien joukosta lukuisia eri méaaritel-
mid. Tassa tyossa strategiasta kaytetaan Pauli Juutin ja Mikko Luoman (2009, 25)
laatimaa, monimerkityksellistda méaaritelmad. Sen mukaan strategia on organisaation
menestyksen resepti, joka maarittelee miten organisaatio hyddyntaa inhimillisia ja
aineellisia resurssejaan alati muuttuvassa toimintaymparistossaan. Strategiassa sa-
noitetaan organisaation pitkan aikavalin suunta ja ne tavat, joilla organisaatio aikoo

tayttaa sidosryhmiensa ja markkinoidensa odotukset. Strategian tarve perustuu
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luontaisesti kilpailuun — ilman kilpailua ei tarvittaisi strategioita. Kilpailussa toimin-
taymparistossa strategia toimii my6s organisaation kilpailukyvyn, ainutlaatuisuuden

ja ylivoimaisuuden lahteena. (Juuti et al. 2009, 25-26; Kamensky 2012, 16)

Miikaan strategia ei itsessaan viela tuota kilpailukykya. Sitd ennen sen taytyy muut-
tua todeksi. Strategisella johdolla on ratkaiseva vastuu strategian (missio, visio, paa-
maard) ja organisaation arvojen viestijoina. Jalkimmaiset kertovat henkilostolle ja
organisaation sidosryhmille mit& asioita organisaatio tavoittelee, arvostaa ja toivoo
henkilostonsékin arvostavan. Ne muovaavat organisaation kulttuuria ja toimintaa
olennaisesti. Lisaksi arvot maarittavat sen, millaisesta kayttaytymisesta organisaa-
tiossa palkitaan ja rohkaistaan. Joskus organisaation todelliset arvot voivat olla ris-
tiriidassa virallisesti maariteltyjen arvojen kanssa. Johtajien olisikin syyta pitaa mie-
lessa, etta kirjoitettujen arvojen taytyy nakya konkreettisesti organisaation toimin-
nassa, jotta ne ovat totta. Organisaation missio kertoo puolestaan organisaation
olemassa olon syyn eli miksi ja miten organisaatio muuttaa maailmaa. Visiolla orga-
nisaatio maalaa tulevaisuuskuvaansa eli strategian toteutumisen jalkeista todelli-
suutta. (Kets de Vries 2001, 196; Lainema et al. 2001, 57—-60; Kotter 1995, 61)

Tavoitteet muuttavat strategian toiminnaksi ja varmistavat vision toteutumisen. Ylim-
man johdon vastuulla on muotoilla strategian ja arvojen sanoma selkeasti. Lisaksi
heidan tulee varmistaa, ettéa organisaation joka tasolla on ymmarrys siita, minkalai-
sia mitattavia tavoitteita ja paddmaaria strategian implementoimiseksi vaaditaan.
Tassa tydssa erityisen tarkedd on saada organisaation lahijohtajat sitoutettua stra-
tegiaan, silla he voivat joko varmistaa strategian toteutumisen — tai olla tehokkaasti
sen esteend. Erifunktiolle, timeille tai muille yksikdille m&aritellyt alastrategiat seka
lyhyen aikavalin tavoitteet luovat tyoskentelylle tarpeelliset raamit. Niiden avulla
strategian toteutumista voidaan mitata ja niiden kautta on mahdollista saada my6s
onnistumisen elamyksia. Ylimman johdon tulee varmistaa, etta strategian mukaisten
tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan, joko monetaarisesti tai sosiaalisesti. (Kets
de Vries 2001, 196; Lainema et al. 2001, 57-60; Kotter 1995, 61-64; Burnes 2003,
630)

Strategisen johtamisen ydintehtéviin kuuluu strategian luomisen ja siita viestimisen
ohella strategian resursointi. Organisaation aineelliset ja aineettomat resurssit tulee

valjastaa strategian toteuttamiseen. Resursseja tulee kayttdd strategiaa ja arvoja
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vahvistavalla tavalla. Panoksia tarvitaan niin osaamisen ja kyvykkyyksien kehittami-
seen ja yllapitamiseen kuin muihin strategian toteutumista vaativiin kustannuksiin.
Tahan sisaltyy esimerkiksi organisaation henkilostostrategian linkittdminen koko or-
ganisaation strategisiin tavoitteisiin. Niin henkildstén rekrytoinnin, kouluttamisen
kuin palkitsemisenkin tulee palvella organisaation strategiaa. Tarvittaessa strategi-
sen johdon vastuulla on myds muokata organisaation rakenteita ja prosesseja tuke-
maan uutta strategiaa tai haluttua organisaatiokulttuuria. (Juuti et al. 2009, 141; Boal
2007, 411; Kets de Vries 2001, 196; Vanhala 2006, 244)

. Tarkoitus . Selkeys\
*Arvot +Alatavoitteet
*Visio L&hijohtajien
*Tavoitteet sitouttaminen

*Motivointi

- _J

SUUNNAN
MAARITYS

e )

*Mittaaminen *Kyvykkyyksien

*Palkitseminen
*Palaute

: )

kehittdminen
*Organisaation
rakenteiden ja
toimintatapojen
muovaaminen/

Kuva 9. Strategisen johtamisen osa-alueet (Kotter 1995, 61; Lainema et al. 2001,
57-60; Kets de Vries 2001, 196; Vanhala et al. 2006, 244; Burnes 2003, 630)

Siind missa lahijohtajien tulee panostaa esimerkiksi alaistensa perehdyttamiseen ja
tukemiseenseka varmistaa erindisten tiimien tai projektien tavoitteiden saavuttami-
nen, on strategisen johdon vastuulla varmistaa, ettd koko organisaation toiminnan
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jatkuvuus-, kannattavuus- ja kehittdmistavoitteet pystytaan saavuttamaan. Strategi-
sella johdolla on sitouttajan ja motivoijan rooli. Sen tulee viestia strategiasta jatku-
vasti ja sen ohella seurata pitkajanteisesti strategisten tavoitteiden toteutumista.
Strategisen johdon tulee muovata organisaation palkitsemisjarjestelmét sellaisiksi,
ettd ne tukevat strategisia tavoitteita ja palkitsevat henkilostoa strategian ja arvojen
mukaisista onnistumisista. Seuraamalla strategian implementoitumista he kykene-
vat myds antamaan toimintaa korjaavaa tai vahvistavaa palautetta. Kuten kaikesta
ylla olevasta voidaan huomata, strategisella johdolla on henkiléston tydhyvinvointiin
merkittava, vaikkakin valillinen vaikutus. Omalla toiminnallaan ja esimerkillaan he
rakentavat jatkuvasti organisaation kulttuuria ja viestivat organisaation todellisista
arvoista. Strateginen johtaminen jatkuvassa muutoksessa, organisaation viestinta,
palkitsemisjarjestelma, henkildstén koulutus- ja urakehitysmahdollisuudet seka eet-
tisesti kestavéat ja oikeudenmukaiset toimintavat ovat kriittisessé roolissa henkilos-
ton tydhyvinvoinnin muotoutumisessa. (Rubin et al. 2009, 680; Kotler 61; Juuti et al.
2009, 141; Vanhala et al. 2006, 244)

Muutosjohtaminen

Monissa empiirisissa tutkimuksissa on todettu, ettd muutoksen toteuttaminen misséa
tahansa organisaatiossa on todella suuri haaste. Se on aina haaste jo pelkastaan
yksil6tasolla, silla ihmismieli vastustaa muutosta luontaisesti. Muutos voi aiheuttaa
ahdistusta, surua, turhautumista ja jopa raivoa. Woodrow Wilsonia lainaten; "jos ha-
luat saada vihollisia, yrita muuttaa jotain”. Kuitenkin organisaatioiden toimintaympa-
ristbssa muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja yha nopeammalla tahdilla. Organisaation
on pakko sopeutua muutoksiin, mikéli se mielii selvita kilpailussa. Toisin kuin mo-
nesti luullaan, aito organisaatiomuutos ei kuitenkaan synny loogisten analyysien tai
raporttien seurauksena. Tama tarkoittaa, etta vaikka ylin johto esittelisi henkildston
rationaalisuuteen vedoten erilaisia analyyseja organisaation huonontuneesta tilasta
tai epatoivotusta, mutta edesséa olevasta tulevaisuudesta, se ei suinkaan johda sii-
hen, ettd ihmiset alkaisivat automaattisesti muuttaa toimintaansa. Asia voi olla jopa
painvastoin. Tyontekijat perustavat toimintansa heidan omiin nakemyksiinsa ja ko-

kemuksiinsa. Mikéli heidan ndkemyksensa poikkeaa johdon ndkemyksesta — kuten
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niin usein on — he toimintansa muuttamisen sijaan pitavat johdon tekemia johtopaa-
toksia vaarina ja organisaation todellisuudesta poikkeavina. On myds huomionar-
Vvoista, etta johtoa pidetaan yleisesti ottaen epaluotettavana ja sen paatoksia epai-
lyttavina. Se voi johtua siita, ettéd johto ja henkilostd elavéat organisaatiossa hyvin
erilaisissa maailmoissa, puhuen jopa erilaista kielta. (Juuti et al. 2009, 140-141; Kets
de Vries 2001,178-179)

Ihmisia ei voi kaskea muuttamaan toimintaansa. Kaytanndssa organisaatiomuutok-
sia voidaan tehda pakotetustikin, mutta niin toimimalla luodaan entistd vahvempaa
muutosvastarintaa, kyynisyytta seka epaluottamusta johtoon. Jos ihmiset eivat si-
simmassaan sitoudu johdon esittamiin visioihin, he vastustavat muutosta seka pu-
heissaan etta toiminnassaan. On siis elintarkeaa, etta henkildstd omaksuu uudet
tavoitteet omikseen. Jotta niin voi tapahtua, tulee johdon antaa muutokselle merki-
tys vedoten ihmisten tunteisiin. Siihen kyetakseen johdon tulee olla aito, luotettava
ja rehellinen. Organisatorinen oikeudenmukaisuus ja johdon toiminnan eettisyys li-
saavat uskoa johtoon ja heidan nadkemyksiinsa. Johdon tulee myds tuntea henkil6s-
tonsa ja osata asettua heidan asemaansa. Vain empatian kautta johto kykenee luo-
maan henkildston tunteisiin vetoavan vision ja saamaan henkiléston mielissé aidon
tarpeen muutokselle. (Juuti et al. 2009, 141-142)

Strategisen johdon tulee siis perustella muutokset hyvin ja auttaa henkilostba jar-
keistamaan muutoksia. Heidan tulee tarjota organisaatiomuutokselle merkitys ja ra-
kentaa muutokselle tiekarttaa, esimerkiksi tarinoiden avulla. Muutosjohtaminen on-
kin pitkalti viestintd&. Avoin ja monipuolinen dialogi I&pi organisaation on todistetusti
omiaan edesauttamaan muutosjohtamisen onnistumista. Hyva viestinta sisaltaa so-
pivassa suhteessa seka tiedollista etté tunteisiin vetoavaa informaatiota. Lisaksi
kaytetyn kielen pitaa olla ymmarrettavaa ja yksiselitteistd. Onnistuneessa viestin-
nassa johto puhuu organisaation menneisyydesta ylpeydella ja linkittaa sen uuteen
ja parempaa tulevaisuuteen organisaation arvoja ja kulttuuria hyddyntéen. Tydyh-
teisdviestinnan merkitystd muutostilanteissa ei oikeastaan voi korostaa lilkaa, silla
sen avulla voidaan joko hidastaa tai vauhdittaa muutosta. Lahijohtajilla on merkit-

tava rooli organisaation tydyhteisoviestinnassa ja siksi ylimman johdon tulee pitaa
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erityistd huolta siita, etta heidat saadaan sitoutettu muutokseen. Sisaisella viestin-
nalla on myos todettu olevan suuri vaikutus henkiloston tyéhyvinvointiin. (Boal et al.
2007, 412; Juuti et al. 2009,103-105 & 152; Kets de Vries 2001, 194)

Hyva muutosprosessi alkaa yhteisen, jaetun vision rakentamisesta. Tassa tehta-
vassa onnistumiseen vaikuttaa organisaation sisaisen ja ulkoisen viestinnan toimin-
takulttuuri. Alla olevassa taulukossa on kuvattu kaksi eri muutosviestintékulttuuria,
joista toinen tukee muutosprosessin onnistumista. Yksisuuntaisessa muutostiedo-
tuskulttuurissa uskotaan loogisuuden ja auktoriteetin voimaan. Tietoa valittdd muu-
taman ydin henkild organisaatiossa ylhaalta alaspain juuri sen verran kuin katsotaan
tarpeelliseksi. Paatoksista kerrotaan sitten, kun ne on tehty. Erilaiset asiakirjat, do-
kumentit ja muistiot ovat viestinnan keskitssa. Kaksisuuntaisessa muutosviestinta-
kulttuurissa tieto valittyy sen sijaan puheen ja lasnaolon kautta. Viestista on verti-
kaalista. Muutosviesti on selkedss muodossa ja tietoa jaetaan aina, kun uutta tietoa
on saatavilla. Tavoitteena on henkiloston jatkuva osallistaminen. Samalla muutos-
mydnteisyys seka luottamus johtoon vahvistuvat, mika lisaa organisaatiomuutoksen
onnistumista entisestaan. (Kets de Vries 2001, 196; Juuti et al. 2009, 103-108)

Taulukko 4. Kaksi organisaation muutosviestintakulttuuria (mukaillen Juuti et al.
2009, 106)
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Muutosjohtamisen keskidssé on viestinta, mutta toki muutokseen toteuttamiseen
tarvitaan muutakin. Kotterin (1995, 61) mukaan muutoksenjohtamisessa on oikeas-
taan kahdeksan vaihetta, joista nelja liittyy organisaation jaetun vision muodostami-
seen ja siita viestimiseen. Viidennessa vaiheessa henkilostd voimaannutetaan jae-
tun vision toteuttamiseen poistamalla kaikki muutoksen tiella olevat vanhentuneet
toimintatavat ja rakenteet. Kuudennessa vaiheessa suunnitellaan konkreettiret osa-
tavoitteet muutoksen toteuttamiselle ja luodaan muutosta tukevat palkitsemisjarjes-
telmat. Toiseksi vimeisessa vaiheessa muutosta voimistetaan hyddyntamalla kas-
vanutta uskottavuutta muutoksentiell& olevien esteiden, kuten rakenteiden ja kay-
tantdjen poistamiseksi. Organisaatioon palkataan, palkitaan ja ylennetaan ihmisia,
jotka kykenemaan toteuttamaan muutosta. Muutosta vahvistetaan luomalla vision
mukaisia uusia projekteja ja muutosagentteja. Lopuksi osoitetaan onnistunut muu-
tos todeksi, eli todennetaan henkildstélle viestinnan avulla uuden toiminnan ja kay-
toksenseurauksena parantunut organisaation tila ja menestys. Nain muutos vakiin-

nutetaan - se muuttuu organisaation normaaliksi arjeksi. (Kotter 1995, 61)

Muutoksen
vakiinnuttaminen

Jaetun vision
muodostaminen

Kuva 10. Onnistuneen organisaatiomuutoksen vaiheet (Kotter 1995, 61)
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Muutos voi epaonnistua lukuisin eri tavoin. Organisaatiossa voi olla esimerkiksi
enemman transaktionaalisia managereita kuin transformationaalisia ihmisten johta-
jia. Voi olla, ettei ylin johto onnistu saamaan lahijohtajia sitoutumaan muutokseen ja
toimimaan sen tavoitteiden mukaan. Joskus organisaation visiota ei osata viestia
riittdvasti eika riittavan selkeasti. Henkilostolle voi jadda epamaaréainen kuva tavoit-
teista ja ideaalitulevaisuudesta. Organisaatio saattaa myos ylenkatsoa muutoksen
tiella olevia esteitd; vanhoja rakenteita, toimintatapoja, palkitsemisjarjestelmia, jopa
muutosvastarintaisia johtajia. Lyhyen tahtdimen tavoitteiden suunnittelu saattaa
unohtua. Vaihtoehtoisesti organisaatio saattaa julistaa muutoksen toteutuneeksi,
vaikka niin ei viela todellisuudessa olisi tapahtunut. Usein myds unohdetaan vah-
vistaa muutosta ja sementoida se organisaation pysyvaksi tilaksi. Voi myoés olla,
ettei henkilostdlle muisteta kertoa miten muutosprosessissa on edistytty eli miten
heid&n suoriutumisensa on johtanut organisaation parempaan tulevaisuuteen. (Kot-
ter 1995, 60-67)

Muutoksen onnistumisella on suuri merkitys henkiléston tyéhyvinvoinnille. Thmis-
mielen on hyvin vaikea hyvaksya muutosta, kuten aikaisemmin tassa tydssa esitet-
tiin. Muutos tuottaa henkilostolle yleensa epavarmuudesta johtuvaa mittavaa stres-
sid ja pelkoa. Taman paivan tydelamassa organisaatiomuutosten virta on kuitenkin
loputon eikd suurinta osaa muutoksista johdeta hyvin. Monet tyontekijat ovat siksi
kehittdneet itselleen sopeutusmismekanismeja. He esimerkiksi pyrkivat tekemaan
tydnsa muutoksista valittamatta. Se voi olla jopa mahdollista, mikali muutosviestin-
nassa tai tavoitteiden asetannassa on epaonnistuttu. Muutoksesta piittaamattomat
henkil6t ovat monesti ndhneet organisaatiossa lukuisia epaonnistuneita muutospro-
sesseja. He ovat menettaneet uskonsa johdon "viisauteen” ja vastustavat sen paa-
toksia hiljaisesti, mutta varmasti. Epaonnistuneet muutosprosessit altistavat nain
henkilostdoa kyynisyydelle, minké& vuoksi heilla on korkeampi riski sairastua tyéuupu-
mukseen. (Juuti et al. 2009, 140-141; Rubin et al. 2009, 680)
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4.3 Organisatorinen oikeudenmukaisuus

Tyontekijat ovat organisaatiossa erilaisten paatdsten subjekteina lahes joka paiva.
Jotkut naista paatoksista koskevat esimerkiksi palkkaa ja toiset projekteja joissa
tyontekijat tyoskentelevat. Osa paatoksista voi liittyd esimerkiksi sosiaalisiin olosuh-
teisiin ja osa puolestaan organisaation rakenteisiin. Kaikilla organisaatioissa teh-
dyilla paatoksilla on kuitenkin tyontekijoiden nakdkulmasta joko taloudellisia tai
emotionaalisia seurauksia. Tasta johtuen he punnitsevat tarkasti tehtyjen paatok-
sien reiluutta ja oikeudenmukaisuutta. Voidaan sanoa, etta tyontekijoilla on jatkuva
tarve saada tehdyille paatoksille sek& moraaliin etta jarkeen pohjautuvat selitykset.
(Colquitt 2001, 386; Cropanzano et al. 2001, 164-165)

Oikeudenmukaisuus ymmarretaén yleisesti minka tahansa hyvan sosiaalisen suh-
teen kulmakiveksi ja sen merkitys organisaatioelamassa on todistetustikin suuri. Le-
venthal laajensi vuonna 1980 oikeudenmukaisuuden johtamisen ja organisaatioiden
kontekstiin ja viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana on sosiaalisissa tieteissa
kiinnitetty yha kasvavassa maarin huomiota oikeudenmukaisuuden kokemuksiin
tydssa (Colquitt 2001, 386). Erityisen mielenkiinnon kohteena on ollut koetusta oi-
keudenmukaisuudesta (tai epaoikeudenmukaisuudesta) johtuvat seuraukset orga-
nisaation toimintaan ja tehokkuuteen. Myéhemmin tutkijoita on kiinnostanut myos
koetun oikeudenmukaisuuden kokemusten vaikutukset muun muassa tyontekijoi-
den tybtyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja organisaatiokayttaytymiseen. 1990-luvulta
alkaen organisatorinen oikeudenmukaisuus on ollut jopa yksi tutkituimmista aiheista
niin organisaatiopsykologian, organisaatiokayttaytymisen kuin henkiléstéjohtami-
sen saralla. Perinteisesti organisatoriseen oikeudenmukaisuuteen perustuvat tutki-
mukset ovat keskittyneet pitkalti oikeudenmukaisuuden systeemiseen ja rakenteista
kumpuaviin ilmentymiin. Lahijohtajan oikeudenmukaisuuden vaikutukset organisaa-
tion tuloksiin on jadnyt vahemmalle huomiolle, kun tutkimuksissa on keskitytty pit-
kalti 1ahijohtajan motivointi ja mobilisointitehtavaan. Tilanne on kuitenkin muuttu-
massa ja 2010-luvulla lahijohtajien oikeudenmukaisuudella tyéntekijoitéan kohtaan
on todistettu olevan vaikutusta niin organisaation tuloksiin kuin henkiléston tervey-
teen ja hyvinvointiinkin. (Colquitt et al. 2001, 425; Cropanzano et al. 2001, 164;
Perko 2017, 27; Gluschkoff 2013, 6)
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Kyseessa ei sindnsa ole uusi tutkimusaihe, silla jo Platon ja Sokrates painivat oi-
keudenmukaisuuden maaritelméan kanssa. Nykyaan on todettu, etta oikeudenmu-
kaisuus rakentuu sosiaalisesti. Se tarkoittaa sita, etta organisaatiossa tehdyt paa-
tokset koetaan oikeudenmukaisiksi, mikali suurin osa organisaation jasenista kokee
paatoksien olevan oikeudenmukaisia. Yksilon arvioon pé&éatésten oikeudenmukai-
suudesta vaikuttaa yksilon rooli organisaatiossa sekd hanen henkildkohtaiset ar-
vonsa. Folgerin oikeudenmukaisuusteorian mukaan teko koetaan epaoikeudenmu-
kaisesti, mikali kolme ehtoa toteutuvat. Ensimmaiseksi paatoksen kohteen on kyet-
tava kuvittelemaan vaihtoehtoinen péatos, joka olisi toteutuessaan ollut hanelle suo-
tuisampi. Toisekseen henkilon taytyy tietda kuka tai ketka olivat vastuussa paatok-
sesta ja lisaksi olla sitéd mieltd, ettd paatdksentekijoilla olisi ollut aito mahdollisuus
paattaa myos toisin. Viimeiseksi, henkilon tulee kokea, ettéa tehty paatos sotii ylei-
sesti ymmarrettya oikeudenmukaisuusnormia vastaan, ja néain ollen paatoksenteki-
jan olisi pitanyt toimia toisin. Organisatorista oikeudenmukaisuutta koetaan puoles-
taan silloin, kun mikaan naista kolmesta ehdosta ei voi toteutua. (Colquitt 2001, 386;
Colquitt et al. 2001, 425; Cropanzano et al. 2001, 168-169)

Organisatorista oikeudenmukaisuutta on pyritty luokittelemaan monin eri tavoin eika
yksimieliseen kategorisointiin ole paasty. Eniten aihetta on kuitenkin tutkittu kolmen,
paatoksen tekoon tiiviisti linkittyvan luokan kautta. Taman kategorisoinnin mukaan
tyontekijat arvioivat paatdsten oikeudenmukaisuutta niiden seurausten, toimeenpa-
noprosessien sekéa paatoksentekoon kytkeytyvien ihmisten oikeudenmukaisuuden
kautta. Viimeisella viitataan erityisesti esimiehen oikeudenmukaisuuteen. Luokituk-
sista ollaan tutkijoiden keskuudessa montaa mielta. Selvaa aikaisempien tutkimus-
ten mukaan on kuitenkin se, etta oikeudenmukaisuuden kokemuksen rakentu-
essa “kaikki linkittyy kaikkeen”. Tassa tyossa kaytetddn kolmen kategorian luoki-
tusta, koska se sopii parhaiten tyon tavoitteisiin. Lisdksi seuraavaksi esiteltavia ka-
tegoriota on tutkittu runsaasti henkildston tydhyvinvoinnin nakékulmasta. (Colquitt
et al. 2001, 425; Colquitt 2001, 386-387; Cropanzano et al. 2001, 165; Gluschkoff
2013, 7-8; Hooper et al. 2008, 22)

Ensimmainen kategorioista on distributionaalinena oikeudenmukaisuus, jolla tarkoi-

tetaan tyontekijan arviota organisatoristen prosessien ja paatosten seurausten oi-
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keudenmukaisuudesta. Sana distribuutio viittaa resurssien jakoon ja nain ollen ta-
han kategoriaan kuuluu esimerkiksi tyontekijan arvio palkkioiden ja tydntekoon tii-
visti liittyvien resurssienjaon oikeudenmukaisuudesta. Distributionaalisen oikeu-
denmukaisuuden kategorian kehitykseen on vaikuttanut sosiaalisen vaihdannan
teoria, joka on mainittu tassa tutkimuksessa aikaisemminkin. (Colquitt et al. 2001,
425; Cropanzano et al. 2001, 165; Perko 2017, 27; Gluschkoff 2013, 6)

Proseduaalinen oikeudenmukaisuus on yksi eniten tutkituista kategorioista ja silla
viitataanarvioon organisaation virallisten toimintojen ja kaytantdjen oikeudenmukai-
suudesta. Toisin sanoen tassa kategoriassa arvioidaan niiden tekijéiden oikeuden-
mukaisuutta, jotka johtavat tehtyihin paatoksiin, kuten vaikkapa kohtelua rekrytoin-
tiprosessissa. Olennainen osa proseduaalista oikeudenmukaisuutta on tyontekijoi-
den kokemus vaikutusmahdollisuuksista paatdksentekoon, esimerkiksi mahdolli-
suus tulla kuulluksi ennen varsinaista paatoksentekoa koetaan tutkimusten mukaan
tarkeaksi (Colquitt et al. 2001, 426). Leventhal maaritteli proseduraaliselle oikeu-
denmukaisuudelle kuusi ehtoa. Hanen mukaansa vaikutusmahdollisuuksien tarjoa-
misen liséksi valittuja menettelytapoja tulisi soveltaa johdonmukaisesti tilanteesta
tai henkilosta riippumatta. Lisaksi menettelytapojen tulisi olla puolueettomia ja nii-
den tulisi noudattaa vallitsevia eettisia normeja. Paatoksenteossa kaytettavan infor-
maation tulisi olla tarkkaa ja paikkansapitavaa. Jotta prosessi voidaan kokea oikeu-
denmukaiseksi, tulisi sen kohteilla olla myds mahdollisuus vaatia paatoksiin oikai-
sua. (Perko 2017, 27; Gluschkoff 2013, 6; Colquitt et al. 2001, 426)

Koetun organisatorisen oikeudenmukaisuuden kolmas kategoria on interaktionaali-
nen oikeudenmukaisuus, jolla viitataan ihmisten valiseen oikeudenmukaisuuteen ja
vuorovaikutuksen laatuun. Tama kategoria pohjautuu niihin tutkimustuloksiin ja teo-
rioihin, joiden mukaan "ihmiset ovat herkki& aistimaan vuorovaikutussuhteiden laa-
tua organisaatiossa ja kiinnittavat erityista huomiota siihen, toimiiko johto rehellisesti,
kohdellaanko ihmisid kunnioittavasti ja soveliaasti sekd perustellaanko paatoksia
asianmukaisesti” (Gluschkoff 2013, 7). Interaktionaalinen oikeudenmukaisuus liittyy
kiinteasti tyontekijan arvioon lahijohtajansa oikeudenmukaisuudesta, esimerkiksi

hanen kaytoksestaan seka tehtyjen paatdsten riittavasta ja johdonmukaisesta pe-
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rustelusta. Reilu kohtelu on omiaan vahvistamaan esimiehen ja alaisen vélisen suh-
teen laatua (Cropanzano et al. 2001, 177). (Perko 2017; 27; Colquitt 2001, 386;
Gluschkoff 2013, 7)

Distributionaalinen +Paatdsten seuraukset
oikeudenmukaisuus *Resurssien jako

Paatoksentekovaiheet
Proseduaalinen *Vaikutusmahdollisuudet
oikeudenmukaisuus Eettisyys
*Puolueettomuus

*Toiminta paatdsten

jalkeen
Interaktionaalinen +Paatosten oikeutus
oikeudenmukaisuus «Johdon rehellisyys ja
kaytos

*Tiedonsaanti

Kuva 11. Organisatorisen oikeudenmukaisuuden kategoriat (Colquitt 2011, 386—
388)

Koetun organisatorisen oikeudenmukaisuuden kolmas kategoria on interaktionaali-
nen oikeudenmukaisuus, jolla viitataan ihmisten valiseen oikeudenmukaisuuteen ja
vuorovaikutuksen laatuun. Tama kategoria pohjautuu niihin tutkimustuloksiin ja teo-
rioihin, joiden mukaan "ihmiset ovat herkkia aistimaan vuorovaikutussuhteiden laa-
tua organisaatiossa ja kiinnittavat erityista huomiota siihen, toimiiko johto rehellisesti,
kohdellaanko ihmisia kunnioittavasti ja soveliaasti sekd perustellaanko paéatdksia
asianmukaisesti” (Gluschkoff 2013, 7). Interaktionaalinen oikeudenmukaisuus liittyy
kiinteasti tyontekijan arvioon lahijohtajansa oikeudenmukaisuudesta, esimerkiksi
hanen kaytoksestaan seka tehtyjen paatdsten riittavasta ja johdonmukaisesta pe-
rustelusta. Reilu kohtelu on omiaan vahvistamaan esimiehen ja alaisen vélisen suh-
teen laatua (Cropanzano et al. 2001, 177). (Perko 2017; 27; Colquitt 2001, 386;
Gluschkoff 2013, 7)
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Epéaoikeudenmukainen kohtelu vaikuttaa tutkimusten mukaan tyontekijankaytok-
seen seka asenteeseen organisaatiota kohtaan. Lisdksi se vaikuttaa tyontekijoiden
kokemaan tydhyvinvointiin; epdoikeudenmukaisuuden on todettu olevan huomat-
tava tyostressia aiheuttava tekija. Lahijohtajan epaoikeudenmukaisuus on aikai-
semmissa tutkimuksissa todettu korreloivanpositiivisesti tyontekijoiden mielenter-
veysongelmien, sydansairauksien seka sairaspoissaolojen kanssa. Ylipaataan vuo-
rovaikutukseen pohjautuvan interaktionaalisen epaoikeudenmukaisuuden koke-
mukset johtavat useimmin tyduupumukseen, kuin menettelytapoihin ja prosesseihin
pohjautuvat. Vastavuoroisesti lahijohtajan oikeudenmukaisuus voi vahvistaa tyon-
tekijan tyotyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta organisaatioon. Kaikesta paatellen lahi-
johtajalla nayttaisi olevan strategista johtoa merkittdvampi rooli henkiléston tyéhy-
vinvoinnin muodostumisessa. (Perko 2017, 28; Sparr et al. 2008, 200 & 204)



73

5 TUTKIMUSPROSESSI

Tamaéan pro gradun tavoite kiteytyi seuraavaksi paatutkimuskysymykseksi:

-Miten yliopisto voi parantaa henkildstonséa tyéhyvinvointia?

Paatutkimuskysymysta selventamaan luotiin viela seuraavat alakysymykset:

(1) Mihin tydhyvinvointiin liittyviin asioihin henkildst6 toivoo eniten parannuksia?

(2) Miten tydhyvinvointia tulisi henkiloston mielesta parantaa strategisen johtamisen

ja lahijohtamisen kehittdmisen kautta?

Trust Index©-
. kysely ja Tapaustutkimus
S ankkuroidun ja
teorian teemahaastattelut
soveltaminen

\ BN\,

Aineiston
keruu, Tutkimuksen

esittely analysointi luotettavuus

jatulkinta

\3

Kuva 12. Tutkimusprosessi-kappaleen rakenne

Tassa luvussa kaydaan lapi koko se tutkimusprosessi, joka on tehty paatutkimus-
kysymyksen ratkaisemiseksi. Tyon kulku kuvataan tarkasti, silla tarkoituksena on
antaa lukijalle tydkalut tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, joka suoritetaan myo-
hemmin tutkielman Johtopaatdkset-kappaleessa. Hirsjarvi et al. (2009, 232) mu-
kaan "tapaustutkimuksen tekija voi aiheellisesti ajatella, etta kaikki ihmista ja kult-

tuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia, jolloin perinteiset luotettavuuden ja
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patevoinnin arviot eivat tule kysymykseen”. Nain ollen tassa tutkielmassa ei esimer-
kiksi arvioida tutkimuksen toistettavuutta eli reliaabeliutta. Sen sijaan kuvataan tar-
kasti koko tutkimusprosessi; molempien aineistojen keruut, kasittelyt seka analyysit.
Yksityiskohtaisella ja totuudenmukaisella selostuksella pyritaan varmistamaan luki-
jalle, etta tutkimukseen voi luottaa. (Hirsjarvi et al. 2009, 231-232)

Ensimmaiseksi esitelldadn kohdeorganisaatio. Taméan jalkeen syvennytaan valittui-
hin tutkimusmenetelmiin ja aineistoihin. Valitut tutkimusmenetelmat perustellaan ja
osoitetaan niiden sopivuus tutkimusongelman ratkaisuun. Aineistojenkeruun, koon
ja laadun perusteellisen kuvauksen liséksi lukija paésee tarkastelemaan aineistojen
kasittelyd ja analysointia. Tutkimusprosessin eri osat esitetdaan perakkaisina jak-
soina selkeyden tavoittamiseksi, vaikka laadullisessa tutkimuksessa eri tutkimusvai-
heet lomittuvatkin monella tavalla toisiinsa. (Hirsjarvi et al. 2009, 161; Johnson et al.
2004, 17; Alasuutari 2011, 251)

Kohdeorganisaation esittely

Tama pro gradu-tutkielma tehdaan toimeksiantona Lappeenrannan teknilliselle yli-
opistolle. Sen tehtava julkisoikeudellisena yliopistona on Suomen lain mukaan
“‘edistaa vapaata tutkimusta seka tieteellista ja taiteellista sivistysta, antaa tutkimuk-
seen perustuvaa ylinta opetusta sekéd kasvattaa opiskelijoita palvelemaan iséan-
maata ja ihmiskuntaa. Yhtena Suomen neljastatoista yliopistosta LUT on paattanyt
keskittya tutkimuksessaan ja opetuksessaan ihmiskunnan kohtaloon ratkaisevasti
vaikuttaviin kysymyksiin; puhtaaseen energiaan ja veteen, kiertotalouteen seka kes-
tavaan liiketoimintaan. Syksylla 2017 julkistetussa Times Higher Education- rankin-
gissa LUT oli sijalla 501-600. "Erityisena vahvuutena LUT:lla on yhteiskunnallinen
vaikuttavuus eli teollisuusyhteistyo ja sen rahoitus” (LUT 2018a). Kaikkien Suomen
yliopistojen tulee edistaa seka elinikaistd oppimista etta tutkimustulosten ja taiteeli-
sen toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja toimia vuorovaikutuksessa muun
yhteiskunnan kanssa. (LUT 2017b; LUT 2018a; YliopistoL 1:2)

Alun perin Lappeenrannan teknilliseksi korkeakouluksi vuonna 1969 perustettu yli-
opisto tarjoaa tana paivana tekniikan ja talouden koulutusta noin 4800:lle perus- ja
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jatkotutkinto-opiskelijalle. Se ty6llistdd samalla 851 ihmisté l&hes seitsemastakym-
menesta eri kansallisuudesta. Yliopiston ylin paattava elin on hallitus, joka paattaa
yliopiston toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista, strategiasta seka ohjauksen
periaatteista. Sen alaisuudessa toimii nelihenkinen rehtoraatti seka muu johtoryhma,
jotka johtavat yliopiston toimintaa. Organisaationa yliopisto on jakautunut kolmeen
akateemiseen yksikko6o6n eli LUT Schooleihin seka tukipalveluihin. Vuonna 2017 yli-
opisto aloitti myds historiallisen uurastuksen LUT-konsernin muodostamiseksi yh-
dessa kahden ammattikorkeakoulun kanssa. (LUT 2017a; LUT 2017b; LUT 2017€)

Strategia 2020: Trailblazer

Show the way. Never follow.

Etsimme vastauksia

Jatammeko
ihmiskunnan karsiméaan
pilaamastaan vedesta?

Poltammeko
T
loppuun?

Hautaammeko
tulevaisuutemme
jatteiden mukana?

Annammeko Euroopan
taantua maailman
CLELTEL &

Kuva 13. LUT:n strategia (LUT 2017c)

Kevattalvella 2018 voimaan tullut LUT-konserni, muodostuu kolmesta yhdistyvasta
korkeakoulusta; Lahden Ammattikorkeakoulusta, LUT:sta sekd Saimaan Ammatti-
korkeakoulusta. Konsernirakenteen avulla tavoitellaan elinkeinoelaméanyhteistyon
vahvistumista, rahoituksen kasvua yhteisen koulutusviennin kautta sek& monipuoli-

sempia opintopolkuja. Ammattikorkeakoulujen omistus siirtyi konsernirakenteen
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muodostuessa kokonaan yliopistolle, mutta kaikilla korkeakouluilla sailyi edelleen
omat hallituksensa, tutkintonsa seka johtosaantdnsa. Muutoksen myota tukipalvelut,
joihin sisaltyvat niin koulutuksen ja tutkimuksen kuin myés johtamisen ja talouden ja

tyosuhteiden palvelut, jakautuivat vuoden 2018 aikana kahdelle paikkakunnalle.

Organisaatio

BUSINESS AND ENERGY ENGINEERING
MANAGEMENT SYSTEMS SCIENCE

KOLLEGIO

HALLITUS
REHTORAATTI TUTKIMUSALUSTAT

TUKIPALVELUT

Kuva 14. Yliopiston organisaatiorakenne (LUT 2017e)

Trust Index ©-kysely

Taman pro gradu tydn taustalla ovat LUT:n syksylla 2016 Great Place to Work-kon-
sultointi-, tutkimus- ja koulutusyritykselta tilaaman Trust Index®© -henkildstokyselyn
tulokset, jotka muodostavat tutkimuksen ensimmaisen aineiston. Great Place to
Work toimii yli 50 maassa ja heidan organisaatiotutkimustensa taustalla on yli 30
vuoden tutkimusty6 ja asiantuntijuus. Suomessa he tutkivat vuosittain yli 150 orga-
nisaatiota ja Trust Index© -kysely tehd&aan joka vuosi globaalisti yli 5500:ssa orga-
nisaatiossa. Kysely on suosittu, silla sen avulla organisaatiot voivat paremmin ym-
martaa hyvan tyopaikan tarkeimmat edellytykset, seka verrata oman organisaation
vahvuuksiat ja kehitysmahdollisuuksia suhteessa maailman parhaimpiin ty6paikkoi-
hin. Tutkimuksessa hyvin menestyneet organisaatiot saavat myds Great Place To
Work-tunnustuksen, jonka avulla organisaatio voi vahvistaa tyonantajaimagoaan.
(GPTW 2017; Trust Index 2016)
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Trust Index©-kysely sisalsi viiden dimension ja siitd edelleen 15 teeman alle sijoit-
tuvat 58 vaittdamaa, joihin vastattiin Likert-asteikolla 1-5, viiden kuvatessa vastausta
“Taysin samaa mieltd”. Saatu informaatio yksinkertaistettiin konsultointiyrityksen toi-
mesta niin, etta yksittaiseen vaittamaan luvun 4 tai 5 vastanneiden vastaukset tulki-
taan yksimieliseksi esitetyn vaittdman kanssa. Muita asteikoita ei kuvattu. Kun ky-
selyn vaittamassa viitattiin johtoon, silla tarkoitettiin kaikkia johtamiseen osallistuvia
henkiloita organisaatiossa. Vastaajia neuvottiin ajattelemaan johtoa koskevien vait-
tamien kohdalla omaa lahiesimiesta silloin, kun h&n omalla toiminnallaan vaikutti
vastaajan kokemukseen. Samoin tavoin organisaation ylempaal/ylintéa johtoa ohjeis-
tettiin ajattelemaan silloin, kun heidan toimintansa vaikutti vastaajan kokemuk-
seen. Useissa vaittdmissa vastaajien arvioon saattoi vaikuttaa seka lahijohtajan
ettd ylimman johdon toiminta. Dimensioista kolme, Uskottavuus, Kunnioitus ja Oi-
keudenmukaisuus, arvioivat nimenomaan johdon toimintaa tyontekijéiden nakokul-
masta. Ylpeys mittasi tyontekijoiden kokemaa ylpeytta tydstaan arvioiden tyonteki-
jéiden tuntemuksia omista ty6tehtavistaan, tydryhmaéstaan ja organisaatiostaan. Yh-

teishenki mittasi tyontekijoiden kokemaa yhteishenkeda. (Trust Index 2016)

LUT:ssa tutkittavana perusjoukkona toimi koko yliopiston henkil6std, jonka jokainen
jasen sai lokakuussa 2016 sahkdpostitse linkin Trust Index©-kyselyyn. Siihen vas-
tasi kaiken kaikkiaan 63 prosenttia henkilostésta otoksen muodostuessa 538 hen-
kilon kyselyvastauksista. Kyselyyn tuli vastata anonyymisti 24.10.-6.11.2016 vali-
sena aikana joko suomeksi tai englanniksi. Osa vastauksista oli ohjeista huolimatta
ruotsiksi ja osa vendjaksi. Tutkimustydén ensimmaisen aineiston keruu oli muutoin
vaivatonta, silla kyselyn tulokset Great Place To Work-konsulttiyrityksen teettaman
analyysin kera lahetettiin tutkijalle sdhkdpostitse yliopiston HR:n toimesta. Tulokset
ovat avoimesti kaikkien LUT:n opiskelijoiden ja henkilokunnan saatavilla yliopiston
Intrassa. Vaikka Trust Index©-kyselyn tieteellista patevyytta ei ole todennettavissa,
on silti merkille pantavaa, etta kyselyn tuloksia tarkastellessa Great Place to Workin
tekeman dimensiojaottelun mukaisesti, Oikeudenmukaisuus nousee selvasti koko-
naisuudeksi, jossa LUT:lla on paljon kehitettavaa. (Trust Index 2016; Hirsjarvi et al.
2007, 136; LUT 2017c)
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Tassa tutkimuksessa keskityttiin kuitenkin vaittamien sijaan tarkastelemaan yhden
Trust Index© -kyselyn avoimen kysymyksen vastauksia. Kysymys “Jos voisit muut-
taa organisaatiossasi yhta asiaa, joka tekisi siitd entista paremman tyopaikan, niin
miké se olisi?” salli avoimuudessaan vastaajien ilmaista itsensa ja mielipiteensa
omin sanoin. Nain ollen sen avulla saatua tietoa oli perusteltua kayttdd ensimmai-
seen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. Avoimen kysymyksen vastaukset osoit-
tivat myds, mika on keskeisinta tai merkityksellisintd vastaajien ajattelussa ja sen
avulla oli mahdollista saada tietoa vastaajien tunteista asiaan liittyen. (Trust Index
2016; Hirsjarvi et al. 2009, 196)

Taulukko 5. Trust Index®© -kyselyn kaksi avointa kysymysta

Onko jotain sellaista erityista tai poikkeuksellista,
Q1 joka tekee tasta tydpaikasta hyvan tydpaikan? 247
Kerro esimerkkeja.

Jos voisit muuttaa organisaatiossasi yhta asiaa, joka tekisi 255
siita entista paremman tydpaikan, niin mika se olisi?

Q2

5.3 Grounded theoryn eli ankkuroidun teorian soveltaminen

Laadullisiin tutkimusmenetelmiin kuuluvan grounded theoryn kehittivat 1960-luvulla
Glaser ja Strauss. He esittelivat teorian ensimmaisen kerran vuonna 1967 julkaise-
massaan kirjassa The Discovery of Grounded Theory. Menetelméan tavoitteena on
luoda valitusta datasta jatkuvan ja jarjestelmallisen datan k&sittelyn ja analysoinnin
avulla uusi teoria. Suomeksi grounded theory tarkoittaakin aineistolahtoista teoriaa,

mutta tuon termin sijaan menetelmaa nimitetdén yleisesti ankkuroiduksi teoriaksi.
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Monia iterointikierroksia vaativa ty6las menetelmé& on alun perin kehitetty sosiolo-
gian tutkimusalaa varten, mutta laajemman huomion se on silti saanut liiketalous- ja
kasvatustieteissa. (Koskinen et al. 2005,237-238; O'Reilly et al. 2012, 247-249)

Trust Index ©-kyselyn tulokset eivat viela sellaisenaan tarjonneet vastausta paatut-
kimuskysymykseen, ensinnakin siksi, koska niiden tieteellistd perustaa ei voita to-
dentaa. Toisekseen, tulokset eivat antaneet vastauksia kysymyksiin miksi tai miten;
ne osoittivat vain organisaation tilan, mutteivat kertoneet syité tilan takana. Tulosten
avulla voitiin kuitenkin keskittad huomio henkiloston mielesta tarkeimpiin kehitta-
mista vaativiin kokonaisuuksiin. Tassa tyossa kaytettiin ankkuroitua teoriaa soveltu-
vin osin Trust Index©-kyselyn datan analysointiin ja ndin toimien luotiin tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, fokus ja rajaus. Analyysissa hyddynnettiin erityisesti groun-
ded theoryn toista vaihetta, eli jatkuvan vertailun menetelm&é, joka etenee tavalli-
sesti neljassa osiossa. Koskinen et al. mukaan (2005, 238) ensin "aineisto kooda-
taan luokkiin matalalla abstraktiotasolla. Toisella tasolla ensimméaisessa vaiheessa
koodatut luokat yhdistella&n yleisimmiksi luokiksi ja aletaan tutkia niiden keskinaisia
suhteita. Kolmannessa vaiheessa prosessia jatketaan, kunnes luokitussysteemi jal-
leen "saturoituu”. Luokat muodostavat periaatteessa jo tutkimuksen lukuja.” Viimei-
sessd, tosin tasta tydsta puuttuvasta vaiheessa nain kehitetty teoria Kirjoitetaan
yleensa tulkinnaksi. Nyt tyydyttiin vain kasittelemaan aineistoa menetelmaa sovel-
taen ja luomaan tutkimusaiheelle tarvittavan viitekehyksen. (Koskinen et al. 2005,
238).

Trust Index-aineiston kasittely

Aivan ensimmaiseksi tutkija k&ansi itse muutamat aineistossa olleet englanninkieli-
set seka kaksi ruotsinkielista vastausta suomeksi. Lisaksi viisi venajankielella kirjoi-
tettua vastausta tutkija kaannatti venajaa aidinkielendén puhuvalla opiskelijatove-
rilla. Taman jalkeen Q2-avoimen kysymyksen 255 vastauksen muodostama data
kasiteltiin ankkuroidun teorian tekniikkaa soveltaen, eli pilkottiin osiin, koodattiin, ja-
sennettiin ja kasitteellistettiin. Nain toimien tunnistettiin ja erotettiin yhteensé 300 eri
havaintoa, silla osassa vastauksissa esitettiin useampi kuin yksi organisaatiossa
muutettava asia. Seuraavassa vaiheessa datan osia vertailtiin kesken&én, etsien

samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Vertailun paatyttya vastaukset kategorisoitiin
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ylakasitteiden alle. Menettelyn tavoitteena oli 10ytaa henkildston mielesta tarkeim-
mat tyéhyvinvointiin liittyvat ja kehittamista vaativat asiakokonaisuudet. Ylakasitteita
muodostui lopulta seitsemén, joista strateginen johtaminen (92/300), johtajuus
(51/300) ja organisatorinen oikeudenmukaisuus (39/300) saivat koko otokseen ver-
rattaessa eniten havaintoja, yhteensa 60,2% koko aineistosta. Muita ylakasitteita
ovat tyotilat ja -vélineet, tydsuhteet ja urakehitys seka viestinta. Lisaksi muodostui
seitsemas kategoria "Muut”, johon sijoitettiin ne vastaukset, jotka eivét sopineet suo-
raan mihinkaan ylla olevista, mutta joita oli vaikea ryhmitella loogisesti pienempiin
alakategorioihinkaan. Grounded theoryn kayttd& on usein kritisoitu luokituskeskei-
syytensa vuoksi, joka usein aiheuttaa sen, ettd osa aineistosta otetaan luokitteluon-
gelmien vuoksi kokonaan pois tarkastelusta. Niin tapahtui tassakin tydssa; muut-
kategoriaan sijoitettiin esimerkiksi vastaus; "Antaisin tekemiseen intohimon ja hy-
myn kaikille, joilta se puuttuu” sekd vastaukset "Kunnianhimo”, "En tieda” seka Eri
osastojen valinen kilpailu ja kyraily on inhottavaa”. Muihin kuuteen ylakasitteeseen
liitettiin lopulliset maaritelmat ja merkitykset aikaisemman tutkimuskirjallisuuden
avulla. Nain datasta muodostettujen kasitteiden avulla voitiin rakentaa teoreettinen
viitekehys tutkimuksen toiselle osalle. (Corbin & Strauss 2008, 73-74; Glaser &
Strauss 1967, 105-113; Hirsjarvi et al 2009, 136; Koskinen et al. 2005, 238; Trust
Index 2016)

Ankkuroidun teorian hyédyntdminen edes soveltavin osin ei ollut helppoa, silla ai-
neistossa oli lukuisia sellaisia havaintoja, joita oli haasteellista luokitella joko ylipaa-
taan mihinkaan luokkaan tai vaihtoehtoisesti ainoastaan yhteen luokkaan. Esimer-
kiksi havainto "Tukipalveluiden asiantuntijoiden henkista kuormitusta vahennettai-
siin” ja ” Ihmisten arvostaminen ja hyvinvoinnista valittdminen” voisivat hyvin kuulua
seka strategisen johtamisen etté johtamisen kategorioihin. Nyt ne on kuitenkin luo-
kiteltu johtamisen alle, silla kuten tydn teoriaosuudesta on luettavissa, on lahijohta-
jalla suuri rooli niin tydntekijan henkisen kuormituksen kuin arvostuksen tunteen luo-

misessa.
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Laadullinen tapaustutkimusmenetelma

Hirsjarven et al. (2009, 157 & 160) mukaan “"lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laa-
dullisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen. Tutkimus on luonteel-
taan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todelli-
sissa tilanteissa.” Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, laadullisen tutkimuk-
sen lahtbkohtana ei ole tutkijan valitseman teorian tai hypoteesin testaaminen, silla
pyrkimyksena on paljastaa yllattavia, tutkijalle entuudestaan tuntemattomia seikkoja
(Hirsjarvi et al. 2009 160). Laadullinen tutkimusmenetelma oli oiva valinta taman
tutkimuksen suorittamiseksi, koska ei ollut vieléa olemassa koherenttia tietoa siita,
mitka ovat henkiléston mielesté tarpeellisimmat johtamisen ja strategisen johtami-

sen kehittdmisen keinot, joilla tydhyvinvointia voitaisiin parantaa.

Ensimmaisen aineiston analysoinnin tuloksiin pohjautuvan teoreettisen viitekehyk-
sen avulla voitiin lahted tarkastelemaan toista alatutkimuskysymyksista.”Miten tyo-
hyvinvointia tulisi henkiloston mielesta parantaa strategisen johtamisen ja lahijohta-
misen kehittdmisen kautta?”’-kysymykseen vastaamiseksi keréattiin laadullista ta-

paustutkimusmenetelmaa kayttaen tutkimuksen toinen aineisto.

Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Haastattelumuodoksi valittin teemahaastattelu, joka on kaytetyin aineistonkeruu-
menetelma liiketaloustieteissa. Kasiteltaviksi teemoiksi valittiin tydhyvinvointi, stra-
teginen johtaminen, lahijohtaminen seka kaikkia naita teemoja poikkileikkaava or-
ganisatorinen oikeudenmukaisuus. Teemahaastattelut muotoutuivat ennalta valittu-
jen teemojen mukaisesti. Haastattelukysymysten muoto ja jarjestys olivat vapaat ja
tutkijalla oli haastatteluissa kaytdéssaan noin kolmekymmenta tukikysymysta (Liite
2). Kayttamalla tata haastattelutyyppié tutkijan tehtavana oli varmistaa, etta teorian
pohjalta valitut teemat kaydaan haastattelussa lapi, mutta teemojen jarjestys ja laa-
juus saivat vaihdella. Nain menetellen haastateltavat kykenivat vastaamaan kysy-
myksiin omin sanoin, ja vastausten pohjalta kumpusi my6s uusia, tarkentavia kysy-

myksia. Tallainen menettelytapa mahdollisti tutkitun asian tarkastelun joustavasti ja
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syvallisesti, seka yllattavienkin havaintojen I6ytymisen ja niihin paneutumisen. (Kos-
kinen et al. 2005,104 -105; Eskola et al. 2003, 86)

Koska tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa valitun kohderyhman ajatuksia, ihanteita
ja mielipiteita, oli perusteltua suorittaa empiirisen aineiston kerays puolistrukturoitu-
jen haastatteluiden avulla, joka on avoimen- ja strukturoidun haastattelun valimuoto.
Hirsjarvi et al. (2007, 204) mukaan "avoimessa haastattelussa haastattelija selvitte-
lee haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja kasityksia sen mukaan, kun ne
tulevat aidosti vastaan keskustelussa”. Avoimen haastattelun vastakohta on struk-
turoitu haastattelu, jossa puolestaan maaritelladn tarkkaan haastattelukysymykset,
niiden esittdmisjarjestys seka yleensd myos vastausvaihtoehdot. (Koskinen et al.
2005, 104; Hirsjarvi et al. 2007, 204; Metsamuuronen 2006, 115)

Aineiston keruu

Tutkija toimitti haastattelukutsun (Liite 1) ensimmaiseksi LUT:n HR-asioiden viestin-
tapaallikolle, joka julkaisi kutsun yliopiston Intrassa joulukuussa 2017. Haastatelta-
viksi pyydettiin henkil6ita, jotka eivat toimi yliopiston ylimman johdon tehtavissa (kol-
legiossa, hallituksessa, rehtoraatissa, muussa johtoryhmassa tai schoolin johtajana)
ja jotka olivat olleet LUT:lla tdissa vahintddn vuoden. Naiden kriteerien tayttyessa
ajateltiin haastatelvien omaavaan henkiloston nakdkulmasta riittava ymmarrys tyon-

hyvinvoinnin tilasta ja johtamisesta yliopistolla.

Tavoitteena oli saada saman verran haastateltavia kaikista LUT Schooleista seka
tukipalveluista. Liséksi tavoitteena oli haastatella puolet miehia ja puolet naisia, ih-
misia eri organisaatiotasoilta, eri maantieteellisista yksikoista seka niin suomalaisia
kuin ulkomaalaisia henkildston jasenia. LUT:ssa oli vuoden 2017 lopussa henkilds-
toa kaiken kaikkiaan noin 851 henked, jotka edustavat noin seitsemaakymmenta eri
kansallisuutta ja toimivat padasiassa Lahden, Lappeenrannan ja Mikkelin alueyksi-
koissa (LUT 2017d).

Julkaisemalla haastattelukutsu LUT:n Intrassa saatiin haastateltavia seka LUT tuki-
palveluista ettd LUT School of Energy Systemsistd, mutta kattavan aineiston keréa-

miseksi tarvittin haastateltavia kaikista LUT Schooleista. Niinpa haastattelukutsu



83

l&hetettiin tammikuussa 2018 vield dekaanien avustamana ja allekirjoituksella LUT
School of Business and Managementin sekéd LUT School of Engineering Sciencen
henkilostdille sdhkdpostitse. Nain menetellen saatiin paljon haastateltavia ensim-
maisesta yksikosta, mutta jalkimmaista Schoolia koskien oli tammikuun alussa
sovittu edelleen vasta yksi haastattelu. Niinpa tutkija otti tammikuun 2018 puolessa
valissa yhteyttd ennen kyseisessad LUT Schoolissa tydskennelleeseen tuttuunsa,
jonka kontaktien avulla tutkija sai lahetettya haastattelukutsun viela henkil6kohtai-
sestikin muutamalle LUT School of Engineeringin tydntekijalle. Nain menetellen
saatiin vield kaksi haastattelua lisdd. Kaikista sovituista haastatteluista kolme pe-
ruutettiin. Kahdessa tapauksessa haastateltava koki olevansa yksinkertaisesti niin
Kiireinen, ettei ehtinytkdan haastateltavaksi. Yksi haastattelu peruttiin, koska haas-
tateltava oli kollegion jasen ja siksi tyon rajauksen ulkopuolella. Koska jo saatu ai-

neisto oli hyvin saturoitunutta, ei ndhty tarpeelliseksi etsia lisda haastateltavia.

Kattavan aineiston kokoamiseksi teemahaastattelut suoritettiin lopulta viidelletoista
LUT:n henkiloston jasenelle, jotka tydskentelevat eri organisaatiotasoilla seka eri
yksikoissa. Haastateltavista 8 on naisia ja 7 miehiéd. Kolme haastateltavista tygsken-
tee muualla kuin Lappeenrannassa ja kaksi haastateltavista on ulkomaalaisia eli 13%
kaikista haastateltavista. Kaiken kaikkiaan ulkomaalaisen tutkimus- ja opetushenki-
l6kunnan osuus koko henkildstosta on LUT:ssa 25% (LUT 2018b).

Ulkomaalaisten haastateltavien kanssa haastattelu suoritettiin englanniksi niin, etta
tutkija kaansi itse haastattelukysymykset suomenkielesta englanniksi. Painvastai-
nen kaannostyo tehtiin puolestaan haastattelun avulla saadulle englanninkieliselle
aineistolle, jotta se voitiin analysoida. Teemahaastattelut suoritettiin pd&osin kasvo-
tusten, mutta kaksi haastatteluista suoritettiin videopuhelun avulla. Kaikki paitsi yksi

haastatteluista nauhoitettiin kahdella erillisella &anentallentimella.

Tutkimustydssa varjeltiin haastateltavien anonymiteettia, eika mitddn saadusta in-
formaatiosta luovutettu muiden kuin tutkijan kasiin. Koska haastateltavien identi-
teetti voitaisiin joidenkin henkiléiden kohdalla joissakin yksikdissa saada selville hel-

postikin, oli perusteltua jattaa kaikki yksityiskohtainen informaatio haastateltavista
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ainoastaan tutkijan tietoon. Siksi yhdenkaan haastateltavan yksikkoa, tehtavanime-
kettd, maantieteellista sijaintia tai kansallisuutta ei paljasteta tutkimuksessa. Kun
kaikki haastateltavat saivat puhua vapaasti ilman pelkoa seurauksista, he kykenivat
turvallisesti, rehellisesti ja avoimesti kertomaan organisaation tyéhyvinvointiin liitty-
vista kehittamistarpeista. Tutkimusaineisto pyrittiin ker&&maan niin, etta se oli mah-
dollisimman informatiivista ja kattavaa nimenomaan valitun paatutkimuskysymyk-
sen kannalta ja lisdksi vastaa tutkimuksessa asetettuihin tavoitteisiin (Koskinen et
al. 2005, 273).

Taulukko 6. Haastateltavat yksikoittain

LUT School of LUT School of
. ; ; LUT School of .
Business and Engineering Tukipalvelut
: Energy Systems
Management Science
5 2 4 4

Osa yliopiston henkildstosté ei halunnut osallistua haastatteluun, mutta kertoivat né-
kemyksistaan tutkijalle sahkopostitse. Myos yksi haastattelun peruuttaneista kertoi
mielipiteensa pikaisesti sahkopostitse. Tama materiaali ei sisally tutkimusdataan,

mutta toimitettiin yliopiston HRD-p&allikdlle.

Hyvin toteutettuna teemahaastattelu on erittéin tehokas aineiston keruumenetelma
ja kokonaisuudessaan aineiston keruu onnistui menestyksekkaasti. Haastateltavien
ja haastattelijan vélille syntyi luottamuksellinen suhde, jonka turvin haastateltavat
kertoivat totuudenmukaisesti kokemuksistaan ja nakemyksistaan tyohyvinvoinnista
yliopistolla. Tutkijan entinen rooli yliopiston hallituksen jdsenené olisi voinut aiheut-
taa sen, etta haastateltavat eivat olisi uskaltaneet kertoa avoimesti, miten juuri he
yksildina erilaiset asiat yliopistolla kokevat. Haastattelijan taustasta organisaatiossa
kerrottiin haastattelukutsussa (Liite 1) ja siitd kerrotaan lisdd myos tdman tyon kap-
paleessa 5.9.1. Riski ei kuitenkaan realisoitunut; sen sijaan monet haastateltavista
kayttaytyivat kuin olisivat yksiloterapiatilanteessa. He puhuivat asioista avoimen
kriittisesti ja kertoivat niistakin heille tarkeista tydhyvinvointiin, strategiseen johtami-

seen ja johtamiseen liittyvista asioista, joista he eivat muussa tilanteessa valttaméatta
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puhuisi. Haastatteluiden onnistumisesta kielii myds se, etta useat haastateltavat up-
poutuivat keskusteluun niin syvasti, etta heiltd katosi ajantaju. Haastatteluaineistoa
saatiin kokonaisuudessaan 15 tuntia ja 14 minuuttia. (Alasuutari 2011, 151; Koski-
nen et al. 2005, 105)

Teemahaastatteluaineiston analysointi ja tulkinta

"Keratyn aineiston analyysin ja tulkinnan teko ovat tutkimuksen ydinasia” (Hirsjarvi
et al. 2009, 221). Aineiston analysointi ja tulkinta tapahtuivat kolmessa vaiheessa,
jotka ovat Alasuutaria mukaillen (2011, 39) aineistoon tutustuminen, havaintojen
pelkistiminen sek& arvoituksen ratkaiseminen. Tutustumisvaihe alkoi jo aineiston-
keruuvaiheessa, jolloin saatiin ensimmainen kuva aineistosta. Haastattelujen jal-
keen yhteensa 928 minuuttia pitka aanitallenne litteroitiin, jolloin ymmarrys aineiston
todellisesta muodosta lisdaantyi. Kun koko haastattelumateriaali oli litteroitu, luettiin
saatua aineistoa lapi useaan otteeseen, jotta tutkimusongelman ratkaisun kannalta
olennaisimmat asiat pystyttiin hahmottamaan. Tassé kohtaa tehtiin my6s alustava

teemoittelu aineistosta.

Aineistoon tutustumisen jalkeen siirryttiin havaintojen pelkistamiseen, mika sisalsi
kaksi osa-aluetta. Ensinnékin aineistoa tarkasteltiin vain valitusta teoreettismetodo-
logisesta nédkodkulmasta, keskittyen tutkimuskysymysten kannalta olennaisimpaan
tietoon. Toisessa vaiheessa havaintomaaraa karsittiin eri havaintojen yhdistamisilla.
Kaytannodssa havaintomaaraa muovattiin siten, etta aineiston luettiin 1api ja etsittiin
sieltéa yhdistettavissa olevia havaintoja. Havaintojen yhdistamisia tehtiin "etsimalla
havaintojen yhteinen piirre tai nimittaja tai muotoilemalla saanto, joka télta osin péa-
tee poikkeuksetta koko aineistoon” (Alasuutari 2011, 41). Lisaksi jatkettiin aineiston
teemoittelua samalla metodilla tarkoituksena tarkempien merkitysten I6ytaminen ai-
neistosta. Teemoittelun avulla onnistuttin saamaan kokonaiskuvan siitd, mita ai-

neisto todellisuudessa kertoo tutkittavasta ilmiosta. (Alasuutari 2011, 41-42)

Teemoittelun jalkeen kaytiin [&pi ilmi nousseita teemoja peilaten niita tutkimuskysy-
myksiin. Nain toimien pyrittiin k&sittelem&an aineisto niin, ett sen avulla voitiin par-
haiten saada vastaus johdannossa esitettyyn paatutkimuskysymykseen. Se edellytti

myos epéoleellisen ja tarpeettoman informaation karsimista. Karsinnasta huolimatta
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aineistoa jai jaljelle runsaasti. Se johtuu seka tyohyvinvointikasitteen etta tutkimus-

kysymyksen laajuudesta.

Lopuksi aineisto tulkittiin eli analyysin tuloksia punnittiin verraten niita aikaisemmista
tutkimuksista johdettuihin selitysmalleihin ja tutkimustuloksiin. Tavoitteena oli tarjota
mahdollisimman hyvin aineistosta valittyd kuva tyéhyvinvoinnin kehittdmistarpeista
ja kehitysehdotuksista. Tata vaihetta Alasuutari (2011, 44-48) nimittaa arvoituksen
ratkaisemiseksi. Viimeiseksi pohdittiin eri havaintojen kausaliteettisuhteita toisiinsa
ja liitettiin iimid tapausorganisaatiota laajemmaksi viittaamalla yhteiskunnallisiin uu-
tisiin sek& muihin tutkimuksiin ja julkaisuihin. Analyysin pohjalta johdettiin tutkimuk-
sen johtopaatokset, jossa pohdittiin tutkimuksen merkitysta eri nakékulmista ja mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee laajalla, yksityiskohtaisella ja totuuden-
mukaisella selostuksella varmistaa lukijalle, ettd tutkimukseen voi luottaa. Tutkijan
tulee antaa lukijalle riittdvasti informaatiota seka tydkalut tutkimuksen luotettavuu-
den arviointiin, joka ei kvalitatiivisen tapaustutkimuksen kohdalla ole koskaan taysin
ongelmatonta. Tilastollisen tutkimuksen arviointiin kaytetyt reliabiliteetti ja validiteetti
eivat sovellu sellaisenaan laadullisen tutkimuksen arviointikriteereiksi. Niiden sijaan
monet tutkijat ovat esittdneet, keskeiseksi luottamuskriteeriksi tutkimusprosessin
systemaattista, yksityiskohtaista ja kokonaisvaltaista kuvausta. Tassa pro gradussa
tutkimusprosessi on kuvattu kappaleessa 5 erittain tarkasti ja l&apinakyvasti, jotta lu-
kijat voivat nahda tehdyt valinnat, niiden perusteet seka arvioida itse valintojen oi-
keellisuutta. (Koskinen et al. 2005, 258-259; Hirsjarvi et al. 2009, 231-232; Eskola
et al. 2008, 210-213)

Liséksi luotettavuuden arvioinnissa tulee menetelmakirjallisuuden mukaan antaa
valineet myds aineiston laadun, edustavuuden, kaytettavyyden seka laajuuden ar-
viointiin (Eskola et al. 2008, 60-63). Tassa tutkimuksessa on haastateltu viittatoista
Lappeenrannan teknillisen yliopiston henkildkunnan jasenta. Haastateltavat toimivat

yliopiston eri maantieteellisissa yksikoissa ja eri organisaatiotasoilla. Heistd noin
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puolet on miehié ja puolet naisia. Lisédksi mukana oli myds kansainvalisen henkilo-
kunnan edustajia. Haastateltavat jakautuvat suhteellisen tasaisesti kolmen schoolin
ja tukipalveluyksikon kesken. Nain ollen haastatteluaineisto tarjoaa hyvan kokonais-
kuvan organisaatiosta. Tutkimuksen rajauksen vuoksi yksikaan haastateltavista ei
kuulunut organisaation ylimpaan johtoon. Jotta haastateltavilla oli riittavan tietdmys

organisaatiosta, heidan kaikkien tuli myos olla tyéskennellyt yliopistolla yli vuoden.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on huomionarvoista, ettéd haastatteluaineisto
oli hyvin saturoitunutta; haastateltavien vastauksista oli helposti ja vaivattomasti I6y-
dettavissa runsaasti yhtalaisyyksia. Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan olleet sa-
maa mieltd joka asiasta. Toiset haastateltavista kokivat esimerkiksi itsestaan sel-
vaksi sen, etté ylin johto suosii tiettyja henkiloita tai yksikoita ja toisten mielesta suo-
simista ei tapahtunut johdon toimesta, vaan oli havaittavissa lahinn& organisaation
alemmilla tasoilla. Erimielisyyksistd huolimatta aineisto oli riittava, ja vaikka suu-
rempi haastatteluaineisto olisi periaatteessa voinut lisata laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta, ei lisahaastatteluilla olisi saatu enda merkittavaa lisainformaatiota
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Yksi luotettavuutta lisdéva tekija on haastatte-

luiden koko; haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 928 minuuttia.

Tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut heikentaa se, ettéa haastateltavat olisivat an-
taneet sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi et al. 2009, 206). Haastattelutilan-
teissa tata ei ollut kuitenkaan havaittavissa. Sen sijaan tutkijan ja haastateltavien
valille syntyi luottamuksellinen ja avoin suhde, mika oli paateltavissa esimerkiksi
siitd, etté haastateltavat kritisoivat hyvin avoimesti seka tapausorganisaation toimin-
taa, ettd kansallista tiede- ja koulutuspolitiikkaa. Luottamuksellisen suhteen raken-
tamiseksi otettiin huomioon kaksi asiaa; ensinnakin jo haastattelukutsussa kerrottiin
avoimesti tutkijan taustasta tapausorganisaatiossa. Toisekseen kaikki haastattelut
suoritettiin haastateltavien anonymiteettia suojaten. Siksi tdssa tydssa ei kerrota
haastateltavien titteleitd, nimi&, sukupuolta tai mitdan muutakaan informaatiota, joka
saattaisi yhdistad haastattelutiedot haastateltaviin. Haastatteluaineistoa ei myos-
k&dan annettu kenenkdan muun kuin tutkijan kasiin. Esimerkiksi litterointipalveluita
ei kaytetty. Haastateltaville kerrottiin haastattelun alussa haastattelun kayttétarkoi-
tus ja pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Liséksi esitettiin mita tietoa

heista tullaan kertomaan itse tutkimustydssa. Muutamat haastateltavista kertoivat
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itse muille organisaation jasenille osallistuneensa tutkimukseen, ilmeisesti kannus-
taakseen muitakin suostumaan teemahaastatteluun. (Saaranen-Kauppinen et al.
2009, 24)

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden keskeisimmista kriteereistd on tutkija
itse. Tassa tutkimustydssa on merkille pantavaa, etta tutkijalla itselldadn on hyvin
laheinen suhde tapausorganisaatioon. Siitd kerrotaan syvallisesti luvussa 5.9.1.
Tutkimusprosessin aikana tutkijan tuli pitaa erittain tarkasti huolta siita, etteivat ha-
nen omat ndkemyksensa tai kokemuksensa vality tutkielmaan. Sen varmistamiseksi
kaikki haastattelut litterointiin téydellisesti sanasta sanaan. Yhtaan haastattelun lau-
suntoa ei ole vaaristelty tai tarkoituksella muokattu tutkijan omalle nakemykselle tai
tutkimustulokselle otolliseen muotoon. Tutkimus on suoritettu eettisesti ja hyvaa tie-
teellista kaytantdd noudattaen. (Koskinen et al. 2005, 259; Saaranen-Kauppinen et
al. 2009, 24)

Lukijalle tulee myds osoittaa, etta tutkimuksessa esitetty tulkinta on johdonmukai-
nen saatuun aineistoon nahden. Taman tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksen
analyysiosiossa on kaytetty runsaasti suoria lainauksia haastateltavien vastauksista
ja mikali mahdollista, on analyysissa viitattu myds muuhun tutkimukseen. Vaikka
laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tutkittavan ilmion paljastaminen tai todis-
taminen, vaan tehda tutkittava ilmio ymmarrettavéksi on analyysissa kannettu jonkin
verran vastuuta myds ilmididen todistamisesta. Tulkinnan perustana on toiminut
teoreettinen viitekehys, jonka oikeudenmukaisuutta ja sopivuutta paatutkimuskysy-
myksen kannalta lukija voi arvioida pro gradun Johdanto- kappaleessa. (Eskola et
al. 2008, 212-217)

Johtopaatoksissa tehty tulkinta on nivottu yhteen aikaisemman tieteellisen tutkimuk-
sen ja yhteiskunnallinen kirjallisuuden kanssa. Nain menetellen on pyritty tutkimuk-
sen yleistamiseen, silta osin kuin se laadullisen tapaustutkimuksen osalta on mah-
dollista. Tapaustutkimuksen tarkastelulaajuus on aina rajoitettua. Vaikka laadulli-
sessa tutkimuksessa tarkeintéd onkin paikallisen selityksen I6ytaminen, on selvaa,
etta tutkimustulosta voidaan silti tarkastella - tavalla tai toisella - esimerkkina muus-
takin kuin yksittaistapauksesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuuluukin arvioida
sitd, missa suhteessa tutkija vaittaa tutkimuksensa valottavan muuta kuin yksittais-

tapausta. Usein yleistettdvyysongelma ratkaistaan viittaamalla kaikissa tutkimuksen
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vaiheissa aikaisempiin tutkimuksiin ja tilastoihin. Nain on menetelty tassakin tutki-
muksessa; on kytketty tutkittava ilmi6 laajempaan kontekstiin ja osoitettu, etta kyse
ei monessa kohtaa ole ainoastaan satunnaisesta poikkeuksesta. On silti syyta pitaa
mielessa, ettd tutkimus kohdistuu vain yhteen Suomen neljastatoista yliopistosta,
jotka ovat esimerkiksi liikevaihdoiltaan, tieteenaloiltaan, henkilostdjensa koolta ja or-
ganisaatiokulttuureiltaan hyvin erilaisia. Taméan tutkimuksen tulokset eivat siis ole
kaikilta osin yleistettavissa kaikkiin Suomen yliopistoihin. Tutkimuksella asetetut ta-
voitteet on silti saavutettu ja tyé on toteutettu johdonmukaisesti ja lapinakyvasti.
Nain ollen tyon tuloksilla on yhteiskunnallista merkitysta. (Alasuutari 2011, 243; Es-
kola et al. 2008, 65)

5.9.1 Tutkijan oma rooli tapausorganisaatiossa

Laadullisessa tutkimuksessa on keskeistd sen myontaminen, etta tutkija itse on
avoin subjektiviteetti ja tutkimuksen tyovaline (Eskola et al. 2000, 210). Tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa on siis syyta huomioida myds tutkimuksen tekija ja ha-
nen yhteytensa tutkimuksen kohteena olevaan tapausorganisaatioon. Tassa kap-
paleessa kerrotaan tarkasti tutkijan roolista LUT:ssa. Lisdksi avataan tutkijan taus-
taa korkeakoulupolitikassa ja seka hanen ymmarrystaan tyoén teemoihin liittyen.

(Saaranen-Kauppinen et al. 2009, 24)

Olen opiskellut Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa kauppatieteitéd vuodesta
2010. Opintoihini niin Johtamisen kandidaatin ohjelmassa kuin Strategisen johtami-
sen maisteriohjelmassa on sisaltynyt laajasti organisaation kehittamisen, yrittajyy-
den, tietojohtamisen, strategisen henkildstdjohtamisen, yritysjuridiikan ja organisaa-

tiopsykologian opintoja.

Opiskeluiden aikana olen ollut lukuisia kertoa ty6suhteessa tapausorganisaatioon,
esimerkiksi toimiessani tuntiopettajana LUT:ssa kahden ja puolen vuoden ajan. Li-
saksi minulla on kokemusta tapausorganisaation strategisesta johtamisesta, silla
olen toiminut yliopiston hallituksen jasenena kaudella 2014—-2015. Se tarkoittaa, etta
olen itse ollut paattamassa esimerkiksi yliopiston nykyisesta strategiasta, tulosta-
voitteista ja mittaristoista. Valitettavasti sain syksylla 2015 olla myds paattamassa -
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teemahaastatteluissakin moneen otteeseen esiin nousseista - koulutusleikkauksista
johtuvista YT-neuvotteluista. Neuvotteluiden seurauksena 120 hengen tyésuhde

paattyi yliopistolla. Se on ollut yksi urani kipeimmista paatoksista.

Jo ennen YT-neuvotteluja yliopiston hallituksessa tunnistettiin tarve tyéhyvinvoin-
nin parantamiseen. Esimerkiksi kevaalla 2015 yliopisto perusti tydryhman tyéhyvin-
voinnin kehittamiseksi, johon osallistuin itsekin. Samana vuonna sovimme yliopiston
HRD-paallikon kanssa, etta teen aiheeseen liittyvan pro gradun yliopiston HR:lle
toimeksiantona. Niinpa kesélla 2015 aloitin tydsuhteen yliopistolla. Kolmen kuukau-
den kuluttua jouduimme kuitenkin keskeyttamaan pro graduni toimeksiannon, syys-
kuussa alkaneista yhteistoimintaneuvotteluista johtuen. Ristiriita hallitusjasenyyteni,
tutkimustyon tavoitteiden ja organisaation sen hetkisen tilanteen valilla oli yksinker-

taisesti liilan suuri. Tyon lykkdaminen oli oikea ja valttAméaton ratkaisu.

Vuodet 2015-2016 keskityin taysipaivaisesti koulutuspolitikkaan ja kerrytin siita
osaamista ja verkostoja niin paikallisella kuin kansallisella tasolla. Toimin esimer-
kiksi Lappeenrannan teknillisen yliopiston ylioppilaskunnan hallituksessa koulutus-
politiikasta vastaavana hallituksen jasenena sekd Suomen ylioppilaskuntien liitossa
samassa pestissa. Olen ollut mukana myds eraan puolueen koulutuspoliittisessa
visiotydssa ja poliittisen opiskelijaliiton hallituksessa koulutuspolitiikan asiantuntija-
jasenena. Lisaksi toimin ammattiliittoni koulutuspoliittisessa toimikunnassa vuosina
2016-2017.

Pro gradun parina niin sanottuna valivuotena rakensin myos Dare to Learnin-nimi-
sen oppivan organisaation, jonka tavoitteena on lisata elinikéista oppimista Suo-
messa, luoda Suomeen oppimisosaamisen klusteri ja lopulta rakentaa Suomesta
globaali oppimisen keskus. Startupin toimitusjohtajana ja samalla opiskelijoiden ko-
kopéaivaisena edunvalvojana toimiessani paasin myos ensi kertaa pohtimaan omaa
tyohyvinvointiani. Luovuin lopulta toimitusjohtajan pestista, koska karsin tyduupu-

musoireista.

Johtamisosaamisen, korkeakoulupolitikan osaamisen, tyShyvinvointiin liittyvien
omakohtaisten kokemusten ja aihetta koskevan valtavan kiinnostuksen siivittamana

ryhdyin tekemaan tata pro gradua jalleen loppusyksysta 2017. Koen, etté tutkimuk-
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sen teossa on ollut hydtya siitd, etta minulla on ymmarrysta niin yliopiston toimin-
taymparistdstd, ohjausmekanismeista, rahoituksesta, Suomen tiedepolitiikasta kuin
yliopistojen rakenteellisesta kehittdmisestakin. Tunnen Suomen koulutuspoliittisen
l&hihistorian ja nykypaivan. Tunnen myos tapausorganisaation; olenhan nahnyt yli-
opiston viime vuodet omin silmin useasta eri positiosta. Olen my6s oppinut tunte-
maan yliopiston rakenteet, paatdksenteko- ja johtamismekanismit seké suuren osan
yliopiston johdosta ja henkilostdsta. Verkostojeni avulla esimerkiksi erilaisten taus-
tatietojen saaminen organisaation toiminnasta ja ohjauksesta on ollut vaivatonta.
Lisaksi haastatteluaineiston keruu onnistui erittéain hyvin, silla onnistuin luomaan
luottamuksellisen suhteen haastateltaviin ja saamaan mielestani rehellista tietoa
heidan kokemuksistaan ja ndkemyksistaan. Olen erittain kiitollinen kaikille haasta-
teltaville. Kiitos myds heille, jotka lahettivat kauttani kirjallista palautetta yliopiston
HR:lle.

Toimimalla yliopistolla pitkédan ja tekemalla ty6ta eri areenoilla sen toiminnan ja toi-
mintaedellytysten parantamiseksi olen itse sitoutunut tapausorganisaatioon vah-
vasti. Se nakyy kaytdnnossa tutkimustyon laajuutena ja kaytannonléheisyytena.
Toivon henkilokohtaisesti, etta LUT tiedeyliopistona kehittyy edelleen laadukkaam-
maksi ja hyvinvoivammaksi koulutus- ja tutkimusorganisaatioksi. Se edellyttaa mie-
lestani erilaisten tyohyvinvointiin liittyvien haasteiden perinpohjaista tunnistamista ja

selattamista.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa tutkielman osiossa analysoidaan ja tulkitaan teemahaastatteluin kerattya ai-
neistoa. Haastatteluaineiston analyysilla pyritddn vastaamaan paatutkimuskysy-

mykseen: Miten yliopisto voi parantaa henkildsténsa tyohyvinvointia?

Liséksi etsitdan vastauksia selventaviin alakysymyksiin:
(1) Mihin tydhyvinvointiin liittyviin asioihin henkildsto toivoo eniten parannuksia?

(2) Miten tybhyvinvointia tulisi henkildston mielesta parantaa strategisen johtamisen
ja lahijohtamisen kehittdmisen kautta?

Teemahaastatteluilla saadun aineiston mukaan yliopiston henkilsto pitaa tyéhyvin-
vointia tarkeana kehityskohteena. Trust Index®© -kysely tarjosi ensimmaiseen alaky-
symykseen makrotason vastauksen rajaten tutkimuksen fokuksen johtamisen, seka
strategisen johtamisen kehittdmiseen. On huomionarvoista, etta kysyttdessa henki-
|6stolta, miten yliopisto voisi parantaa heidan tydhyvinvointiaan, saatiin runsas
joukko erilaisia vastauksia eika vain yhta tai kahta merkittavaa seikkaa noussut esiin.
Silti aineisto on kokonaisuudesssaan saturoitunutta, koska samat kehitysteemat
toistuivat haastattelusta toiseen. Tama voi johtua siita, etta strateginen johtaminen,
johtaminen ja koettu organisatorinen oikeudenmukaisuus linkittyvat luonnollisesti

niin toisiinsa kuin henkiléston tyohyvinvointiinkin.

Saatu aineisto on tapaustutkimusmenetelman mukaisesti pelkistetty ja jaettu alatee-
moihin. Paateemat tydhyvinvointi, lahijohtamisen kehittaminen ja strategisen johta-
misen kehittdminen analysoidaan tassé luvussa ja kuvataan omina kappaleinaan.
Organisatorinen oikeudenmukaisuus kéasitelladn naistd kahden paateeman sisalla
teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Paateemat ja niiden alateemat linkittyvét toi-
siinsa monin eri tavoin eika tehtya jaottelua voida pitaa tyhjentavia kausaliteettisuh-
teita osoittavana. Se on kuitenkin tehty selkeyden saavuttamiseksi. Viimeisessa tee-
massa esitetddn ne |0ydokset, jotka eivat istu rakennettuun teoreettiseen viiteke-
hykseen suoraan, mutta tarjoavat silti merkityksellista tietoa aiheesta. (Hirsjarvi et
al. 2009, 224)
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6.1 Tydhyvinvointi yliopistolla

Ensimmaiseksi haastatteluissa pyrittin saamaan tietoa siitéd, minkalaiseksi henki-
|6std kokee tydhyvinvoinnin yliopistolla. Taman pohjatiedon avulla voitiin keskittya
tydhyvinvoinnin parantamisen nakékulmasta olennaisimpiin asioihin. Toisin sanoen,
taman teeman kasittelyn tavoitteena oli rakentaa ymmarrysta siitd, mita valittuja po-
sitiivisia ilmentymi& tulisi vahvistaa, ja mitd negatiivisia ulottuvuuksia heikentaa,

strategisen johtamisen seka lahijohtamisen kehittdmisen kautta.

Haastateltavat arvioivat omaa tyohyvinvointiaan, siihen liittyvid muutoksia seka tyo-
hyvinvoinnin tilaa koko organisaatiossa. He perustivat vastauksensa omiin koke-
muksiinsa ja tietamykseensa. Lisaksi heilta tiedusteltiin yksittaisia seikkoja, joita ke-
hittamalla voitaisiin parantaa niin heidan kuin koko organisaation tyéhyvinvointia,

seka pitkalla ettd lyhyella aikajanteella.

6.1.1 Tyohyvinvoinnin nykytila

Aineiston perusteella rakentuva kuva tyohyvinvoinnista on ristiriitainen; toisaalta
haastateltavien mukaan henkildston tyohyvinvointi yliopistolla on hyvalla tasolla,
mutta toisaalta henkildstolla on suuri pelko sekd omasta etta muiden tyéhyvinvoin-
nista. Myods haastateltavien arviot omasta tydhyvinvoinnistaan vaihtelivat. Osa
haastateltavista koki tydhyvinvointinsa erinomaiseksi, suurin osa koki tyéhyvinvoin-

tinsa melko hyvaksi ja osa haastateltavista koki tydhyvinvointinsa olevan heikko.

H: Just nyt on aika hyva fiilis, tietty joululoma just takana ja monia uusia avauk-

sia on poydalla. Uuden alku. Hyva meininki alkamassa taas.

H: Ma oon siis just ollu sairaslomalla liittyen tyéhyvinvointiin... On ollut aika
isoja ongelmia. Talla hetkella on vaikea sanoa mikd on mun tyéhyvinvointi, mut
siis vdahan semmonen pelokas ja sellanen niinkun kokeileva. Ettd ma tavallaan
toivon et asiat tulis meneen paremmin. Sen eteen oon tehnyt tditéa ja oon otta-
nut etaisyytta, mutta talla hetkella pelk&éan, etta voi tulla sellasia jaksamiseen

liittyvid ongelmia, joita on ollut.
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H: Lomalta palasin toihin, ni talla hetkella on hyva fiilis. Omassa tiimissa on
ollut vahan jaksamisongelmaa, et on joutunut olemaan huolissaan tytkave-

reista, mut itse henkilokohtaisesti on kylla hyva tyéhyvinvointi.

H: Nayttaa vahan silta, etta tulee aika stressaava ja rasittava vuosi.

Aineiston perusteella voidaan ty6hyvinvoinnin vaihtelusta huolimatta vaittaa, etta
tyohyvinvointi on koko organisaatiota tarkastellen kohtalaisen hyvalla tasolla. Tama
on linjassa myds tydelékeyhtio Varman vuosittain teettdman kansallisen yliopistojen
tyohyvinvointikyselyn tulosten kanssa (Owal Group 2016, 62). Yliopistoilla tydsken-
telee henkildston mukaan paasaantoisesti hyvin motivoituneita seka tydhonsa ja yli-

opistoon sitoutuneita ihmisia.

H: En vaittaisi, etta tydhyvinvointi on huonolla tolalla. Taalla ei tuu loma-ajoista
ja tydajoista, ei tarvii ihmisten kanssa keskustella. Taalla nayttaa porukat tule-
van ja olevan toissa. Taalla on paljon nuoria porukoita, joilla on tosi hyva mo-
tivaatio tehda toita. Et se, jos ehdotetaan parannettavaa, ni ei sita niin huonona

pitaisi pitdd. Et kyl ma niinku 8 tai 8+ antaisin.

Osa haastateltavista koki, ettd tyohyvinvointi ja ty6ilmapiiri LUT:ssa ovat verratta-

essa jopa parempia kuin joissain yrityksissa tai ulkomaisissa yliopistoissa.

H: Mun mielesta stressitaso on huomattavasti korkeampi muissa, ulkomaisissa

yliopistoissa.

H: Yleisesti ottaen taalla on positiivinen ilmapiiri ja tehdaan hommia ja esimer-
kiksi jos puhutaan naista tydsuhteisiin liittyvistd haasteista, ni monessa isossa

yrityksessé ne on vield onnettomammalla tolalla.
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On huomionarvoista, ettd monet haastateltavista kokivat kuitenkin muiden ty6hyvin-
voinnin arvioinnin hankalaksi. Useat viittasivatkin tdssa kohtaa yliopiston kaytta-
maan fiilismittariin (kuvio 14). Se on kuukausittain henkilostélle lahetettava kysely,
joka mittaa yhdella kysymyksella henkildston ty6tunnelmaa. Kysymykseen vasta-
taan anonyymisti Likert-asteikolla; yksi tarkoittaa erittdin huonoa, kaksi kohtalaista,
kolme neutraalia, nelja hyvaa ja viisi loistavaa. Mittarin tulokset ovat olleet viimeisen
kahden vuoden aikana melko hyvalla tasolla; esimerkiksi elokuussa 2017 jopa 62%
kyselyyn vastanneista arvioi niin sanotun "tydskentelyfiiliksensa” joko hyvaksi tai
loistavaksi. (Innolink 2017)

H: Oon huono arvioimaan, mut jos kattoo fiilismittaria, ni ei ne kauhean huo-
noja itseasiassa 00. Ja sit jos ne laskee, ni siihen on joku hyva syy; on tulossa
YT-neuvottelut tai on pahimmat ruuhkat, et ei se minusta mik&d&n huono oo...

Ja kyl oman porukan fiilikset tuntuu ihan hyvalta.
H: limeisesti ihan hyva, ainakin Intran kyselytulosten perusteessa.

H: Jos kattoo vaikka tata meidan tyéhyvinvointimittarin skaalaa, ni kylla se, etta

me ollaan tasolla kolme tai vahan yli ni se kuvaa sita.

H: Se on niin hyvin henkilokohtaista varmaan, et miten kukakin kokee néit eri
juttuja ja miten sit ne muut asiat, et ei pelkastaan mita taalla tapahtuu tai kotona,
vaan mita niinku omassa tutkimusryhmassa ja minkalaiset valit on omaan esi-

mieheen ja nain. Kuvittelisin, ettd ne on vield ihan suhteellisen ookoo tasolla.

Koska monet nojasivat vastauksissaan Fiilismittariin, tydhyvinvoinnista ei voinut ai-
neiston perusteella muodostaa yksiselitteista kuvaa. Lisaksi haastatteluvastauk-
sissa oli havaittavissa valitun teoriapohjan nédkdkulmasta ristiriitaisuuksia. Henki-
|6sto arvioi tydhyvinvoinnin koko organisaatiossa melko hyvéaksi, mutta samaan ai-
kaan kokee, ettd iso osa yliopiston tyontekijoista on lilan kuormitettuja ja vaarassa

sairastua tyduupumukseen.

Aikaisemmissa tyohyvinvointitutkimuksissa on havaittu, etta tyéhyvinvointi yksil6l-

listyy organisaatioissa (Kumpulainen 2013, 65). Taméa voi selittaa saatuja tuloksia.
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Yksilon tyohyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi sukupuoli, koulutus, perhetilanne, |-

hijohtajan oikeudenmukaisuus ja henkilon oma persoona (Ibid).

Selvaa aineiston perusteella on se, ettd tybhyvinvointi vaihtelee organisaatiossa
paljon. Tehtyjen haastatteluiden perusteella tydhyvinvoinnin tila tapausorganisaa-
tiossa ei riipu organisaatioyksikdsta eikd henkilon asemasta organisaatiossa. Li-

saksi tulokset osoittavat, etta tydhyvinvointia tulisi kehittdd entisestaan.

Taman paivan tyoéfiilis — schoolin mukaan

Fiilis on parantunut
tasaisesti myos eri
schoolien suhteen.

Schoolin mukaan (keskiarvot)

40
Pienena

poikkeamana LENS,
jossa fiilis laskenut
hieman viime
vuoden luvusta —
padtyen kuitenkin
muiden tasolle.

35 T

3,0

2,5 T

2,0 +

L3 7 m 2015
w2016

1,0 - 2017

0,5

0,0

LB LEMS LES Tukipalvelut

Kuva 15. Fiilismittarin koontiraportti 2017 (Innolink Research 2017)

Suomalaisten yliopistojen tyéhyvinvointia koskevien aikaisempien tutkimusten mu-
kaan yksittaisen yliopiston sisélla voi olla hyvin erilaista tydhyvinvointia. Jotkut ko-
kevat hyvaa tyohyvinvointia, tydskentelevat toimivassa tyoyhteisossa ja hyvan lahi-
johtajan alaisuudessa. Toiset eivéat ole yhd onnekkaita. Myds huoli tydtovereiden
hyvinvoinnista on linjassa aikaisempien tutkimusten kanssa. Kansallisesti vertail-
tuna yliopistojen henkiloston tyéhyvinvoinnissa ei ole kuitenkaan huomattavissa
merkittavia, korkeakoulujen valisia eroja. (Karjalainen 2012, 38; Owal Group 2016,
62)
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6.1.2 Pelkoatybéuupumuksesta

Hyvasta yleisarvosanasta huolimatta yliopistolla siis pelataan tyduupumista. Sita on
henkiléston mukaan myoés ilmennyt viime vuosina enemman kuin aikaisemmin. Osa
haastateltavistakin oli ollut typuupumuksen vuoksi tyokyvyttomana. Aineistosta on
nahtavissa suuri huoli niin kollegoiden, alaisten ja kuin esimiestenkin tyohyvinvoin-
nista. Nekin haastateltavat, jotka kokivat oman tyohyvinvointinsa hetkella melko hy-

vaksi tai erinomaiseksi, olivat huolissaan muiden jaksamisesta.

HX: Kyllahan tyéuupumus on hyvinkin yleista ja kylla sita tuolla nakee... Nytkin
voi ajatella muutamaa henkil6a ja miettia et vois olla ihan hyva, etta heita sitten

jossain konfortoitais et missa menee se terveen tyonteon raja.

HX: Oma tiimi toimii tosi hyvin, mut kun on vuosien varrella tutustunut muihin-
kin ihmisiin ja tehdaan yhteisty6ta myds oman tiimin ulkopuolella, ni sit se, etta

nakee tai kuulee et kaikilla ei 0o hyva olla, ni se on tuskallista.

HX: Taalla on paljon ihmisia (jotka ovat kuormittuneet). Ja sita kautta (oman
tyduupumuksen) sai tavallaan tietoakin, et aika selkeasti tuli esille et siis tyo-
terveyslaakarikin oli hyvin tietoinen ja tyopsykologi... Ja itekkin tied&an monia.

HX: Oon kaynyt monienkin kanssa sellasia keskusteluja. Seka kollegoi-
den etta alaisten ettéd muittekin toimijoitten kanssa taalla et ne on siin& pohjaan
palamisen rajamailla. Ja se on kyl sellanen mis pitéaéa olla ihan ehottomasti he-

reilla, tietyissa yksikoissa porukka on oireillu aika vahvastikin.

HX: Olen tehnyt liikaa t0ité ja se on vaikuttanut tydhyvinvointiin. Viime kevaana
totesin pomolle et on pakko ottaa lomaa tai muuten tulee pitk& sairasloma. Et

alkoi olla univaikeuksia ja muuta. Ja sit oli pakko ottaa lomaa.

HX: Loppuunpalaminen on varmasti uhka ja veikkaan, et niité I0ytyy joka ryh-

masta.

HX: Se nékyy siella (fiilismittarissa) ihan selkeasti ja se tulee kaikissa puheissa.
Et kyl tyduupumisen vaara on ihan ilmeinen ja jos ei mitaan tehd& ni se on

meilla vaistamatta edessa. Et joko ne tekee itte omia valintoja ja lahtee muu-
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alle tai yksinkertaisesti tipahtaa, kun ei jaksa. Et ma olen oikeasti todella, tyo-
kaverina ja esimiehend todella huolissani siitd asiasta. Musta se on vakava

asia.

Tybuupumusta ja siihen liittyvaa oireilua on aineiston perusteella havaittavissa seké
jokaisessa yksikossa etta kaikilla organisaation tasoilla. Kansallisesti verrattuna tu-
los ei ole yllattava; Tieteentekijoiden jasenkyselyn perusteella tybuupumusoireista
karsii yliopistoissa jonkin verran tai paljon jopa 44% yliopistojen opetus- ja tutkimus-
henkilokunnasta. Tyodstressia aiheuttaa liiton jasenkyselyn perusteella eniten ty6-
suhteiden maaraaikaisuus, palvelussuhteen jatkumisen epavarmuus, rahoituksen
hankkiminen seka tydmaara. LUT:ssa tyduupumuksen riskitekijat kiteytyvat aineis-

ton perusteella neljadn kokonaisuuteen. (Puhakka 2016, 49 & 54)

Kohtuuton tyotaakka Organisaatiokulttuuri

Tyouupumukselle
altistavia tekijoita

Persoonaan liittyvat Vahaiset tyokalut
tekijat varhaiseen puuttumiseen

Kuva 16. Tyduupumukselle altistavat tekijat LUT:ssa.

Ensinndkin monilla on tehtyjen haastatteluiden perusteella liian suuri tydkuormitus
suhteessa kaytettavissa oleviin resursseihin. Toisekseen uupumisriskia lisda yksi-
|6n persoonallisuuteen liittyvat tekijat seka tehokkuutta, uhrautumista ja ylisuoriutu-
mista vaaliva organisaatiokulttuuri. Viimeisena riskitekijand on saadun aineiston pe-
rusteella se, ettei yliopiston henkil6std koe omaavansa tarvittavaa tietoa ja tytkaluja
kollegoiden tai alaisten tyéhyvinvointiin liittyvien ongelmien kasittelyyn. Yliopistolla
ei osata puutua tyduupumukseen viittaavaan oireiluun tai kaytokseen ennen kuin
uupumusriskin alla oleva tydntekija joutuu sairaslomalle. Seuraavaksi kdydaan sy-

vallisemmin lapi tyduupumukselle altistavat tekijat tapausorganisaatiossa.
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Kohtuuton tyotaakka

Haastateltavien mielesta liian suuri tydtaakka on merkittavin tyduupumukselle altis-
tava tekija. Tyon vaativuus ja kuormittavuus yhdistettyna tavoitteiden epaselvyyteen
ja tybn organisoimattomuuteen ovat henkiloston mielestd omiaan ajamaan ihmisia

yliopistolla loppuun, vaikka he pitéisivatkin tydstaan kovasti.

HX: Et kun tassé isketdan vuoden alussa tavoitteet, et tdssé nyt teet nain ja
nain paljon juttuja. Ja sit pitdisi olla siita joku tutkimuskin pohjalla, et eih&n
meilla vaan kirjoiteta. Miten sen toteuttaminen ja miettiminen vield melko tyh-
jasta, ni se on aika haastavaa. Ja sit kun tuntuu et tulee liikaa, ni sit se pelkka
ajatus alkaa akkiad kuormittamaan, siis pelkka tieto siita, etta sita tydta on niin

paljon.

HX: Meilla on viime vuosina keskimaaraistd enemman tata uupumusongelmaa,
kun vaaditaan itseltd paljon, ja sit toisaalta ne tavoitteet ei ehka 00 niin selkeét.
Omassa yksikdssa liian epamaaraisia hommia ilman selkeeté vastuutusta, et
kenelle kuuluu mikékin tyo, ja se on sit aiheuttanut ongelmia, et omasta mie-
lestani se on erityisesti aiheuttanut sitd uupumista, et on paljon hommaa, mut

ei selkeasti ole kukaan vastuussa.

HX: Talla hetkelld, se on monella meista varmasti paradoksaalista, et toisaalta
viihtyy ty6ssaan hyvin, tyo on sisallollisesti mielekasta, tykkaa tyostaan, mutta
samaan aikaan sita on liikaa. Et tavallaan tyéhyvinvointi on hyva, mut samaan

tietdd, ettd pidemman paalle nain ei jaksa. Et se kuormitus on lilan suuri.

Tutkimusten mukaan lilan suuri henkinen tai fyysinen kuormitus tydssa suhteessa
tyontekijan resursseihin aiheuttaa tydstressia. Lisaksi on havaittu, etta tydtehtavien
epaselvyys seka tavoite- ja aikapaineet ovat omiaan kuluttamaan yksilon voimava-
roja. Tyon vaatimukset korreloivat suoraan tyduupumuksen kanssa ja liian pitkdan
kestanyt ylikuormitus voi ajaa tyduupumukseen. Kuormitusta voidaan kuitenkin saa-
téda ja myos tyon resursseja voidaan muuttaa. (Schaufeli et al. 2014, 64; Kumpulai-
nen et al. 2013, 42-43)
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Tapausorganisaatiossa myds ty6tehtavien itsenéinen priorisointi aiheuttaa joissain
tilanteissa henkilostolle stressia. Aineiston perusteella henkilostd kokee, ettei silla
ole aina kaytettavissdan kaikkea tarvittavaa tietoa tydtehtavien menestyksekkaa-
seen priorisointiin. He kaipaavat lahijohtajilta apua ty6tehtaviensa arvottamiseen ja

aikatauluttamiseen.

HX: Siis toki jokaisen pitaa ite maaritella et mika on niinku tarkeintd ja mika ei,
mut sit kun tulee monesta suunnasta vaatimuksia, ni se et pystyykd siina ite

luovimaan...

HX: Valttamatta tyontekijalla ei ole kaikkea sité tietoa, etta han pystyis ite prio-
risoimaan tai pystyy, mut se ei valttamatta ole jarkevaa, jos ei tieda ihan kaik-
kea etta minka takia joku muu ty6tehtava olisi sittenkin tarkedmpi, ja onko tyon-
tekijalla valtuuksia? Nythan on silleen, ettéa tehdaan tyttehtavia silleen, kun
tuntuu hyvalta. Mut se on ihan ymmarrettavaa, koska kuitenkin ollaan asian-
tuntijaorganisaatiossa ja jokaisella on oma asiantuntijuusalansa ja on itseor-
ganisoitumista, et ei tartte olla tydnjohdollista toimintaa, etta tindan teet nama
ja huomenna nama, mut tyon ja tydkuormien jakautumisen kannalta ni se la-

hiesimies niinku, niiltd enemman sitd hereilla oloa.

Aikaisempien tyOhyvinvointitutkimusten mukaan |&hijohtajilla on ratkaiseva rooli
tyontekijoiden tydhyvinvoinnille esimerkiksi tyoroolin seka tydtavoitteiden ja tytnan-
tajan odotusten selkeyttamisessa. Hyva kommunikaatio esimiehen ja alaisen valilla
vahentaa stressia aiheuttavaa epavarmuutta, samoin kuin esimiehen tarjoama hen-
kinen tuki. Myos kansallisesti tarkasteltuna yliopistojen henkil6std kaipaa esimie-
heltd enemman tukea seka tyonjaon selkeyttamista (Puhakka 2016, 57). (Thomas
et al. 2009, 420)

Tydtehtavien epéatasainen jakautuminen

Tapausorganisaatiossa yksittaisten tyontekijoiden tyotaakkaa kasvattaa lisaksi tyo-

tehtavien ja tyomaaran epatasainen ja epaoikeudenmukainen jakautuminen. Yli-
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opistojen ja tutkimusalan henkildstoliiton tekeman kyselyn mukaan vain 46% yliopis-
ton henkilostosta on tyytyvaisia lahijohtajan tekemaan tyovastuiden jakamiseen
(YHL 2018a). Aineiston perusteella saman tittelin omaavat tyontekijat tekevat yli-
opistolla hyvin erilaisia tydméaaria. Yksi syy vallitsevaan tilanteeseen on se, etteivat
kaikki yliopistolla osaa tai uskalla kieltaytya heille annetuista tyotehtavista, vaikka
niité olisikin liikaa. Sen sijaan he yrittavat sinnitella niilla resursseilla, jotka heillda on
kaytettavissaan, vaikka ne olisivatkin tyon tavoitteisiin ja tyén maaraan nahden riit-

tamattomat.

HX: Miulle laitettiin Iahestulkoon kaikki mahdolliset, siis tosi paljon ylimaaraisia
toitd ja tein kaiken niinku ihan kaiken mita vaan voi olla, koska en osannut
kieltaytyd. Kaikista naista johtuen jouduin lopulta tydbuupumuksen takia sairas-
lomalle yli puoleksi vuodeksi. Sita niinkun on taalla havaittavissa, etta joillekin
saattaa kertya aivan lilkkaa naitda hommia, mika sitten itsellekin oli aikamoinen

tyOtaakka.

HX: Yhdenvertainen kohtelu meilla ei toteudu juuri sitd kautta et ihmisilla on
hyvin erilaiset tydkuormat. Toisilla on huomattavan paljon enemman toéita ku

vastaavassa uravaiheessa olevilla.

HX: Minké& olen sanonut hénelle itelleenkin ni (lahijohtajalle), ronkeammin vois
delegoida ite ei 0o pakko tehdé kaikkea ja sit rohkeammin... meidén tiimiin ole
pakko ottaa kaikkea, et me ei se ‘joo joo™ porukka, vaan et ihan jarkevasti
ajatellen ni meil pitéa olla oikeus kieltaytyakin jostain, jos se ei 0o jarkevaa. Et
ihan kaikkea hommaa ei voi dumpata meille vaan sen takia et nehén tekee.

Ne ei kieltaydy. Vaan et pidetaan myods meidan puolta.

Tieteentekijoiden liiton selvityksen mukaan melkein 60 % yliopistohenkilstosta te-
kee jatkuvasti epavirallista ylityota, josta heille ei makseta (Puhakka et al. 2017, 44).
Haastateltavien mukaan osalle henkildstosta on lahijohtajan maaraamista tyotehta-
vista kieltaytyminen todella vaikeaa. Se vaikuttaa mahdottomalta myds joillekin 1a-
hijohtajatehtavissa toimiville. Tasta huolimatta monet haastateltavista peraankuulut-

tavat myos tyontekijdn omaa vastuuta tyékuormastaan ja hyvinvoinnistaan.
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HX: Mut meilla on tietty tuntim&&ra ja joskus pitad myds ymmartaa olla teke-
matta hirveasti liikaa, jotta sitten esimiehet ja muut nékee, et mitka on ne oikeat
resurssit, milla niita toitd tehdaan. Et jos ihminen tekee joka paiva kaksi tuntia
ylitoita eikd kukaan tieda siita, ni kaikki kuvittelee, et se pystyy kahdeksassa
tunnissa tekemaan kymmenen tunnin tyot. Et tdssa on se ihmisen omakin vas-

tuu sitten.

HX: Tietenkin se on omalla vastuulla siind mielessa, etta lopultahan siita on

itse vastuussa, et on vaikka oikeassa tydssa.

HX: Tyontekijallakin on vastuunsa. L&hijohtajan tulee mahdollistaa alaisen

tydskentely.

HX: Itte teen osittain omasta aloitteesta aika paljon laajemmin kuin joku toinen
vastaavassa asemassa. Kun ite tietylla tavalla kantaa huolta mygs siita yhtei-
sestd hyvasta. Ja sit kun on ollut kehittamassa jotain alusta saakka, ni ei sita
oikein pysty siirtdmaan sellasella jollai ei sitd kokemusta ole. En usko, etta on

ideaalimaalmassakaan jakaa tyokuormaan.

Osa yliopiston tyontekijoista tekee myds vapaaehtoisesti enemman t6itd, koska he
kokevat, ettei heidan tyotehtavidan voida delegoida muille. Lisaksi jotkut kantavat
huolta yhteisesta hyvasta tehden sellaisia tyotehtavia, jotka eivat kuulu heidan viral-
lisiin tydnkuviinsa. Monet yliopistolla esimerkiksi pyrkivat vahvistamaan yhteishen-
ked ja hyvinvointia jarjestamalla omatoimisesti erilaisia vapaamuotoisia tapahtumia.
Naita tyotehtavia ei mitata eiké niista palkita.

HX: Oon yrittanyt osaston ja labran puitteissa jarjestaa asioita, et jos siel on
semmosia juttuja mist naen, et noita vois kehittaa, ni oon koittanut tarttua jos-
takin varastamalla ajalla siis - eihan mulle siitd mitdan makseta. Esim pikku-
joulujen jarjestaminen tai mink&an muun tAmmadsen tykytoiminnan jarjestami-
nen tuntuu olevan niin hemmetin vaikeeta. Et oon koittanut niista ottaa koppia,

samoin kuin opiskelijoiden suuntaan, et ei pelkdstaddn tammaosta suhdetta, etta
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opiskelijat ja henkilokunta kohtaa luokkahuoneessa ja se on siing, vaan et pys-

tyttais killan kautta tapaamaan ja keskustelemaan vapaasti.

On huomionarvoista, ettei yliopistolla aineiston perusteella ylipaataan seurata tyo-
maaria. Se voi vaikeuttaa liiallisesta ty6taakasta kieltdytymista entisestaan ja edes-
auttaa tyotaakan kertymista osalle henkilostéa. Lisaksi seurannan puuttuminen
mahdollistaa sen, ettd osa henkildstda niin sanotusti "vapaamatkustaa”, eli tekee
kollegoihinsa verrattaessa vahemman ja vain niitd t6itd mista pitdd. Lahijohtajien
tulisi haastateltevien mukaan puuttua tydmaarien epatasaisuuteen ja valvoa alais-
tensa tyOtaakkaa. Talla hetkella tyot allokoidaan paasaantoéisesti niille, jotka suos-
tuvat tehtavat tekemaan. I1so osa lahijohtajista ei seuraa tyontekijoiden jaksamista

eivatka tydkuormien tasapuolisuutta.

HX: Meilta puuttuu sellaset mekanismit, jolla me varmistetaan, jolla me ylipaa-
tdan edes seurataan (tyomaaraa). Meilta puuttuu ne perinteet ja se malli, et
meidan pitaisi hyvaksya se, etté taa on tyopaikka ihan missé muutkin. Et taalla
ei voi vain tehda miten sattuu kasautumaan, et jos mulle tulee liikkaa téita, ni
mun on vaan pakko ne hoitaa, tai jos ei satu ni voin vain vihellella et voin YPJ-

kupongista kattoo mitd mé haluan tehda ja that’s it.

HX: Mulla on toissa talla hetkella hyva tilanne, mut ei niita ole jaettu tasapuo-
lisesti koko talossa... Kun mua haastateltiin tAhan tehtavaan, ni sanoin et miten
se ois se sellanen tilanne, et ty6tehtavat on sellasia et aina menee yli neljan,
et sithan pitais tehda jotain jossain muualla ko aina sen tydntekijan? Et tyon-
antajan taytyis maaritella jarkeva kombinaatio, et naa on ne tydtehtavat ja taa
on se aika, ja jos tyontekija ei selvia niistd ni mista se johtuu ja jos silla jaa
alyttomasti luppoaikaa ni mista se johtuu. Kylh&n ne pitais jossakin tasapai-

nossa olla.

HX: Ihan esimerkkind tyon kuormittavuuden kannalta, taalla monesti torméaa
sellaseen, etta paaluottamusmiestasolla puhutaan sellasista asioista mitka
mun mielestéd on esimiehen vastuulla olevia asioita, et kuin paljon jollain ihmi-
sella on tybkuormaa tai jos tulee jotain muutoksia, ni miten ne tehtavat jakau-

tuu siina tiimissa tai yksikdssa.
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Tarkeada haastateltavien mukaan olisi myds jarjestaa tyot niin, ettei yksittainen tyon-
tekija ole taysin korvaamaton ja joudu siksi tydoskentelemaan esimerkiksi sairaslo-
malla. Ylipaataan tyotehtavia tulisi roolittaa selkeammin |api organisaation ja vas-

tuuta jakaa useammille tahoille.

HX: Se parantais varmaan aika paljon, ettei tuntis olevansa, et jos joutuu pois,
on vaikka kipeena, ni tietais et se homma etenee. Et se ei kasaannu siihen et,
kun sie palaat toihin, ni se on siella moykkynad. Se samalla poistais ehka sita
kiireen tuntua. Voi olla, etté itekkin toimii kaikista tehokkaimmin, kun on vahan
kiire, mut onhan se pitemman paalle aika stressaavaakin. Ja sit just jos siulle
tulee jotain, et lapsi on kipea tai oot ite parina paivana sairaana tai jotain, ni se
on heti semmonen kaaos. Ni tAimmdset asiat aiheuttaa sen, et sulla ei 0o niinku

varaa olla suunnilleen edes kipeena.

Selkedmpéaa yksikoiden ja tyotehtavien roolitusta penéatéén rehtoristolta asti. Henki-
|6ston mukaan myos parempi tiedottaminen organisaation sisalla kunkin yksikon
tyotilanteesta ja tyttehtavista voisi parantaa tyohyvinvointia. Yliopistolla tulisi olla
myds sijaisjarjestelma. Sen avulla yksittaisille henkilille olisi aina poissaolojen va-
ralta ennalta maaratty sijaistaja, joka hoitaisi esimerkiksi sairastuneen opetustehta-
vat. Talléin voitaisiin valttaa tyotehtavien kasautumista sairasloman ajalta, jolloin

tyohon palaavan tyékuorma ei olisi niin suuri.

HX: Pitais paremmin viestia sisaisesti et mita tehdaan ja mita ei tehda, jolloin
ne odotuksetkin ois realistiset. Eika yhteydenottoja tulis niin paljon, et rooli

maaritelty selkeammin myds organisaation sisalla.

HX: Auttais jos rehtoristolla ois selkee roolitus ja sit tama et roolittakaa nyt
siella schoolissa, roolittakaa nyt siella tiimissa inmisille eri tehtavia. Et ihnmisilla

voi olla erilasia ty6profiileja et ne vois sita mallia nayttaa.
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HX: Nahtais et johto valittda ja siihen panostetaan (hyvinvointiin). Ja sielta voi
tulla ohjeistuksia et milla tavalla jaetaan tehtavia myos, sielta vois tulla ihan
linjauksia, esimerkiksi etta jollain kurssilla taytyy olla kaksi. Et niité ei en&é sais
laittaa vaan yhelle. Yhden ihmisen vastuulla on liikkaa. Ja voi olla todella paljon
sellaisia asioita et sie oot melkein korvaamaton. Et ei oo mink&énlaista
backuppia. Se aiheuttaa kylla aikamoisen stressin. Paineen et siun pitda aina
pystyd tekemaan ne. Et mahan olen siis tehnyt sairauslomalla t6itd, ma oon
tehnyt aitiyslomallakin t6itd, koska mulla ei oo ollu backuppia ikina. Et ois

pakko olla backup-jarjestelmia, koska ei voida olla yhden langan varassa.

Aineiston perusteella henkilostd kokee, etté yliopisto tarvitsee myos yksinkertaisesti

lisdd henkilostéresursseja. Sijaisia ei talla henkilostomaaralla ole organisaatiossa

loputtomiin ja koulutusleikkauksista johtuneet irtisanomiset nakyvat organisaatiossa

edelleen. Osa henkilostdsta tekee jatkuvasti lian suurta tydmaaraa ja mikali he vaih-

tavat organisaatiota tai palavat loppuun, niin tyékuorma jakautuu taas seuraaville.

HX: Meilla on niin ohuet resurssit et mua oikeesti kauhistuttaa. Pelkastaan kun
jokaisella ihmisellda kuuluu olla taysi oikeus jaada perhevapaalle just silloin, kun
ne haluaa, ilman et tarvii hetkedkaan miettia et miten ne muut parjaa. Aitiyslo-
malla meilla on talla hetkella aika moni, mika on ihan terve merkki, et ihmiset
uskaltaa jaada aitiyslomalle ilman pelkoa et niilla ei oo paikkaa mihin palata,
mut jos yksi jaa pois, ni nekin jotka ei oo ihan ylikuormassa ni sit ne hommat
kasaantuu helposti niille. Kun sijaisia on vaikea palkata ja vaikea saada, ja
taloudelliset resurssit...Ei se pidemmén pé&élle voi toimia. Sit tulee tybuupumus,
tulee masennus. Ja sit kun yks tollanen vastuunkantaja putoaa pelista pois ni
muitten kuorma kasvaa. Ainakin meidan schoolissa ehdottomasti vakavin on-

gelma on se osan porukasta jatkuva ylikuormassa oleminen.

Henkildstén mukaan yliopistolla tulisi nykyisessa tilanteessa panostaa enemman la-

hijohtamiseen, varsinkin niissa yksikoissa, joista YT:t veivat henkilostoa paljon.
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HX: Melkein koko organisaatiossa nékyy se, et missa se YT on puraissut, siella
on ihmisia aika rajussa kuormassa ja tyohyvinvointi ei ole valttamatta sellai-
sella tasolla milla se vois olla. Mut siellakin mun mielesta monesti kysymys on
esimiestyosta. Et miten se hoidetaan, koska erityisesti niissa yksikdissa missa
YT rappas porukkaa pihalle paljon ni siella se esimiestyo pitaisi olla niinku ihan
viimeisen p&alla kohallaan, jotta se jaljelle jaava porukka selviytyis niista teh-
tavista, ja silleen et siel ihmiset jaksais olla tbissa. Se on valilla aika kauheeta
katottavaa. Toki se on tullut esimiehillekin se tilanne ihan puskasta (YT). Et nyt
pitdd parjatd murto-osalla siitd porukasta mika oli aikaisemmin, mut ne tehta-

vat on suurin piirtein samat.

Aineiston perusteella ylikuormittuneisuutta on havaittavissa yliopiston joka yksi-
kdssa ja joka organisaatiotasolla. Tulokset ovat linjassa esimerkiksi opetusministe-
rion teettdman yliopistolakiuudistuksen vaikutusten arviointitutkimuksen kanssa.
Sen mukaan yliopistonlaki on vaikuttanut "kielteisesti tyon kuormittavuuteen, tyossa
jaksamiseen, tydmotivaatioon, oman tydpanoksen ja osaamisen arvostukseen tyo-
yhteisdssa, seka tyon ja muun eldman tasapainoon” kaikissa Suomen yliopistoissa.
Eniten muutoksia henkildston hyvinvoinnissa on arvion mukaan aiheuttanut juuri

tydmaaraan valtava kasvu. (Owal Group 2016, 63—64)

MyOs persoonatekij6illa on vaikutusta

Uupumisriskia lisaa haastateltavien mukaan yksilon persoona. Yliopistolla tytsken-
telee aineiston perusteella paljon ahkeria ja tunnollisia tyontekijoita. He haluavat
tehda korkealaatuista tyota ja suorittaa tehtavat ajallaan. Ison tydkuorman alla se ei
aina ole mahdollista, mika tekee tydsta monelle raskaampaa ja aiheuttaa tydstressia.
Osa haastateltavista korosti mygs, etté tyosta on vaikea irtaantua ja keskeneraiset

tyotehtavat pyorivat mielessa vapaa-aikanakin.

HX: No kylla se mun mielesta nayttaa silta, etenki monella on, ehka jatko-opis-

kelijoilla on sellanen ylisuoritustausta.
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HX: Esimerkiksi itse olen todella sitoutunut tydhoéni ja haluan lahes joka tehta-
vassa tehdd 100% suorituksen, miké& toisaalta on hyva, mutta tekee valilla
tyonteosta raskaampaa, kuin mita se olisi, jos yksinkertaisesti valittaisi vahem-
man. Eli aika paljon on sellaista mika liittyy henkildihin itseensa. Olen joskus

tehnyt liikaa toita, ja painin asian kanssa.

HX: Tybhyvinvointia rasittaa just se, etta sita tyétansa ei voi tehda niin hyvin

kuin haluaisi, koska sita tyota on yksinkertaisesti liikaa.

HX: Pystyis jotenkin lukitsemaan sen taysin pois mielestékin, kun l&hdet kotia.
Et jos yli 90% tavoitteista on tekematta ja oot jo nain ja nain pitkalla tata vuotta.
Kai se riippuu henkilésta et miten pystyy vaihtamaan vapaalle. Ite tunnen pai-
netta tekemattomista toista. Jos ei sitd pysty henkisesti kaantamaan niinku sil-
leen, ettd jatetaan sitten vaan tekemaéttd. Mut jotenkin se ei semmoseen

omaan ajatusmaailmaan sovi.

Aikaisempien tutkimusten mukaan tyduupumuksen kehittyminen on tyéolojen ohella
riippuvaista yksilon ominaisuuksista ja asennoitumisesta tyohén. "Tyduupumusta
selittavissa teorioissa yhteisia ominaisuuksia ovat ensinnakin tyolleen omistautunut
tyontekija, jonka tavoitteet ovat korkealla, toiseksi tavoitteiden saavuttamiseksi epa-
edulliset tydolosuhteet ja kolmanneksi puutteelliset selviytymiskeinot, jotka eivat
edesauta tilanteen ratkaisua” (Vaananen 2015, 7). Stressia tydssa lisad myos se,
mikali yksilo ei kykene syyttdm&an huonommasta tydsuorituksesta tai vaikkapa epa-
onnistumisesta vallitsevaa tilannetta, vaan kokee paaosin itse epaonnistuneensa.
Osa ihmisista kykenee nakemaan tydsuoritukseen liittyvan kokonaistilanteen pa-
remmin kuin toiset. (Juuti, 2006, 115; Karjalainen 2016, 49)

Tyo6uupumukselle altistavat niin korostunut velvollisuudentunto, korkeat henkilokoh-
taiset tavoitteet, kuin voimakas sitoutuminen tyéhon (Tyoterveyslaitos 2018a).
Haastateltavien mukaan yliopistolla tydskentelee paljon intohimoisesti tydohénsé

suhtautuvia ihmisid, jotka ovat hyvin sitoutuneita ty6honsa ja kokevat vahvaa tyoni-
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mua. Joissain tilanteissa tyoén imu voi muuttua kohtalokkaaksi ja ty6 vieda muka-
naan. Tutkimusten mukaan tyén imu suojaa tyduupumiselta, muttei tydnarkomani-

alta, joka voi johtaa tyduupumukseen (Schaufeli et al. 2008, 175-176).

HX: Meilla on sellasia intohimoisia tyontekijoitd, sellasia ihmisii, jotka tekee
t6itd koko ajan, ja vaik sanoo et valilla pitdd huilata, pitaa tehda muita juttuja,
pitdd nukkua, ni sit jotkut vaan painaa hulluna menemaan. Ite ainakin olen
koittanut poimia tutkijoiksi sellasia tyyppeja, joilla on oikeasti sita tutkijan into-

himoa. Siina on aina se riski, etta se ty6 imasee.

HX: Meilla on omaan ty6hdnsa sitoutuneita ja siind on just niita elementteja,
jotka toisaalta on hienoja, ja toisaalta altistaa siihen uupumukseen entisestaéan.

Suomalaisten yliopistojen tutkimushenkilostba koskevissa aikaisemmissa tutkimuk-
sissa on todettu, etta tutkimustyon tekemiseen liittyy usein vahva tyon imu. Liséksi
on havaittu, etta tutkijat kokevat tyonsa hyvin merkitykselliseksi, mutta samalla kar-
sivat usein stressista ja epavarmuudesta. LUT:n henkildéston kokemus tutkimushen-
kiloston persoonallisuuden kuormittavuudesta ovat linjassa aikaisempien tutkimus-
tulosten kanssa. (Kuoppala et al. 2015, 393; Kumpulainen 2013, 65; Vaananen
2015, 11)

Organiosaatiokulttuuri ihannoi tehokkuutta ja ylisuorittamista

Aineistosta on havaittavissa, etta yliopiston organisaatiokulttuuri on yksi riskitekija.
Yliopistolla ihannoidaan tehokkuutta seka paljon t6ita tekevid. Se aiheuttaa osalle
henkilostosta alemmuuden tunteita seka lisda tyopaineita entisestaan. Lisaksi se

ruokkii ylisuorittamista ja terveyden ja vapaa-ajan uhraamista tyolle.

HX: Meil elda vield sellanen kulttuuri, et me ihannoidaan aikaansaavia ja ah-

keria ja mitd enemman teet tyota, et se on se ideaali.
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HX: Se on melkein sellanen ihanne, se semmonen ihminen, joka tekee ihan
sikana liikaa... Mun mielesta yliopistolla on tosi paljon semmosii ihmisii, jotka
on tosi tosi tosi tehokkaita, ja sit ne tekee tosi paljon t6ita ja ne haluu myds

korostaa sita. Ja se tavallaan ruokkii sellasta tietynlaista kulttuuria.

HX: Me ollaan siina yhta raakoja ko yrityksetkin et sanotaan, etta hyva hyva
teki kauheasti toita terveytensa kustannuksella, eiké olla niinku silleen ohjaa-

massa hoitoon, et ala tee niin paljon toita.

Vuosia kestanyt taistelu yliopiston olemassaolosta voi haastateltavien mukaan olla
taustasyyna vallalla olevalle kulttuurille. Eloonjaamistaistelusta kerrotaan lisaa lu-
vussa 6.3.12. Tamén ohella tydésuhdeiden jatkumisen epavarmuus painaa henkilos-
ton mielta eikéa epaonnistumiselle tai virheille koeta olevan organisaatiossa tilaa.

HX: Ehk& osin johtuu myds just siité (viestinnasta) et ollaan hukkumas ja pitaa

uida kovemmin.

HX: Kyl tda on aika raskasta ja aika raakaa. Tydsuhteet on maaraaikaisia ja
sun on pakko yrittdd suoriutua kaikesta hyvin, etta sa pystyt parjgamaan. Aika

vahan on varaa virheille.

On merkille pantavaa, etta tydhyvinvoinnin nadkdkulmasta epavarmuus saattaa jopa
rasittaa henkil6a pitkalla aikavalilla enemman, kuin irtisanotuksi joutuminen (Vaana-
nen 2015, 23). Epavarmuus tydsuhteen jatkumisesta on tutkimusten mukaan omi-
aan aiheuttaa stressia ja heikentamaan tyohyvinvointia (Karjalainen 2012,49). Epa-
varmuus palvelussuhteen jatkumisesta on kasvanut kaikissa Suomen yliopistoissa
(Puhakka 2016, 54).

Tapausorganisaatiossa olemassaolevaa kulttuuria vahvistaa yliopiston johdon toi-
minta. Haastateltavien mukaan niin rehtori kuin provost nayttavat tyoskentelevan
tauotta, mika antaa henkilostélle viestin organisaatiossa sallitusta tydskentelyta-

vasta. Tutkimusten mukaan erityisesti toimitusjohtajalla, joihin rehtoria voidaan ver-
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rata, on organisaation keulakuvana ratkaiseva rooli organisaatiokulttuurin rakentu-
misessa (Dulebohn et al. 2012, 1743).

HX: Rehtori itse nayttdd huonoa esimerkkia siita, et kun han tol taval tekee
toita, niinku tekee. Siita tulee sellanen olo et miten kukaan muukaan vois tehda
vahemman. Et vaikka han tekee sen vastuullisuuttaa, mut kyl han on ainakin
joillekin sellanen roolimalli, et ty6ta tehdaén vuorotta ja meileihin vastataan ja
mita ikind joku keksii pyyta&, ni jos han vaan pystyy ni han tayttaa ne toiveet.
H&n ottaa vastaan oli kuka tahansa, jos han vaan pystyy, et hanel ei oo sellasia
rajoja. Et tavallaan toisaalta se on hienoa ja siina on hyvia puolia ja toisaalta
se on viesti mydskin muille. Et loppujen lopuksi miké se viesti on siitd oman
jaksamisen tarkeydesta...Mun mielesta provostin ja rehtorin tyomaaraa ei ku-
kaan jarjellinen ihminen epéile, etteikd he tekis liikaa. mut sit taas muu vara-
rehtoristo et mitd ne heidan signaalinsa on. Et jollain tavalla siita ei vality se,
ettd meilla on yhtenainen rehtoristo, jolla on tyénjako ja mika se tyénjako on ja
kuka tekee mitakin. Et joltakin osin vararehtoristoa symppaan, mut tad sama
tyonjako et kuka tekee mitd ja et hoidetaan se oma tontti. Et meil joka tasol
kulkee taa tallanen. Ja jos ajatellaan, et mika rehtorin keskeisin tehtava olis, ni
hoitaa sitda hommaa mitd kukaan muu ei sit tee. Et hanel pitais olla aikaa aja-
tella ja kattoa sitd meidan yliopistoa suuremmassa kokonaisuudessa ja mei-
dan yliopiston pitkan aikavalin kehittymista. Et sita ei kukaan muu, et jos ei han
sita tee, ni sitd ei kukaan muu sita pysty tekeen. Ja jos hdnen aikansa menee
kaikkeen muuhun ni heraa kysymys et kuinka paljon hanella on aikaa tammo-

seen. Et se ois jollain tavalla se tarkein kysymys.

Liséksi henkilostd kokee, etta tybuupumus on organisaatiossa tietynlainen tabu. Ai-
heesta keskustellaan hyvin vahan ja sen koetaan lahtokohtaisesti olevan yksilon
oma asia ja ongelma. Henkiléston mielestda on myés mahdollista, ettei yliopistolla

olla vield havahduttu ongelman laajuuteen.

HX: Keskitytaan siihen tekniikkaan ja jos on ongelmia ni ne on sit sen henkilén

ongelmia. Et ne héiritsee sita tyon tekemista.
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HX: Ei oo missaan vaiheessa tdhan oikeestaan kukaan ottanut kantaa, et jos-
sain vaiheessa joku jaa sairaslomalle ja sit vaan sanotaan et han on nyt aina-
kin kaks kuukautta pois, ja sit ne jossain vaiheessa palaa. Tietysti sairausasiat
on semmosia mista ei voi puhua, mut johdon puolelta ei oo tullut mitaan, et
miten tata nyt ennalta ehkaistaisi, ettd muut ei jais. Siihen pitais enemman pa-
nostaa koko organisaation tasolla. Et se on jéényt semmoseks... et siité ei
vaan niinku puhuta. Et joku jaa pois ja sit se palaa tai ei ehk& palaa. Organi-
saatio ei ole missaan vaiheessa viestinyt et hei nyt tdssad on varmaan jotain
mataa, kun ndin moni ihminen samasta yksikdsta jaa pois, siis sairaslomalle
uupumuksen takia, ni sita ei missaan vaiheessa ole sanottu &aneen. Sita on

varmaan pidetty et on sattumaa.

Puhumattomuuden johdosta kasittelemattoméat haasteet tai huolet organisaatiossa
kuormittavat tyontekijoita henkisesti. Tyon psykososiaalisia riski- ja kuormitusteki-
joita tutkinut Eija Vaananen havaitsi tyduupuneiden haastattelututkimuksessaan
(2015, 47), ettda monet tyduupuneista olivat tydskennelleet organisaatioissa, joissa
vallitsi puhumattomuuden kulttuuri. Tutkimusten mukaan puhumattomuus vaikuttaa
hyvinvoinnin lisaksi organisaatioiden tulokseen; menestyvissa organisaatiossa val-
litsee avoimuuden kulttuuri, jossa vaikeistakin asioista uskalletaan ja osataan puhua
yhdessa. (Vaananen 2015, 47; Karjalainen 2012, 31)

Varhaisen puuttumisen tytkaluja ei kayteta

Puhumattomuutta voi liséata se, ettd LUT:n henkiléston mukaan yliopistolta puuttuu
juurtuneet ja systemaattiset toimintavat ongelmallisten tyéhyvinvointitilanteiden ka-
sittelyyn. TyOuupumisriskissé olevan toimintaan puuttumiseen ei ole oikeita tyoka-
luja. Erilaisia johtamisoppaita- ja ohjeita on kylla tarjolla yliopiston Intrassa, mutta

niita ei kayteta aktiivisesti.

HX: Tybuupumus on sellanen asia et sitd ei sais paastaa niin pitkélle, et ainoa
hoitokeino on panna laakéariin. Mut siihen aikaisempaan puuttumiseen meilla

ei kauheesti 0o valineita.
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HX: Yritin saada apua itse esimiehena tédhan et mitd mie teen nyt. Et taa alai-
nen pitaa saada nyt huilaamaan ja puhaltaa peli poikki. Ei siihen oo mitaan
tyokaluja niin kauan, kunnes se tipahtaa kokonaan. Sitten on kylla, kun se ker-
ran tipahtaa, mut eihan siina ole mitaéan jarkea ajaa ihnmista siihen katkolle asti,
kun nakee jo paallepain et nyt silméat harittaa siihen malliin, et ois hyva laittaa
pikkuseks aikaa jaahylle se kaveri. Haluaisin tietda, et miten miun pitaisi esi-
miehena tallaisessa tilanteessa toimia. Hirvedn vahan on tydkaluja siihen, jos
huomaa et joku tydntekija rupee tsippaamaan. Todella vahan on esimiehena
mahdollisuus tehda mitdén, paitsi sanoa et nyt mee huilaamaan. Jos se ei mee
ni se ei mee. Jos ei mee, vaikka terkkarin juttusille, ni mita siina voi esimies

tehda?

HX: Siina on se haaste, etta meilla ei ole oikein semmosta kunnon tapaa kasi-

tella sita.

Henkilostd kokee tarvitsevansa ty6hyvinvointia koskevien ongelmien hoitamiseen
apua, mutta jddvansa talla hetkella haasteiden kanssa yksin. He peraankuuluttavat
tarvitsevansa yliopistolta apua ja tietoa muun muassa toimivista tavoista puuttua
tyduupumushaasteisiin. Tydhyvinvointihaasteista puhumisesta ja niihin puuttumi-

sesta tulisi tehda yliopistolla kaytanto.

HX: Tehdaan niista sdanndnmukaista toimintaa jolloin niisté tulee rutiinia. Jol-
loin ihmiset huomaa, et koska niista kasitella&n rutiininomaisesti ja s&&nnon-

mukaisesti ni sit niista tulee kerta kerran jalkeen pienempia ongelmia.

HX: Meiltd puuttuu paljon johtamisjarjestelmaan kuuluvia toimintatapoja,
kuinka toimimme tassa ja tassa tilanteessa. Et kyl meilla on esimiesoppaat et
se ei ole ongelma, et varhaisen puuttumisen toimintamalli on olemassa, mut
ma en oo koskaan kuullut never ever kenenkdan sita kuullut toteuttavan. Se
vois olla meidan normaalia arkea. Et okei sul on nayttdéa olevan nyt, et voitaisko
me kayda taa keskustelu, et kun se on ihan normaalia, et ihmisilla on perhetta,

on sairausta, on masennusta, on tydsta johtuvia kuormitustekijoita, et meilla
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vois olla sellasia... Jos se olis ihan sellasta normaalia et ndin me nyt sit toimi-
taan tassa tilanteessa, et se ois tuttua, ni se kynnys olis paljon pienempi... kuin
se, etta olet ensimmainen tassé schoolissa, jonka kanssa kdymme taman var-

haisen puuttumisen toimintamallin.

Toisaalta muutaman haastateltavan mukaan yliopistolla kylla tarjotaan monenlaista
koulutusta esimiestyota koskeviin haasteisiin liittyen, mutta koulutusten osallistuja-

maarat ovat olleet pienia. Myos henkiloston koulutustoiveet otetaan hyvin huomioon.

HX: Meilla on ollut erilaisia koulutuksia liittyen tyduupumuksiin tai alkoholion-
gelmiin, et miten voit tydkaverina tai esimiehen& handlata sen homman, ni psy-
kologi sanoi et ota aina puheeksi asia. Meilla on silleen ollut hyvin, et on ollut
erilaisia, aika mielenkiintoisia koulutuksia taalla. Siitd on varmaan joku viis
vuotta. Ikavinta nois koulutuksissa on se, et sinne tulee aina hirvean vaha jen-

gi&. Mut kivasti on ollut ja meilla otetaan kylla koulutustoiveet huomioon.

Talla hetkella tilanne yliopistolla on kuitenkin aineiston perusteella se, etteivat tarjo-
tut koulutukset ole riittdvia suhteessa tyduupumusongelman laajuuteen organisaa-
tiossa. Harmillisen tilanteesta tekee myods tyduupumuksen luonne: sitd aiheuttaa
pitkakestoinen ja monesti tiedostamaton stressi (Kumpulainen 2013, 42). Tyduupu-
musoireiden nakeminen ja myontaminen voi olla myds todella vaikeaa uupuneelle

itselleen.

HX: Sit vasta, kun se tilanne oli mennyt siihen ettd ma menin tytterveyslaaka-
riin. Et oikeastaan vasta siind vaiheessa rupes tajuamaan sen, ehka taakin
riippuu varmaan henkilosta et miten ihmiset kokee asiat, ma varmaan ite koin
sen niinku et, et ei se 0o ees todellista, et pakkohan mun on niinku pystyy, et
eihan tda oo ees, et enhan ma voi niinku et, silleen ei sais tapahtua. Enneku
oli aivan lilan myOhasta, et sit olis taysin piipussa ja meni taysin... Ei edes ta-
junnut ja nyt kun ajattelee, ni miul on pari vuotta elamasta aivan mustaa. Et ei
niinku oikeastaan edes muista asioista. Kaikista hirveintad on se, ettd silloin
lapset oli pienid, et kaikista hirveintah&n se on sitten, et on tajunnut et on ollut

siitakin ihan poissa.
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Ty6uupumuksen ehkaisyssa olisi tutkimusten mukaan tarkeda poistaa tai vahentaa
tyontekijalle stressia aiheuttavia tekijoita ja vahvistaa tyontekijan voimavaroja. Ti-
lanteen etenemisen estavat interventiot ovat tarpeellisia, varsinkin jos riskikitekijoilta
ei voida taysin valttya. Lisaksi kuntoutusta tai muuta tydhon palaamista tukevaa toi-
mintaa tarvitaan tilanteissa, joissa psykososiaaliset riskitekijat ovat jo aiheuttaneet

terveyshaittoja. (Vaananen 2012, 66)

6.1.3 Paremmat paivat edessapain

Aineistosta oli kaikesta huolimatta havaittavissa, ettd osa henkilostdsta kokee pa-
rempien paivien olevan edessa. Esimerkiksi koulutusleikkauksista johtuneet YT-
neuvottelut vaikuttavat henkildston mukaan organisaation kokonaisty6hyvinvointiin
edelleen sita heikentden, mutta yh& vahenevassa maarin. Suurin muutos on se, ettéa

yleinen ilmapiiri on muuttunut positiivisemmaksi.

HX: Koko yliopiston tasolla ja schoolin tasolla ni muutoksia on tullut silleen et
monet asiat on menny parempaan suuntaan. Meilla oli kolme vuotta sitten YT:t
ja siitd on noustu. Et ylipaataan nyt on ollut selkeampaa ja rauhallisempaa...
Parempaan suuntaan ollaan menossa, et sen kuulee ihan esimerkiksi kahvi-
poydissa, ni sen huomaa et jutut ei 00 enaa vaan jatkuvaa valitusta vaan ny-
kyaan puhutaan tyon ulkopuolisiakin juttuja, ja sit tyostéakin puhutaan sillai

enempi ratkaisukeskeisesti. Et se &dnensavy on muuttunut.

HX: Ollut useampia YT-neuvotteluita mitkd on vaikuttanu tydilmapiiriin aika
vahvasti, varsinkin ne ajat kun odotellaan sita et mita tadssa nyt tapahtuu vai
tapahtuuko mitddn. Ja toisaalta sit se, etté kun sit tuli tieto, ainakin viimeisim-
missa kun oli niitd irtisanomisiakin, ni samaan aikaan koet iloa et saat jaada ja
samaan aikaan koet surua, ko niita kollegoita joutui lahtemé&an. Et se toki on
vaikuttanut. Nyt kun siita on vahan kulunut aikaa, ni vahan parantunut on se
henki ja sitd kautta se hyvinvointi my6s. Nyt on taas tulossa muutoksia tan
niinku konserniasian puitteissa, varsinkin tukipalveluissa, ni nyt ndhdaan jo-

tenkin enemman mahdollisuuksina ne, et ndhdaéan sillai tulevaisuus valoisana.
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Monet haastateltavista antavat uudesta tydilmapiirista kiitosta nykyiselle rehtorille.

Han on haastateltavien mukaan lasn&, positivinen ja helposti lahestyttava.

HX: Positiivista on rehtorin rento meininki, vetoaa ainakin meikalaiseen. Et voi
olla kaytavalla kavellessd homman esiin ja asiat hoituu heti, ei tartte kuvia ku-

marrella.

HX: Positiivinen persoona on vaikuttanut huomattavasti paremmin kuin edelli-

nen.

HX: Jotenkin mie jaksaisin uskoa, et he (johto) on kiinnostuneita siité ja tekee
sen eteen asioita, koska vaikka tdma sinun gradusi tassa on oiva esimerkki

siitd, etta ollaan jollain tavalla huolestuneita ja halutaan tehda asialle jotain.

Osa henkilostosta myds uskoo, etta ylin johto valittda henkiléston tydhyvinvoinnista
ja aikoo kehittaa sita. Tutkimusten mukaan on tyohyvinvoinnin kannalta tarkeéa, etta
henkilostd kokee heista valitettavan. Jo pelkk& uskomus siité, etta henkiloston hy-
vinvoinnista ollaan kiinnostuneita, voi vahentaa tyontekijdiden stressid. "Sosiaalinen
tuki lisaa yksilon itsearvostusta ja tehden nadin hanet vahemman haavoittuvaksi
stressitekijoille” (Merilainen 2013, 27).
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6.2 Lahijohtamisen kehittadminen

Lappeenrannan teknillisen yliopiston henkiloston mukaan lahijohtajilla on merkittéava
vaikutus henkiloston tydhyvinvointiin. Aineiston perusteella yliopistolla on talla het-
kella hyvin erilaista l&hijohtajuutta. Tahan analyysilukuun on koottu henkiléstén mie-
lesta tarkeimmat tyohyvinvointia parantavat lahijohtamisen kehittamisen keinot. Eni-
ten johtamista voitaisiin kehittdd maarittelemalla johtotehtavat ja niihin kaytettava
aika, seuraamalla ja arvioimalla johtamista yliopistolla, seka palkitsemalla hyvasta
johtamisesta. Henkilostod kaipaa lahijohtajiltaan huomattavasti enemman lasnéoloa,

tukea ja palautetta.

6.2.1 Lahijohtajan vaikutus tydhyvinvointiin on keskeinen

Saadun aineiston perusteella yliopiston henkilostd kokee, etta heidan tyéhyvinvoin-
tiaan tukee parhaiten mielekkaat ja merkitykselliset tyotehtavat, hyva tydyhteiso

seka hyva lahijohtaja.

HX: Tydhyvinvointi on sita, ettd saa tehda antoisaa ja mielekasta tyota.

HX: Toissa on sillee hyva fiilis, tdihin on kiva tulla ja siella on hyvia tyyppeja,

joitten kanssa homma sujuu hyvas meiningissa.

HX: Miten tyGyhteis66n sitoutuu ja minkalaista siind on olla, tydtehtavien mer-

kityksellisyys, kuinka mukava niitd hommia on tehda.

HX: Ihmiset tuntee, etta niitd kohdellaan tasa-arvoisesti, niil on hyva olla siina
omassa tyoyhteisdssa... Tietysti, ettd on semmonen esimies, joka kuuntelee

ja ottaa tyontekijoiden mielipiteet huomioon.

Tulokset ovat linjassa aikaisempien tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan l&hi-

johtajan seké kollegoiden tuki ovat olennaisia voimavaroja ja tarkeita yksilon tyohy-
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vinvoinnille (Schaufeli et al 2014, 64). Tyontekijalle sopiva tyo edistaa hanen tyéhy-
vinvointiaan ja parhaimmassa tapauksessa voi tuottaa iloa muillekin elaméan alueille
(Kumpulainen 2013, 35). Mielekkaat ja merkitykselliset tydtehtavat ovat kaikissa
ammateissa tarkeita tyon imun elementteja, mutta erityisen tarkeéssa roolissa ne
ovat tutkimushenkiloston tydhyvinvoinnille (Kuoppala et al. 2015, 393; Kumpulainen
2013, 65).

LUT:n henkiloston mielesta lahijohtajalla on yliopiston ylinta johtoa merkittavampi
vaikutus henkiloston tydhyvinvoinnin rakentumisessa. Ylinjohto ndhdéaéan mahdollis-
tajan ja resursoijan roolissa, mutta lahijohtajalla koetaan olevan suurin vaikutus hen-

kiloston kaytannon tydskentelyyn ja arkeen — seka nain ollen myds tydhyvinvointiin.

HX: Ne (ylin johto) on enemmankin mahdollistajia. Et rehtori on oikeastaan

ainoo, joka voi persoonallaan vaikuttaa siihen.

HX: Lahiesimiehelld on paljon isompi rooli siing, ettd miten alaisten tyéhyvin-
vointia voidaan edistad, et mitkd ne on ne toimintatavat ja johtamiskulttuuri

siella.

HX: Varmasti kaytannon tyon ja arkipdivan kannalta on se ensimmainen joh-
taja ja yksikon johtaja, ni niil on eniten paivittain merkitysta. Resurssinakokul-
masta se on hallitus ja ylin johto, et kuinka tiukille joutuu tydssaan menemaan,

koska on resurssit niukat.
HX: Jos lahiesimies on lasna, ni siind tapauksessa rooli on varmasti suuri.

Hx: Eniten. Silla tavalla, ettd sieltd tulee ne, et kuitenkin se ldhiesimies on se,
joka hankkii ne resurssit, silleen ylipaataan sen palkan. Ja se on se joka auttaa

siind asiassa, ainakin alkuvaiheessa.

Useat tutkimukset tukevat LUT:n henkildstén mielipidetta. Taustasyyna on se, etta
l&hijohtamisella voidaan vaikuttaa alaisten ty6hyvinvointiin suoraan, esimerkiksi po-

sitiivisesti tydbn voimavarojen vahvistamisen kautta (Henno 2013, 1-2; Dulebohn et
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al. 2012, 1743). Lahijohtajalla on my6s vastuu huolehtia alaistensa tydhyvinvoin-

nista ja tarjota hanelle apua.

HX: Jossei lahijohtaja ei kato sité alaistensa hyvinvointia ni sit ei kukaan muu-
kaan valttamatta huomaa sitd asiaa. Sitten myodskin valittaa tiedot, jos tulee
naitd isompia ongelmia, terveydellisia tai psyykkisia ongelmia tyéntekijalle, niin

niistakin pitaa sitten pystya hoitamaan tai viemaan eteenpain.

HX: Lahijohtajan pitda tajuta ton asian (tydhyvinvoinnin) tarkeys. Jos se (ty6-
hyvinvointi) ei oo kunnossa niin ne tuloksetkaan ei voi olla sit kovin hyvia, et
kyl ihmiset sit oireilee. Ja tietysti tehda voitavansa, tavallaan niinku olla ajan
hermolla ja huomata jos jossain alkaa mattaa ja puuttua sitten siihen, etta sel-

vittdd misséa on vika.

Lahijohtajalla on myds sellaista virallista valtaa alaisiinsa nahden, mita muilla toimi-
joilla, esimerkiksi kollegoilla ei ole. Mandaatin liséksi hdn on myds se henkild, jolla
on vastuu seka velvollisuus seurata alaistensa tyohyvinvointia. On syytd muistaa,
etta tyonantajalla on tydturvallisuuslain mukaan yleinen huolehtimisvelvoite, eli vel-
vollisuus pitéaa huolta tyéntekijan turvallisuudesta ja terveydesta tydssa (Tyoturvalli-
suusL. 2 8). Organisaation edustajana ja alaisen virallisena esimiehena vastuu on

luonnollisesti l&hijohtajan.

6.2.2 Léahijohtajan tehtavana varmistaa tyéntekijéiden hyvinvointi

Erityisen suuri rooli lahijohtajilla on haastateltavien mukaan henkiloston tyépahoin-
voinnin ehkaisyssa. Ennen kaikkea lahijohtajan tehtdvana on henkildston mielesta
pitdad huolta tydmaaran ja vaatimusten kohtuullisuudesta. Lahijohtajan tulee varmis-
taa, ettei yksittaisten tyontekijoiden tydkuorma ole liian suuri, jakaa ty6tehtavat ta-
sapuolisesti seké vastuuttaa tehtavat selkeasti. Lisaksi lahijohtajan tulee suhteuttaa
tyotaakkaa olemassa oleviin resursseihin ndhden eli muun muassa auttaa tyonteki-

joita priorisoimaan suuresta tyomaarasta tarkeimmat ja kiireellisimmat tyotehtavat.
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HX: Lahijohtajan pitais olla semmonen, joka on oikeasti selvilla siitd ja kay lapi
tyontekijan kanssa ne. Et selkiyttaa sen tydnkuvan, et mitkd on ne tydtehtavat
ja mitkd ne on ne tavoitteet. Ja myos tiedustelee ja varmistaa, etta ei oo nyt
likaa kuormittavuutta. Tommoset on tosi tarkeitd, koska se tyontekija ei valtta-

matta ite, yleensa kehtaa edes ite kieltaytya.

HX: Hanen tehtavansa on maaritella se et mita tehdaan ja mité jatetaan teke-
matta. Toki ite voi ja pitdd omassa roolissa priorisoida mut sit, kun oot tehnyt
sen ja silti on liikaa toita, ni sit se on esimiehen tehtava. Varsinkin esimiestyo-
hon voisi organisaatiotasolla panostaa, et kun asiantuntijatydssa ihmiset ha-
luaa tehda aina parhaansa. Ni esimiestasolla pitéisi olla osaamista siihen et
pystyy ohjaamaan sitd tarmoa oikeeseen suuntaan ja jattaa sit niita toisia toita

sit muille.

HX: Lahiesimiehen tehtdva on varmistaa se, etta on tarvittavat resurssit tietty-
jen asioitten tekemiseen, ettei henkilt ylikuormitu tai sit asiat veny tai ne teh-

daan hélmasti tai huonosti mika poikii sitte, et se vaan siirtyy se tyo.

Aikaisempien tutkimusten perusteella tyon liiallinen emotionaalinen, psykologinen
ja fyysinen kuormittavuus voivat johtaa tyéuupumukseen (Perko 2017, 23). Lahi-
johtajalla on kriittinen rooli tydkuorman vahentadmisessa, jota han voi tehdé esimer-
kiksi sdatamalla alaisen ty6tehtavien vaatimustasoa tai tyotehtavien maaréaa, mutta
my0s tuen ja palautteen avulla (Schaufeli et al. 2014, 57; Perko 2013, 38). Tydhy-
vinvointia tukeva johtaminen vaatii haastateltavien mukaan ensisijaisesti henkilds-
ton aitoa tuntemista. Vain tuntemalla tiiminsa ja sen jasenet lahijohtaja kykenee ha-

vaitsemaan siella olevia ongelmia.

HX: Se vaatii hirveasti tietamysta et mika niiden henkildiden kuormitustaso on.

HX: Jos tulee jotain ongelmia ni sen l&hiesimiehen pitais olla tietoinen, et tietéda

niinku et mika on se tilanne.

HX: Lahiesimiehilla pitaisi olla valmiudet tunnistaa ensimmakin niit& tilanteita,

ja jos ne tunnistaa, ni pitdisi olla kyky ottaa se asia jollain tavalla kasittelyyn.
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HX: Lahijohtajan pitais myos pyrkii kattomaa sitéa et se sosiaalinen kanssakay-
minen tapahtuis, et siel ois riittdvasti yhteisia tilaisuuksia ja et katsomaan sitten,

ettd joka ikinen, etta kaikki parjaa ja niilla on asiat ookoo

HX: Siin& se esimiehen ihmistuntemus tavallaan punnitaan. On osattava
nahda, milloin ihmisilla menee hyvin ja milloin alkaa menna pieleen. Kaikista
tarkeinta esimiehelle ois se, etta se tuntis ne ihmiset. Niin paljon pitéisi pystya
viettdmaan niiden ihmisten kanssa aikaa et ne oppis tuntemaan, tietdis et min-
kalaisella ajatusmaailmalla se ihminen on liikkeella. Koska ei niitten kanssa
oikein mitenk&dan muuten pysty toimimaan ko niin et tietda edes vahan et min-
kalaiset arvot sil ihmisella on, ko ne asiat mitka ne pitaa laittaa tekemaan pitaa
jotenkin istua niitten ihmisten arvojen kanssa. lhmiset pitdisi tuntea ja siihen
ois pakko allokoida niin paljon aikaa et se oikeasti toteutuu. lhmisten tuntemi-

nen on kaiken A ja O.

HX: Viela ehk& enemmaén se inhimillisyys ja ihmisndkokulma et huomioidaan
kaiken tan kovan tydasian ulkopuolella myds se, jos joku ei vaik voi hyvin, ni
et tartuttais niihin asioihin et luetaan vahan niinku niit viesteja mita sielt tulee,

et uskalletaan tarttua niihin asioihin mita sielta (tydyhteisosta) tulee.

Aikaisempien tutkimusten perusteella lahijohtajan antaman tuen perusedellytys on
vuorovaikutus johtajan ja alaisten valilla (Merildinen 2011, 26). Tehtyjen haastatte-
luiden perusteella lahijohtajan tulisi aidosti valittaa henkilostostaén, tuntea heidat ja
uskaltaa puuttua tydssa ilmeneviin haasteisiin ja ongelmatilanteisiin. Lahijohtajien
tulee tunnistaa tybuupumisvaarassa olevat. Liséksi lahijohtajan vastuulla on jarjes-
taa tyonteko niin, etté kaikki alaiset jaksavat tehda tyotaan. Tarkeaa on myds var-

mistaa tiimien valinen kanssakéayminen seka yhteistyo.

6.2.3 Johtaminen yliopistolla vaihtelee

Lahijohtamisesta LUT:lla muodostuu tehtyjen haastatteluiden pohjalta kolmijakoi-
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nen kuva. Osa haastateltavista kokee, ettd heidan lahijohtajansa toimii esimerkilli-

sesti. Han on helposti lahestyttava, lasna ja tukee alaisiaan merkittavasti.

HX: Suurin muutos (tyéhyvinvointiin) on se, etta tdman hetkinen esimies on
vaan loistava. Huomioi alaiset, en tieda voisko edes parempaa olla. Viimeksi
tandan kerroin rehtorillekin, ettd mikas meilld on ollessa, kun meilla on hyva

esimies.

HX: Omassa ruudussaan (esimies) on kylla kovan luokan ammattilainen ja
tuntee yliopiston todella hyvin, jolloin pystyy ottamaan kantaa asioihin valitto-
masti kun kysytaan, ottaen ne miljoona asiaa huomioiden. Ja han uskaltaa
ottaa kantaa kun kysytaan ja sellanen pitaa ollakin ettei paeta vastuuta ja kyy-
ristelladn et selvitetddn vaan sanoa oikeasti mielipiteensa ja kestda senkin jos
toinen on eri mieltd. Kun vertaisistaan nousee esimiehid ni ne asiantuntijuus
ja esimiestaidot ei aina kay kasi kadessa, mut ei oo kylla itella sen suurempaa

valittamista.

Pieni osa henkiloston jasenista oli niin tyytyvaisia lahijohtajaansa, ettda heidan oli
haastatteluissa vaikea loytaa johtajansa toiminnasta mitdén kehitettavaa. Myos la-
hijohtajan oikeudenmukaisuus ja aito valittdminen alaisistaan tukee naiden haasta-

teltavien mukaan heidéan tyéhyvinvointiaan merkittavalla tavalla.

6.2.4 Suurin osa yliopiston lahijohtajista on etaisia

Lahijohtajat vaikuttavat tapausorganisaatiossa alaistensa ty6hyvinvointiin monin eri
tavoin, eivatka kaikki henkiloston jasenet ole yhta onnekkaita. Puolet haastatelta-
vista kokee, ettéa heidan suhteensa lahijohtajaansa on hyvin etainen. Kaikki yliopis-

tolla eivat haastateltavien mukaan edes tied& kuka heidan I&hijohtajansa on.

HX: Odotan edelleen sitd ensimmaista oikeasti hyvaa lahiesimiesta. Mulla on
yleensa ollut muodollisesti lahiesimies, joka ei sit kuitenkaan oo se ldhellekaan
oikea henkilo, tai siis sellanen jonka vois kokea lahiesimieheksi, joka edes

suunnilleen tietaisi et mitd ma teen.
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HX: Kukakohan mahtaa mun esimieheni olla? Jos se on se, kenen kanssa

kayn kehityskeskusteluja, ni han ei haittaa milla&n tavalla minua.

HX: Tietyissa paikoissa on tatd, ettd hyva etta tietdd mitd se alainen tekee
suunnilleen. Ja sit vaan asettaa jotain deadlineja et tan pitaa olla talléin valmis,

mut ei niinku muuten ole kiinnostunut siita.

HX: Siel on semmosia et johtaja ei kuuntele ollenkaan, se ei halua edes nahda

alaisia, ja on tullut uutena taloon ni sita ei niinku kiinnosta.

HX: Mik& miusta on surullista mutta se totta, etta esimiehet ei edes tieda kaik-
kia alaisaan. Kun aletaan kayda naita ypj-keskusteluja, se koskee nimen-
omaan opetus- ja tutkimushenkilokuntaa, ni ensinnakaan tyontekijat tiennyt
kuka h&nen esimies on puhumattakaan et se esimieskaan ties aina. Mie tiedan

et se pitaa vielakin paikkaansa.

Aineiston perusteella yliopistolla tydskentelee paljon lahijohtajia, jotka eivét ole kiin-
nostuneet alaisten tekemisista, heidan tyosuorituksistaan tai hyvinvoinnistaan.
Nama esimiehet eivéat pida yhteytta alaisiinsa ollenkaan tai ovat tekemisissé vain
virallisten kehityskeskusteluiden puitteissa. Osa lahijohtajista on kiinnostunut alai-
sensa tekemisista ainoastaan silloin, kun asiat eivat meinaa menna lahijohtajan en-

nalta maardamien aikataulujen mukaisesti.

HX: Mielestéani LUT:ssa on paljon managereita, ei niink&an ihmisten johtajia.

HX: Toiset hoitaa aktiivisemmin ja kokee sit huonoa omaa tuntoa, kun eivéat
tee niita mita pitais tehda kaikkien suoritusmittausten mukaan, toiset taas ei
hoida niitd hommia ja on muodollisesti esimiehid, jolloin se homma ei toimi. Et

se arjen tason konkreettinen esimiestyon parantaminen olis kaikkein tarkeinta.

Tehtyjen haastatteluiden perusteella yliopistolla on myds toinen joukko etéisia joh-

tajia. Taman ryhman edustajat haluaisivat kayttdd enemman aikaansa johtamiseen.
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He ovat l&htokohtaisesti kiinnostuneita alaistensa tyonteosta ja heidan tydhyvinvoin-
nistaan. Johtamiseen ei vain kaiken muun tyon ohella ole aikaa. Tehtyjen haastat-
teluiden perusteella henkilosto kokee, etta jotkut lahijohtajista ovat poissaolevia joh-
tuen heiddn oman tyomaaransa kohtuuttomuudesta. Ongelma koskee erityisesti
opetus- ja tutkimushenkilostoa.

HX: Omalla pomolla se ongelma vaan on, ettei ole aikaa. Et proffat on nyky-
systeemissa poistettu tutkimuskaytosta, sit jos siihen lisdtd&n neuvostojase-
nyyksia ja jotain muita ni se byroktratian méara on ihan torkea ja sit lisaat sii-
hen rahoituksen kerjadmisen, ni ei siihen jaa paljon muuhun siis tammaoseen

ohjaamiseen ja tutkimukseen vaikuttamiseen aikaa.

HX: Jos silla ois edes sen verran aikaa, et niitd asioita pystyis konkreettisesti

kaymaan. Niilla paasis jo aika pitkalle.

HX: Jos organisaatiossa on ihmisia johtotehtavissa, niin niille pitaisi myos an-

taa aikaa tehda sita tyota.

HX: Vélilla kun ei olla pariin vilkkoonkaan nahty, et hanel on ollut paljon Kiireita,
ni siin jaa sellanen epamaarainen olo, et mitenkdhan taa nyt menee. Et pelkka

lasnéolokin voi vaikuttaa.

HX: Jos ajattelee vaikka sitd omaa tiimi&, ni viel enemman pitéis olla aikaa olla

niitten ihmisten kanssa ja kuunnella niita ihmisia. Et miten niilla ihmisilla menee.

Johtajuustutkimuksissa on tunnistettu passiivinen eli tiedostamaton valtteleva joh-
tajuus, jossa lahijohtaja ei aktiivisesti pyri valttelemaan alaisiaan, mutta on syysta
tai toisesta poissaoleva. Sen ohella on tunnistettu aktiivinen véltteleva johtajuus,
joka tarkoittaa sitd, ettei esimiestehtavissa oleva ei suostu hyvaksymaan tehta-
vaansa ja velvollisuuksiaan esimiehend. Samaa ilmi6ta kuvaa myos transforma-
tionaaliseen johtajuusteoriaan kuuluva olematon johtajuustyyli (Laissez-faire). Tut-
kimusten mukaan seka passiivinen ettd aktiivinen valtteleva johtajuus ovat omiaan

laskemaan alaisen tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota. Johtajan puuttuminen voi my6s
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lisatd konflikteja tyOpaikalla ja jopa tyopaikkakiusaamista, mitka ovat huomattavia
stressitekijoita henkilostolle. (Hetland et al. 2007, 61; Naseer et al. 2016, 15)

6.2.5 Yliopintolla on my6s tydpahoinvointia aiheuttavaa lahijohtamista

Tyohyvinvointia tukevan johtajuuden ja vélttelevan johtajuuden ohella yliopistolla on
henkiloston mukaan myo6s tydpahoinvointia aiheuttavaa johtamista. Pahimmassa
tapauksessa lahijohtajan kaytds yliopistolla on alaisiaan vaheksyvaa ja solvaavaa.
Lahijohtajien epaammattimainen kaytdés seka epéoikeudenmukainen johtaminen
ovat aineiston perusteella aiheuttaneet henkilostolle tyostressia ja johtanut jopa irti-

sanoutumisiin.

HX: Silla esimiesty6lla on tosi iso merkitys siihen et miten ihmiset viihtyy ja
tassa talossa nakee hyvin hyvin monenlaista esimiesty6ta. Se on varmasti yksi

suurimpia tyoviihtyvyyteen vaikuttavia tekijoita.

HX: Tassa talossa on myads niita, joista ei ole esimiehiksi, valitettavasti sellasia
ihmisia sellasissa tehtéavissa on. Se on aina yleensa se esimies (taustasyy tyo-
pahoinvoinnille). Sellaset henkilét ei oo oikealla paikalla, et onneks oon sitéa
sellasessa asemassa, ettei juuri tartte tydskennella heidan kanssaan, mutta

tunnen tuskaa joidenkin kollegoiden puolesta.

HX: Olen huomannut, ettd vaikka tietyilla sanavalinnoilla ja ihan siis tosi sella-
silla mikrotason asioilla saa aikaan seka haittaa et sit niit hyvii asioita. Ja siis
on tosiaan ollut just sellasia tiuskimisia ja pahoja katseita. Tavallaan esimies
loukkaantu, jos sen kanssa oli eri mielté ja saatto silleen just vaheksya... Silla
on kuitenkin aika iso valta-asema siind, ni mun mielesta sen kanssa pitaisi

kayttaytya vastuullisesti.

HX: Lahijohtaja I&hinn& vaan tuomitsee, "miksi et tee néin tai miks et tee enem-

maén toita”.

HX: Meil on paljon huonoja johtajia. Ollut aina.
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HX: Ei halua kertoa mitdén, panttaa tietoa ja tammosia ihan ihnme juttuja. Kylla
tiedan ihan semmosta, etta kaytetdan todella torkeda kielta alaisiaan kohtaan
ja siitéa syysta meiltd on porukkaa lahtenyt poiskin. Et ei ihmisia voi kohdella

ihan miten vaan ja puhua heille ihan miten vaan.

Lahijohtajan huono kéaytds vaikuttaa todistetusti alaisen tydhyvinvointiin merkitta-
vasti. Esimerkiksi vahattelyn on osoitettu aiheuttavan stressia ja vahentavan sub-
jektiivista tybhyvinvointia. Solvaava johtaja voi tutkimusten perusteella aiheuttaa or-
ganisaatiolle tyontekijdiden poissaoloista, vahentyneesta tuottavuudesta seka sitou-
tumattomuudesta johtuvia taloudellisia menetyksia. Solvaavan lahijohtajan on huo-
mattu myos korreloivan positiivisesti esimerkiksi alaisten lisdéntyneen stressin seka
vahenevan tyotyytyvaisyyden kanssa. Tutkimusten mukaan lahijohtajan huono kay-
tds voi jopa vaikuttaa alaisten elamaan tyon ulkopuolellakin, aiheuttamalla ristiriitoja
tyo- ja perhesuhteissa seka laskemalla alaisten kokonaistyytyvaisyytta elamaansa.
(Duffy et al. 2002, 336; Martinko et al. 2011, 751)

Yliopiston henkiléston mukaan on selvaa, etta joillekin yliopiston henkildston jase-
nille lahijohtaja on aiheuttanut tydépahoinvointia. Johtajan kaytdksen ja johtajuustyy-
lin ohella tydhyvinvointia on heikentanyt tyétehtaviin liittyvat tekijat. Tydpahoinvoin-
nin lahteina haastatteluissa mainittiin muun muassa lahijohtajan toimesta tehdyt yl-
lattavat ja usein tapahtuneet tydtehtavien muutokset ja perusteeton etatyokielto.

HX: Ja sit jos koko ajan ty6tehtavat vaihtuu, mitd mun tapauksessa tapahtu

aluks, ni ei se todellakaan ainakaan paranna sita asiaa.

HX: Aikasemmin en saanut tehda etatdita niin paljon kuin olis ollut mahdollista,
mika ois edistanyt hyvinvointia ja sit ois voinut jakaa naita toita paremmin, et

ei vaan yhdelle kaikkia mahdollisia.

Aikaisempien tutkimustulosten mukaan lahijohtajilla on merkittdvaa valtaa vaikuttaa
alaistensa tyodstressin ja tyduupumuksen muodostumiseen. Keskigssa on alaisen
tunne oman tyonsé hallinnasta, johon l&hijohtaja voi toiminnallaan vaikuttaa suo-

raan. Tukeakseen alaisensa ty6hyvinvointia, h&n voi muun muassa laskea alaisen
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suorituspainetta seké vahvistaa hallinnan tunnetta selkeyttamalla alaisensa tyoteh-
tavat ja roolin organisaatiossa. Painvastaisilla toimilla lahijohtaja voi olennaisesti ai-

heuttaa tydpahoinvointia. (Hetland et al. 2007, 59)

6.2.6 Tyohyvinvointia lasnéololla, tuella ja palautteella

Huomattava osa haastateltavista toivoo lahijohtajilta enemman lasnaoloa, neuvoja
ja tukea ty6hon. Se loisi henkiléston mukaan mielikuvan siita, etta heista valitetaan,
mik& parantaisi sellaisenaankin tydhyvinvointia yliopistolla. Lahijohtajalta kaivataan
johtajuutta ja aitoa esimies-alaissuhdetta, ei ainoastaan harvojen, pakollisten ja for-

maalien kehitys- ja palkkiokeskustelujen kaymista.

HX: Varmaan sellanen aito nékyvyys, ja esimiehillakin semmonen lasné&olo ja
kiinnostus tyontekijoiden arkielam&éan ja arkitydhon. Se varmasti tois sellasta
fillista (henkilostolle) et valitetaan, ni se ois varmasti hyva sen tydéhyvinvoinnin
kannalta. Joskus myos silla ihan on merkitysta et on vaan lasna, siis vaikka ei
olis mitdan ongelmia, ei mitaan selvitettavaa eika edes valttamatta mitaan pa-
lavereja, mut et ois sillai lasna ja tavoitettavissa et vois kysella sillai ihan

epaformaalisti.

HX: Et jarjestettais yhdessa naitd epaformaaleja keskustelutilaisuuksia joissa
se oma tiimi on yhdessa, koska ne YPJ-keskustelut on vdhan semmosia teen-
naisia. Siina katellaan naita saavutuksia ja julkaisuja ja muita maarallisiin asi-
oihin liittyvia juttuja. Ettei tyontekija etadnny hirveén kauas, eika esimies edes

tieda mitad han tekee.

HX: Kuuntelee oikeasti niita alaisiaan. Ei esimerkiksi tarvii odottaa jotain tiettya
kehityskeskustelua tai tiettyd palaveria vaan kun asia tulee mieleen, ni hoide-

taan se heti, soitetaan tai mennaan kaymaan.

HX: Meiningin eteen vois tehdd varmasti enemman silla l&snéololla, paikalla
olemisella ja vaan silla, et menee vaikka kahvipdytaan eika sano mitadn vaan

kuuntelee vaan.
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HX: Qisin toivonut enemman yhteydenpitoa ja et miten nyt menee ko oot uusi,
et onko kaikki nyt sujunut ja tallaista. Tosi hiljaista, tuntuu ettei olla kiinnostu-
neita. Et ite aina lahettaa tietoa et miten menee mut ei saa sielta puolelta sita
aloitetta. Etta oltais edes kiinnostuneita siitd mita sind teet. Se tais kerran
kayda pyorahtamassa siella labrassa. Et aika vdhan on mitaan sellasta mita

haluaisin kenellekdan muulle, aika juroa meininkia.

Yliopiston henkildsto6 toivoo, etta lahijohtajat tukisivat heitda enemman tyéssaan. La-
hijohtajien tulisi haastatteluiden perusteella auttaa alaisiaan erilaisten tyohon liitty-
vien ongelmien ratkaisussa ja haasteiden selattamisessa. Lahijohtajan tulisi olla luo-

tettava ja tarvittaessa hanen pitaisi myos uskaltaa puolustaa alaisiaan.

HX: Pitaa olla hirvean hyvin antennit ulkona siing, ettd ne ihmiset jaksaa, kun
ne on niitd intohimoisia tekij6ita. Valilla on pitdnyt esimiehena menna valiin,
kun joku toinen tiimi on halunnut lainata tutkijaa, jolla on jo lautanen taynna

hommia. Esimiehen pitda olla oman porukan puolustaja.

HX: Johtajien tulisi auttaa ja on lasna varsinkin silloin, kun tutkimuksessa on
ongelmia, etkd saa hyvia tuloksia. Manageri tulee vaan paikalle ja kaskee te-
kemaan lisda toitd, mutta kunnon johtaja tarkistaisi tilanteen yhdessa sun
kanssa. Et mika vois olla ongelmana. Johtajan pitéisi auttaa kovassa paikassa

eika vaan kaskea tekemaan kovemmin toita.

HX: Jos se on ongelma - se ratkaistaan. Siihen voi luottaa! Ennen kaikkea voi
luottaa ettd esimies ottaa sen vakavasti. Ja sit jos tulee joku idea puolin ja
toisin ni otetaan se avoimesti vastaan ja katotaan voiko sille tehda jotain. Voi-
daanko kehittaa ty6ta. Et on todella luottamuksellinen ja avoin, se on tosi tar-

keeta.

Henkilostd toivoo lahijohtajilta lisaa tukea, kannustusta ja palautetta kaytannon
tyosta. Erityisesti jatko-opiskelijat kokevat talla hetkella jaavansa ilman riittavaa oh-
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jausta. Monet heistd ovat haastateltavien mukaan yliopiston itse rekrytoimia. Yli-
opisto painostaa heita valmistumiseen kovasti, mutta samaan aikaan jattaa tarjoa-
matta tarpeeksi tukea tyon menestyksekkaaseen suorittamiseen. Se aiheuttaa ai-
neiston perusteella kyynistymista ja katkeruudentunteita organisaatiota kohtaan;
osalla jatko-opiskelijoista on petetty olo. Heiddn mukaansa nykytilanne on my6s

omiaan heikentamaan yliopistolla tehtavan tieteen laatua.

HX: Et ei sita voi ajatella, et jos ihminen (jatko-opiskelija) houkutellaan johonkin

maailman vaativimpaan tyotehtavaan et se sit ite siité jotekin vaan selviaa.

HX: Muahan ei ohjattu ekan kolmen vuoden aikana yhtaan, koska professori
teki nditd muita asioita. Et parin kuukauden vélein n&htiin ja noin 55 minuuttia
keskusteltiin projektista ja pari minuuttia jostain muusta ja lopuksi todettiin et
palataan sitten tahan sun vaitdstyohon ens kerralla. Oisin tarvinnut ohjausta
sen vaitoskirjan kanssa enemman, samaan aikaan oli monta muuta jatko-opis-
kelijaa, jotka paatti nostaa kytkint&, koska ohjaus oli niin huonoa. Ruotsalainen
kollega kertoi, etta heilla maksetaan 100 tuntia ohjausta perus vuosi per jatko-
tutkinto-opiskelija. Miten paljon hyvaa silla taallakin voitaisiin saada aikaan! Et
jos halutaan ihmiset kolmeen ja puoleen vuoteen pihalle, ni vaittaisin, etta se
ohjaus edistéisi sita. Nyt se rahoitus on nolla euroa ja aina pois jostain tuotta-
vasta. Toki kaverista saadaan kénttédkorvaus mutta... kylla taa niin ikévéasti ra-

han ymparilla pyorii, et sita kun jostakin l0ytyis lisaa.

HX: Professorien pitéisi olla enemman mukana tutkimusprojekteissa. Jos ver-
taan muiden jatko-opiskelijoiden kokemuksia laadukkaammissa yliopistoissa,
ni suurin osa sanoo, ettd heiddn ohjaajansa tietaa tasan tarkkaan mita ne on
tekemdassa. Tasté johtuen proffat pystyy antamaan heille hyvia neuvoja ja joh-
taa heita hyvin. LUT:ssa professorit eivat osallistu niin paljoa. Meilla pitéisi olla
edes viikottaiset palaverit joissa yhdessa tarkistettaisiin tutkimusprojektien ti-
lanne. Tallaisten puuttuminen johtaa tutkimuksen laadun heikkenemiseen.
Professorit ovat johtajia ja heidan tulisi viettaa aikaansa jatko-opiskelijoidensa

kanssa.
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LMX-teorian mukaan esimiehen ja alaisen valisen suhteen alhainen laatu heikentaa
tyontekijan tehokkuutta, motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon. Korkealaatui-
nen suhde JD-R-mallin mukaan lahijohtajan tuella ja palautteella tydsta voidaan
vahvistaa tyontekijan voimavaroja ja vahentaa stressia (Schaufeli et al. 2014, 64).
Toisaalta lahijohtajan poissaolo voidaan aineiston perusteella kokea joissain tilan-
teissa myos luottamuksenosoituksena. Poissaolo voi henkildstén mukaan olla alai-

sen tyohyvinvoinnin nékdkulmasta joskus hyvastakin.

HX: Han ei puutu milla&n tavalla mun tekemisiin ja tavallaan kysehé&n on silloin
luottamuksesta. Jos luottaa siihen et toinen tekee mita sen pitaakin tehda ni ei

siina silloin tarvita mitdan ylimaaraisia temppuja.

HX: Mulla on sellanen tilanne, et niin kauan, kun se ldhiesimies ei aiheuta

mulle tydpahoinvointia ni ma oon tyytyvainen.

Johtajuuden tuki tai sen puute on tutkimusten mukaan sita tarkedmpaa tyontekijan
hyvinvoinnille, mitd enemman alainen kokee tarvitsevansa ohjausta. Esimerkiksi
jatko-opiskelijat ovat taman teorian mukaan suuremman avun tarpeessa jo tyonku-
vansa vuoksi, kuin esimerkiksi monta vuotta tiedettéa tehneet professorit. Lisaksi tu-
keen vaikuttaa johtajan ja alaisen vélinen suhde, vallitseva tilanne ja tuen arvostus.
Varsinkin lahijohtajan emotionaalisella tuella voidaan vaikuttaa henkiloston tyéhy-
vinvointiin merkittavasti. Lisaksi tutkimustulosten mukaan poissaoleva johtaja hei-
kentéaa tuen tarpeesta riippumatta tyéhyvinvointia. (Rhoades et al. 2002, 710-711,
Hetland et al. 2007, 61)

HX: Puuttuu esimiestydnperinne, et ei tiedeta mita se on. Ja eihan taalla ku-
kaan halua tulla johdetuksi, et jokainen on oman tydnsa paras asiantuntija. Mut

kun se ei toimi, kun toisilla on liikaa t6ita ja toisilla vastaavasti liian vahan.

Johtamisen puuttuminen nakyy yliopiston henkiléston mukaan myods epatasaisena

tyokuormana.
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6.2.7 Yhteishengen vahvistamista ja erilaisuuden ymmartamista

Aineiston perusteella lahijohtajan vastuulla olisi myds huolehtia yhteishengesta.
Heidan tulisi varmistaa, etté koko tiimin valilla on riittavasti kommunikaatiota. Lahi-
johtajan tulisi varmistaa, etta kaikki tekevat t6itd samojen tavoitteiden eteen ja yh-
teistyo toimii hyvin. Heidan tulisi myds ratkaista mahdolliset konfliktit tiimin sisalla ja

taata tyGrauha.

HX: Jos miettii mink&laisia on ne tilaisuudet, joissa niitten ihmisten kanssa,
niinku ihminen to ihminen keskustelua tapahtuu, ni meil on kaytanndssa kaks
kolme kertaa vuodessa sellanen yhteinen illanvietto, mis rupatellaan ja viete-
tdédn aikaa. Ja selvasti sitéd ihmiset arvostaa. Mut sellasta toisten ihmisten
kuuntelemista ja niitten huolien pohtimista ni sitd pitdis pystya tekem&an
enemman, pitais olla entistd enemman kuulolla, et miten ihmisilla menee ja
mika on se meininki. Koska jos se meininki pettéaa ni tekemisen motivaatio lop-
puu siihen paikkaan. Niin kauan kun se meininki on hyva, ni vaikeistakin asi-

oista selvii, mut sit jos rupee takkuamaan ni ei tuu mistaddn mitaan.

HX: Kaikki tekee samaan suuntaan niita asioita ja esimiehen tehtavana on val-
voa sita, ettei joku veda eri suuntaan ja varmistaa ettei tuu mitaan sellasia

konflikteja ihmisten tai yksikoitten tai tiimien valilla.

HX: Jos tiimissa vaikka huomaa, et siel on jonkinnéakdsta kireytta tai muuta ni,
tavallaan niinku puuttua sit heti siihen, eika niinku vetaytya nurkan taakse, et

kysyy ihan reilusti et onks jotain.

Tehtyjen haastatteluiden perusteella I&hijohtajien tulisi ymmartaa erilaisuutta. Sita
kautta he voivat paremmin johtaa erilaisia ihmisia, vahvistaa yhteishenked yliopis-
tolla ja toimia esimerkkina muille. Aikaisempien tutkimusten mukaan hyva lahijoh-
taja arvostaa erilaisuutta ja osaa ottaa yksilon tarpeet huomioon (Kumpulainen 2013,
18)

HX: Ty6hyvinvoinnin yksi aika iso ilmentyma on se, etta pitda sietaa erilai-
suutta. Kaikki tutkijat on tavallaan taiteilijoita ja aika erikoisiakin persoonia, ni
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se koko kombinaatio pitdé saa sellaiseksi ettd néa juttelee keskendén. Et séi-

lyy hyva tekemisen meininki.

HX: Taustatkin saattaa olla erilaisia, et jos katsoo ihan eri vinkkelista ni voi olla

vaikea l6ytaa yhteista savelta.

HX: Meilla on kaikenlaisia kuplia tdssa talossa ja jokainen elda siitd omassa
maailmassaan, ne ei nae eika tunnista toisia, ne ei ymmarra erilaisuutta, eri-
laisia tapoja tydskennella ja se saattaa vaan johtua siittd et ne ei osaa kattoa
ulospain. Sielld tulee just johtamiseen liittyvia asioita, mita mainitsin ne erilaiset

kuplat, ihmisten ymmarrys. Se kyky ymmartaa sita erilaisuutta on meilla heikko.

Tehtyjen haastatteluiden perusteella yliopiston henkildsté toivoisi lahijohtajalta
enemman tukea ja ohjausta myos urasuunnitteluun seka ammatillisen osaamisensa
kehittamiseen. Yliopiston tulisi jarjestaa erilaisia koulutuksia ja seurata henkilos-

tonsa osaamista ja sen kehittdmista.

HX: Toivoisin et olisi joku jonka kanssa kayda niitéd keskusteluja, keskipitkan
aikavalin suunnittelua et mihin ma voisin tahdata. Varmaan tarvii kaikki ele-
mentit, eli ison struktuurin siitd, siis semmosesta ura-ajattelusta, et minkalaisia
etenemismahdollisuuksia ylipdataan on meilla eri henkilostéryhmissa. Sen pi-
taisi olla linjassa sen kanssa et mita tarjotaan, et jos on intressi kehittya, ni
pitéisi olla oikeanlaisia koulutuksia tarjolla tai sit tapa miten hankkia se muualta.
Mut jollekulle se parempi kehittymisen tapa on lahted suorittamaan esim uutta
tutkintoa. Kehityskeskusteluissa pitaisi olla muutakin kuin se, et mitka on ne
konkreettiset tavoitteet, akateemisen tavoitteet, vaan et lahiesimiehen kanssa
tehtaisiin sellanen kehittymissuunnitelma. josta olis hy6tya ihan talon tasolla ja

Sit ois sita tarjontaa.

HX: Miksi ehké vaihtaisin tydpaikkaa, ni puuttuu sellanen tyépolku tai uraoh-
jaus tai se et miten voisit kehittya tassa tyossasi, puuttuu sellanen pitkajantei-

syys. Et aika monet sellasen 30-40 valiss& on lahtenyt organisaatiosta et onks
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se syy siina et ei oikein oo niitd polkuja kehittya vai mik&, en osaa sanoa, mut
vahan huolestuneena oon kattonut sita et vanhempi ik&polvi jaa kylla, mut uu-
det tulokkaat ei viihdy organisaatiossa. Et onks se ettei olla kauhean tosissaan
otettu sitd et ihmiset haluaa kehittymista ja merkityksellisyytta, et se ei vaan
riitd et on se tyopaikka, vaan tarvitaan sita et, esimiehillekin sellanen valmen-
tava ote, et halutaan kehittya itse ja kehittda sita alaista. Oisko esim. sellasia
siséisia mentorointeja vai mita et saataisiin siihen sita kehittymispolkua.

Tutkimusten mukaan onnellisuutta tydssa lisaavat oppimis - ja kehittymismahdolli-
suudet Danna et al. 1999, 368-369; Ersoy et al. 2017, 376-367). Jatkuvassa muu-
toksessa johtajan merkitys henkilosté kyvykkyyksien kehittamisesséa korostuu. Yh-
tena johtajan avaintehtavista tulisi olla tyontekijéiden oppimisen ja kehityksen edis-

taminen. (Kumpulainen 2013, 18)

Yliopistolla tulisi henkiloston mielesta myos muistaa antaa kiitosta — niin I&hijohtajien
kuin ylemmankin tason. Arvostuksen osoittaminen vahvistaa koettua organisaation

tukea, mikd on omiaan vahvistamaan tyotyytyvaisyytta (Merildinen 2011, 24-25).

HX: Silloin kun on tammadsia koko tiimin onnistumisia ni han muistaa hyvin kyl
kiittaa, et valilla on vaik sellasia jaateldaamiaisia, mika ei oo mikaan kallis juttu,
tammonen pikkuextra, mut siita se tydmotivaatio taas kasvaa. Et kun on tam-
mosia pienia muistamisia.

HX: Et sais niinku esimerkiksi hyvasta tyosta kiitosta.

HX: Sitten on tAmmadsia pienia asioita, ihmisten huomiointi ja ihmisten muista-
mista, jopa erilaiset palkitsemiset tan tyyppiset asiat, eihan meilla ole sellasia
mitdan. Ainoa mista meitd muistetaan talla hetkelld, on se jos sé kirjoitat Jufo-
kolmosen ni s& saat pienen palkkion siita tai joku tammaénen, joka on siis ihan
jotain muuta kuin henkildstdjohtamisen mekanismi. Se on tulospalkkio pelkés-

taan.
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TyoOsta saatu arvostus, palaute seka koettu esimiehen ja kollegoiden tuki ovat omi-
aan vahentamaan tyontekijoiden kokemaa tyostressia. (Danna et al. 1999, 368-369;
Ersoy et al. 2017, 376-367)

6.2.8 Johtajan oikeudenmukaisuus

Suurimmat epaoikeudenmukaisuuskysymykset liittyvat tyomaaraan, mista kerrottiin
kappaleessa 6.1.2. Lahijohtajat jakavat tyttehtavia epéaoikeudenmukaisesti, lahinna
perustuen heidan arvioonsa tyontekijéiden kyvykkyydesta ja suostuvuudesta tehté-
vien hoitoon. TyOtaakaan epatasapaino kuormittaa niita, jotka eivat osaa pitaa rajo-

jaan ja kieltaytya tekemasta likkaa.

HX: Miulle on esimies sillai hienovaraisesti vihjannut, et teetkd nama ja teetko
nama. Ja sitten kun oon sellanen, etten oo osannut kieltdytya ni sitten oon
joutunut tekeméaan aika paljon, siis kayttamaan sellasta omaa aikaa t6ihin.

Jotenkin on tullut sellanen tilanne et jo jatko-opiskeluvaiheessa sain enemman
kuin muut. Joissakin paikoissa ne rakenteet on véhén... ja sitten kun on seké
suomalaisia ettd ulkomaalaisia, ja jos on enemman esimerkiksi ulkomaalaisia
niin suomalaisille tulee helpommin kaikki naéé mahdolliset tehtavat, koska on

niinku helpompi et puhutaan suomea.

Suurempi ty6taakka myds heikentaa osan tyontekijdiden uramahdollisuuksia ja an-
taa paremmat mahdollisuudet toisille. Joskus lahijohtajat ovat myos vieneet alais-

tensa kunnian hyvin tehdysta tyosta.

HX: TOita ja vastuita joista ei mydskaan millaan tavalla palkita, ei urakehityk-
sessa ei milladn muullakaan keinoin. Ja siten toisilla on paljon paremmat mah-
dollisuudet edeta urallaan tai vetaytya sellaseen ekologiseen lokeroon joka it-

telle sopii.

HX: Paljon on sita, ettd ylemmat henkiltt ottaa alaistensa kunnian ja palkkion.
On ollut hyvin raikeatakin.
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Yliopiston henkilostd kokee, etta lahijohtajien oikeudenmukaisuudella voitaisiin pa-
rantaa tyohyvinvointia. Lasnaolo ja kaikkien tasapuolinen ja oikeudenmukainen koh-

telu vahvistaa yhteishenked ja tydhyvinvointia.

HX: Se on se oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, l&hestyttavyys. Et sa voit
olla ihmisten kanssa, kaikki uskaltaa tulla sulle keskusteleen, pystytaan kasit-
teleen eri asioita, ei muodostu niitd hoveja ja klaaneja ja suosikkiporukoita.

Silloin asiat on kunnossa.

Johtajan oman oikeudenmukaisen ja eettisen kaytoksen seka tydtehtavien tasapuo-
lisen jakamisen ohella oikeudenmukaisuutta on henkiléston mielestéa myos se, etta

johtaja puuttuu rehdisti tydyhteiséssa ilmeneviin ongelmiin.

HX: Se on varmaan eniten, et jatetaan ne hankalat asiat lillumaan. Siitdh&n se
monesti sitten tulee, et joku kokee ettd hdnen ongelmaansa ei kukaan puutu.
Et han on sanonut esimiehelleen, mutta han ei ikina siihen puutu ni sit onkin

huono esimies.

Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset voivat todistetusti aiheuttaa henkilostélle
huomattavaa stressia. L&hijohtajan oikeudenmukaisuudella on tyontekijan tyohyvin-
vontiin ratkaiseva vaikutus. (Perko 2013, 28)

6.2.9 Johtamistehtavia ei ole maaritelty yliopistolla

Haastateltavien mukaan iso ongelma yliopiston lahijohtamisessa on se, ettei johta-
mistehtavia ole opetus- ja tutkimushenkiloéston osalta tunnustettu. Johtotehtaviin va-
lituiden tulee tasta johtuen tehda johtamistydtaan jo olemassa olevan tyénkuvansa

lisaksi.

HX: Taa on iso ongelma, kun meilla talla hetkell& periaate on sellanen, etta

meil ei ole esmes akateemisia ammatillisia johtajia. Ja ne ei ole mydskaan ole
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osa virallista toimenkuvaa. Eli periaatteessa mun ei pitais tehda mitaan niista
asioita mitd mé teen kaiken tyQaikani ja suuren osan vapaa-ajastani. Et siit
puuttuu ensinndkin ne rakenteet joihin voisi palkata, kaikki naa tamméset hom-
mat, jotka normaalissa tydorganisaatiossa ei ole oman toimen ohella. Vaan jos
olet, dekaani on ehka ensimmainen taso, et dekaani on ammattijohtaja siina
ja sekin on maaraaikainen. Et meilt puuttuu tda tdmmonen, et jos se saatais

ensiksi edes, etta mita se tarkoittaa, etta olet esimies.

HX: Miul meni varmaan viis vuotta tajuta itsekin se, et iso osa miun tydsta on
sita esimiehena toimimista. Yks miun alainen kerran valisti et se on muuten

siun homma. Se oli aika sellanen pysayttava kokemus tajuta.

Henkilostolle on epaselvaa, mita kaikkea johtamistehtavat ylipaataan sisaltavat. He
toivovat, etté tyonkuvat ja tavoitteet johtotehtéavissa olisivat selkeammat. Talla het-
kelld johtamistehtavissa olevien odotetaan myds suoriutuvan tutkimus- ja opetus-
tydsta yhta tehokkaasti kuin muiden tyontekijoiden, vaikka heilla on samanaikaisesti
esimiesvastuu. Yliopistolla ei ole esimerkiksi méaaritelty, miten kauan eri johtamistoi-

miin kuuluisi eri organisaatiotasoilla tulisi kayttaa aikaa.

HX: Kuinka paljon sinun tulisi kayttaa siihen tydaikaasi vai eiko tulisi kayttaa.
Jo se auttais, et jos meil ois vaik, et jos sulla on tiimivastuu tai ohjelmavastuu,
ni se tarkoittaa sita et sa kaytat yhden tyépaivan viikosta tahan ja mitoitat tyosi

niin, et mika se on se maara joka riittaa.

Lahijohtajina toimivien tydroolin epaselvyys voi aiheuttaa heillekin riittmattomyy-

den tunnetta ja heikent&a tydhyvinvointia.

6.2.10 Johtamisesta ei palkita

Koska johtamistehtavaa ei ole maaritelty yliopistolla riittavasti, sitd ei myoskaan mi-
tata kunnolla eika siita palkita. Tasta johtuen henkildsto kokee, etta lahijohtajan teh-
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tava on hyvin epékiitollinen ja epaselva. Heidan mielestdén nykyisessa palkkausjar-
jestelmassa tulisi ottaa johtamiseen kaytetty aika ja tydpanos huomioon. Johtamis-
tehtavat vievat muulta tyolta kuitenkin merkittavasti aikaa. Se vaikuttaa valillisesti,

mutta haitallisesti myds johtotehtévia tekevan tutkijanuraan.

HX: Eih&n meidan jarjestelma millaan tavalla palkitse esimiesta. Jos s& joudut
esimieheksi, ni seh&n on pois siita sun omasta tuloksestas. Siin& on taas joku
JUFO vahemman kirjoitettuna, jos sul on paljon alaisia. Eli td&d on hyvin epa-
kiitollinen tehtava. Vain tyhma rupee esimieheksi. Jos sa rupeat esimieheks ni
sehan tarkoittaa sit, etta sulla sind aikana syntyy sitd muuta mitattavaa tulosta
vahemman, mutta se nakyy viel monta vuotta sen jalkeen. Sekéa laskentame-
kanismeissa etta sitten taas, jos mietit jotain tutkimustakin, ni tutkimuksen
kaynnistamiseen menee aikaa ja tulosten julkasuun menee aikaa. Jos lahdet

johku esimiestehtavaan, ni sa karsit siitéd seuraavat viis tai kymmenen vuotta.

HX Mé oon kaytannossa tehnyt tammoésen ammatillisen itsemurhan, kun oon
lahtenyt tdhan esimiestehtavaan ja teen sita itte paljon ja koen vajavuutta sen
suhteen et mita pitais tehda. Et jos kattoo intrasta esimiestyon opasta ni siin
tulee sellanen olo, ettd huonostipa minakin tata tyéta teen. Et se riittamatto-
myyden tunne. Meidén johtamisjarjestelméat ei kauhean hyvin tue sita esimies-
tyota et se jaa aikapitkélti sen varaan mita itse teet, mut et kyl ma oon siina
asemassa nyt, kun olen esimieheni, ni voin vaikuttaa siihen omaan toimenku-
vaani ja kaikillahan ei tatd mahdollisuutta ole. Vaikka palkka tippuisi niin tyo-
suhde sailyy, mut monella ei ole nain. Siin& kun sitten miettii, etté palveleeko

muita vai teenkd niitd asioita, joista minua mitataan, ni moni on eri asemassa.

HX: Eih&n sitd mitata missdan. Ei mikaan meidan YPJ-luokitus tai muu vas-
taava ota millaan taval kantaa et kuinka monen ihmisen esimies sie oot tai et
kuinka monen ihmisen tyohyvinvoinnista sie oot suoraan, ihan jo juridisestikin
suoraan vastuussa. Eihan se nay missaan, mika tavallaan tekee siit roolista
sellasen, et se on nyt vaan sellanen pakollinen paha mika pitaa siind ohes
vaan koittaa jollain tavalla hoitaa. Mydnnan et oli se itellekin sellanen pysahty-

misen paikka tajuta et tdéahan on miun homma. Miun pitda tehda tata, mut ei
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miul oo tdha&n mitaan koulutusta, eikd tdssa asiassa menestymista mitata mil-
l&&n, mut taa on vaan pakko hoitaa. Hyvasta johtamisesta ei toisaalta myods-
kadan palkita, vaan painvastoin; johtotehtavat voivat jopa laskea henkilén ko-
konaispalkkiota, koska johtamiseen kaytetty aika on suoraan pois siitd ty6-
ajasta, jolla han voisi tehda yliopiston palkkausjarjestelman nakékulmasta mi-

tattavaa tulosta.

Talla hetkella henkilostd kokee palkitsemisjarjestelman epaoikeudenmukaiseksi ja
epamotivoivaksi Sen ohella ajan puute seka roolin epéselvyys johtavat haastatelta-
vien mukaan huonoon johtamiseen myo6s niiden lahijohtajien toimesta, jotka haluai-
sivat olla hyvia johtajia. Ratkaisuksi henkilosto tarjoaa lahijohtajien roolien maaritte-

lya ja palkkiojarjestelman muuttamista.

HX: Et olis sellaset maarittelyt ja sit se huomioidaan siind palkkausjarjestel-
massa, et sit sulta ei odoteta naitd muita suoritteita vaan sitd esimies-
tydosuutta arvioidaan silta pohjalta. Et joku muu keino arvioida sitad et ooksa
nyt hoitanut hommas vai eksa oo hoitanut. Meiltd puuttuu taa jarjestelma ko-
konaan et siind mielessa kaipais ehdottomasti selkeampaa. Et nyt meil on
vaan tukipalvelutehtavéat ja jos se ei oo tukipalvelutehtava ni sit on tda slogan
et kaikki tutkii, kaikki opettaa kaikki hakee ulkoista rahaa. Jos siihen p&alle
lyddaan sit viel ne esimiesvastuut, ni sit ne hoidetaan just nain, niinku ne hoi-

detaan.

Henkildston nakemys on linjassa suoritusarviointitutkimusten kanssa. Tydntekijoi-
den panokset keskittyvat niihin asioihin, joista organisaatiossa palkitaan. Nain ollen
yliopiston palkkausjéarjestelma ohjaa talla hetkella keskittdmaan aikaa muuhun kuin
johtamiseen. Lisaksi se vahvistaa distributionaalisen epaoikeudenmukaisuuden ko-
kemuksia. (Ukko et al. 2007, 41; Colquitt et al. 2001, 425)

6.2.11 Johtamisen laatua ei arvioida riittavasti

Aineiston perusteella Iahijohtajien toimintaa ei mydskaan arvioida yliopistolla riitta-

vasti. Arvioinnin puute mahdollistaa huonon johtajuuden. Se yhdistettyna palkkion
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puuttumiseen on johtanut tilanteeseen, jossa lahijohtajilta puuttuu insentiivit hyvaan
johtamiseen. Johtamista kylla seurataan yliopistolla esimerkiksi 360-arvioinneilla,
mutta haastattelujen perusteella lahijohtajien ei ole pakko osallistua arviointiin eika

huonoista tuloksista tule sanktioita.

HX: Me kaydaan vuotuiset kehityskeskustelut ja 360 esimiesarvioinnit.

HX: 360 mittarien antamat tulokset ei ndy palkkauksessa mitenkaan eika ke-
nenkaan ole niihin pakko menna. Kutsuissa lukee et kaikkien esimiesten pitéisi
mennd&, mut tiedan meidankin yksikosta aika monta esimiestd, jotka ei 0o kos-
kaan ollut niissa jutuissa mukana. Monet mieltaa, et se on hukkaan heitettya
aikaa, koska sita ei mitata millaén. Kisassa pitaéa juosta kovemmin, ni sit juos-

taan kovemmin mut ei oo niink&aan valia et miten juostaan.

HX: Ei oo ollut (360-arviointeja) tai sit ne on ollut hyvin salassa, etten oo huo-

mannu.

HX: Kylla 360 meilla toteutetaan, ootas nyt ei se ny kauhean usein 00, mut oon
méakin sen 3-4 kertaa kayny. Jonkun kerran kdyny, mutta siis, en uskalla sanoa
onko viiden vuoden valein vai mitenkdhan mahtaa olla. Mutta edelleen, se ei

ole pakollinen...Eika kukaan seuraa (tuloksia).

Henkildstd peraankuuluttaa johtamisen pakollisia arviointeja ja huonoon johtami-
seen puuttumista. Talla hetkellda huonon esimiehen alaiset jaavat tilanteessaan tay-
sin yksin. Pakolliset arvioinnit voisivat haastateltavien mukaan parantaa osan johta-

jien kaytdsta ja suunnata huomiota enemman henkiléston tydhyvinvointiin.

HX: Ni sit se vois ehka vahentaa sellasta ahdistusta niista lahella tapahtuvista
asioista ja ehka luoda myds paineen siihen et kiinnitetddn huomiota niihin hy-
vinvointiasioihin... Et ei tarttis ja&da siihen huonoon tilanteeseen jossei se itelle
sovi, ja sais jotain tukee siihen. Et joku kysyis sulta vaik kerran vuodessa et
mites taalla menee, ja se ei ois se oma lahiesimies joka sen kysyy. Ja sit se et

siihen etsittais ratkaisua, ja ois vaikka sanktioita joistain huonoista jutuista.
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Aikaisempien tutkimusten perusteella suoritusmittausjarjestelman onnistunut imple-
mentoiminen ohjaa henkildstdn kaytosta organisaation tavoitteiden saavuttamisen
kannalta suotuisaan suuntaan. Mittaristoon valitut elementit toimivat viestind joh-
dolta henkilostolle; ne kertovat henkildstolle selkeasti mita asioita organisaatio pitaa
todellisuudessa arvossaan. Onnistunut suoritusmittaaminen parantaa tyotyytyvai-
syytta seka ohjaa henkilostda jatkuvan kehittymisen tielle. Johtamisen pakollisella
ja kattavammalla mittaamisella yliopisto voisi tutkimusten perusteella vaikuttaa joh-
tajuuden kehittamiseen. (Ukko et al. 2007, 41)

6.2.12 Johtajien valinta ja perehdytys

Nykytilanne yliopistolla on johtanut siihen, etteivat monet haluaisi ottaa johtamisteh-
tavia itselleen. Aineiston perusteella osa huonosta johtajuudesta selittyy silld, etta
johtajiksi on organisaatiossa maaratty inmisia, joita se ei ole alkuunkaan kiinnosta-

nut.

HX: Esimerkiksi kauheasti kritisoitiin aikanaan osastojen johtajia, ne joskus va-
littiin véahan vastentahtoisesti, siis niin ettd ihminen ei valttamatta halunnut sii-
hen, mut ko ei ollut parempiakaan vaihtoehtoja, ja sit niita kritisoitiin et ei siita
ole johtajaks, no ei ollut mut ne olivat sit hyvia tiedemiehia. Ainahan se ei koh-
taa, mut mie koitan aina sanoa, et muistakaa et ei nd& oo itte into pinkona
halunneet silhen asemaan, vaan se on vahan niinku pakotettu tilanne ja silloin

ei voi kauheasti edellyttaa johtajaominaisuuksia.

HX: Rekrytointi tai valintahommassa pitaisi kattoa se kiinnostus. Et annetaan

niitd esimieshommia sellaselle, joka on siita johtamisesta kiinnostunut.

Johtamistehtéviin rekrytoitaessa tulisi henkiléston mukaan ottaa enemman huomi-
oon henkilon sopeutuvuutta esimieheksi, eikd painottaa ainoastaan akateemista
meritoitumista. Lahijohtajiksi hakeville tulisi teettdd psykologiset testit ja lisaksi hei-

dan tulisi jotenkin osoittaa johtamisorientoituvuutensa ja -osaamisensa.
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HX: Peruste ei saa olla pelkastaan akateeminen meritoituminen vaan siina pi-
tais olla selkeasti henkilostbosaaminen. En tiedad milla tavalla se osoitetaan,

mut kun monella on se henkiléstdosaaminen surkeaa.

HX: Onko edes soveltuva esimieheksi, osaako kantaa vastuuta, kiinnostaako
muiden hyvinvointi. Toivoisin et jotenkin edes testattaisiin. En tieda miten esi-
miestaitoja testataan taalla, et testataanko millaan, ja sit jos oot ollut jossain
tosi spesifissa asiantuntiiahommassa, ni onko siina edes ollut aikaa mitaan
johtamistaitoja kehittdd. Mut peruslahtokohdat pitaisi olla kunnossa et reilu ja

oikeudenmukainen ihminen, et ei mikaan mulkku.

HX: Koulutus on varmaan yks, mut kai siind ois hyva jotkut psykologiset testit-
kin, ettei esimieheksi nouse sellanen, jolle se valta nousee paahéan liikkaa. Sit
sieltéa alkaa se pomottaminen. Se avoimuus ja ettei kuka tahansa paase esi-

mieheksi.

HX: Johtajan tarkein tehtava on johtaa ja sit jos mennaan lahiesimieheksi, ni
kyl ne ihmissuhdetaidot ja viestintataidot kumpaakin suuntaan. Et saa vietya
viestia ylhaalta alas ja sit puolestaan alhaalta yl6s niin et se kokonaisuus pa-

ranee. Ja sit et antaa vastuuta ja on oikeudenmukainen, nd& ne varmaan on.

HX: Olis tarkeeta et johtajilla ois, aika useinhan on jotain ennakkotehtavia,
ehka sit scenaario- tai toimintatapatehtéavia haastatteluissa, jotka kuvais tietylla
laila arvomaailmaa ja sitéa miten toimis eri tilanteissa. Ja et pystyis osoittamaan
sitd tavoitteiden asettamista ja saavuttamista et onks siitéd kokemusta ja nayt-

toa.

Henkildstén mukaan yliopistoilla on Tenure Trackin my6ta tulossa myds aivan uu-
denlaisia johtamishaasteita, mikali johtamisosaamisen arviointia ei oteta rekrytoin-

neissa ollenkaan huomioon.

HX: Nyt kun lahes kaikki tehtavét taytetdan jatkossa Tenure Trackilla, niin
meille tulee johtajia Kiinasta, Intiasta ja ties misté aivan erilaisista kulttuureista,

ni miten t&a ihmiset johtaa esimerkiksi suomalaista tutkijaryhmaa? On todella
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mielenkiintoisia haasteista tulossa, johon tulisi varustautua. Eihan esimiestoi-
minta ole miss&an roolissa valintaprosessin aikana, ainoastaan tieteelliset me-
riitit. Mink&a verran se on hankkinut rahaa edellisessa toimessa? Mitka on ope-
tusansiot? Ei oo missdan kohtaa kriteerid esimiestoiminnalle, mika on aika
jdnna juttu. Monesti kun valitaan aika kovakin tiedemies, ni mista myo tiede-
taan minkalaiset esimiesvalmiudet silla on, ja minkalaisesta johtamiskulttuu-

rista se on?

Testaamisen liséksi aineistosta nousi esiin perehdyttamisen tarve. Henkiloston
mielstd johtotehtaviin valituille pitdisi antaa kunnollinen perehdytys tehtavaansa.
Talla hetkella perehdytysta on ollut vaihtelevasti. Organisaatiossa on aineiston pe-
rusteella paaasiassa luotettu siihen, etta yksilot 16ytavat Intrasta tarvittavan tiedon

tai parjaavat itsenaisesti.

HX: Voishan sille edes kertoa et nda muuten kuuluu naihin tehtaviin.

HX: Siina vaiheessa, kun esimieheksi jouduin, olisin tarvinnut edes jonkinlai-
sen perehdytyksen siitéa, et mit se oikeestaan edes tarkoittaa et oot esimies.
Mink&laisissa vastuissa olet, toki nykydan siihen on jonkin verran panostettu
et on tullut koulutuksia ja esimiesarviointihommia mik& on ihan helvetin hyva
juttu. Et on se esimiehen rooli tdal vaha noussut. Mut silloin alkuun ei ollut

niinku mitaan.

HX: Joku koulutus vaikka, luulis et vaadittais et kaytais edes joku koulutus. Et
avais sita vahan et taa ei oo pelkastaan tata tutkimusta vaan et sun pitad osata
olla ihmisten kanssa ja se vuorovaikutus ja tammaonen ihan oikeesti. Se ei vaan

toimi, jos ei 00 sellasta.

HX: Siité on niin kauan aikaa, mut ei meillda mun mielesta sellasta oo. Et kylla-
han naita tammadsia asioita on tullut muita kautta ja eri vaiheissaan. Ite oon
ollut myés ammattiliiton toiminnassa et sita kautta sita tietoa on saanut, mut
en ma muista et taalta olis tullu. Saattaahan meilla jotain pakettia Intrassa olla,

mut en ma muista, et oonko kattonu koskaan.
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HX: Paljon sellasia tietynsortin perusasioita voidaan kylla kouluttaakin. Jotka
niinku liittyy vaikka nyt siihen kuormittavuuden tunnistamiseen ja ylipaataan
siihen, et ymmarretaan et mitd ne on ne esimiesvastuut, muutakin kun sita
lomien hyvéaksyntaa, tai jotain muuta mika tapahtuu tuolla jarjestelmissa ja et
ymmarretdan et kun on niin esimiestehtavia mitka tulee organisaatiosta et
mika niitten funktio on. Et mita varten esimerkiksi ne kehityskeskustelut kay-
daan, et ehka niilla on muitakin funktioita, et niita ei kdyda sen takia et yliopisto
maaraa niin, vaan niilla on oikeasti ihan merkitys. Ylipdataan et hahmottaisivat
paremmin miké on heidan vastuunsa kommunikaatiosta seka yksittaisten tyon-
tekijoiden kanssa mut ehk& myos tydyhteison ja sen tiimin keskindisessa toi-

minnassa

Aineiston perusteella my6s esimiestehtavissa toimiville tulisi tarjota organisaation
puolesta tukea tehtavaansa. Lahijohtajille tulisi antaa tietoa ja koulutusta, seka sel-
vittdd mika heidan roolinsa on johtamiensa ihmisten tyohyvinvoinnille. Tehtyjen
haastatteluiden perusteella l&hijohtajina toimivilla on epaselva tyérooli, mika on to-
distetusti omiaan heikentamaan heidan tydhyvinvointiaansa (Juuti 2006, 110)

6.2.13 Lahijohtamisen kehittaminen

Aineiston perusteella huonoa johtajuutta ei voi yliopistolla korjata koulutuksella. Silti
henkilosto toivoo, etta johtamiskoulutuksia tarjotaan useasti ja sddnnénmukaisesti.
Henkilosto katsoo, etta johtajalla joko on hyvan johtajan ominaisuuksia tai persoo-
nallisuus — tai sitten ei. Tasta riippumatta lahijohtajat tulisi velvoittaa osallistumaan
johtamiskoulutuksiin. Koulutusta tulisi myds tarjota yha kansainvalistyvan henkilos-

ton johdosta englanniksi.

HX: Miun pitda rehellisesti sanoa, et meilla on ollut naita johtamiseen liittyvia
koulutuksia, mut tas talossa tuntuu yleinen mielipide olevan, et kun ei se kan-
nettu vesi kaivossa pysy, et jos ihmisesséa ei itessaan ole niitd ominaisuuksia,
jossain mé&érin niitd pystyy koulutuksella saamaan... Mut et miten sie suhtau-

dut muihin ihmisiin ja oot sie hyva kuunteleen, kyl ne on ihmisessa sisassa jo.
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Et sit niita tulee niitd kommentteja et niitdkin koulutetaan, mut ei niisséa johta-
jataidoissa ole mitaan edistysta tapahtunut. Mut se on hyva tietysti et tarjotaan
mahdollisuutta.

HX: Pakko on esimerkiksi esimieskoulutuksia, joiden kielen ois pakko alkaa

muuttua englanniksi.

HX: Koulutus varmaan olis yksi mutta toki ma tiedan sen, etta kaikille ne ei
mene perilla edes kouluttamalla, koska nehan on syntyjaan tai Luojan armosta
maailman parhaita tai fiksuimpia ja osaa kaiken, ni eihan sellaseen ihmiseen
mik&&n mee ees perille kouluttamalla. Mut mun mielesta sita koulutusta pitaisi
ensinnakin A) tarjota ja B) jos ihmiset on esimiestehtéavissa, ne pitais velvottaa.

HX: Kyllahan se tietynlaista pelisiltda vaatii. Et varmaan jotain taitoja voi kou-

luttaa mut lahtee perusluonteesta.

Saatu aineisto vahvistaa henkildston nakemysta siita, etta lahijohtajien rekrytoin-
neissa tulee huomioida tarkemmin sekéa hakijoiden kiinnostus ihmisten johtamiseen
ettd aikaisempi johtamisosaaminen. Valittujen henkildiden johtamistaitojen kehitta-
misessa voisi henkiloston mielesta olla hedelmallista kouluttaa pienempid asiako-
konaisuuksia isompien koulutuskokonaisuuksien sijaan. Ne voisivat olla esimerkiksi

yksittaisia tydkaluja tai toimintatapoja esimiestyohon liittyvien haasteiden ratkaisuun.

HX: Tottakai kaiken pystyy oppimaan ja tytkalujahan on maailma taynna. On-
han naitd ihmiskohtaamiseen kaikenmaailman sapluunoita, et milla tavalla
kaydaan lapi. Et kayttaa sit naita tydkaluja joilla voi irroittaa sen ongelmanrat-
kaisun itsestaan jolloin siita tulee enemman asiaratkaisu, jotain tallasia vois
olla siind ja sit just se et uskaltaa tehda paatoksi. En ehka niinkdan ihmisen
johtamisen opettamista, tai siis sellasta, ettd kuinka tulet hyvaksi johtajaksi, ni
se voi olla vahan haastavaa, mut just téllaisten tyokalujen opettamista tiettyihin

ongelmatilanteisiin ni se vois olla ehka kaikkein paras.



144

HX: Jonkinlaisia, ne voi olla samanlaisia pienempid palasia niinku vaikka
meilla on jotain pedagogista koulutusta tarjotaan, se vois olla jonkun kokoisia
palasia tietyin valiajoin. Ja ei ois yhtaan haittaa, vaikka samoja asioita kerrat-

taiskin viiden tai kymmenen vuoden valein.

Tyokalujen ja tuen avulla vaikeatkin asiat voisivat ratketa vaivattomammin. Lahijoh-
tajan kynnys tarttua ongelmiin olisi pienempi ja haasteita voitaisiin kasitella syste-
maattisesti ja prosessimaisesti, jolloin ne henkildityisivat vahemman ja aiheuttaisivat
vahemman stressia. Henkiléstd muistuttaa, ettd monet johtamiseen liittyvista tai-

doista ovat aivan tavallisia tydyhteisotaitoja.

HX: Monet ne keskeiset asiat vois olla ihan niité pienid, et arjessa just sita
tyokuorman saatamista ja neuvojen antamista ja vierella kulkemista ja kuunte-
lemista. Ei ne oo ihmeellisid, et ne on ylipaatdan kenen tahansa tydyhteisossa
toimivan. Et monet esimiestehtévista on sellasia et niihin ei tarvita sen suurel-
lisempaa analyyttisia valmiuksia tai kykya ymmartaa suuria kokonaisuuksia. Et
monet tiiminvetajat ni, se riittdd et ne pystyy omalle porukalle, et ne luottaa ja
kokee et asiat menee parempaan pain ja se on ihan tarpeeksi.

HX: Ei esimiehen tarvitse itse osata kaikkea, mutta omilla toimillaan han pystyy

samaan parhaan esiin tyoporukasta.

HX: Peruslahtdékohdat pitaisi olla kunnossa et reilu ja oikeudenmukainen ihmi-

nen.
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6.3 Strategisen johtamisen kehittaminen

Aineiston perusteella on I6ydettavissa useista keinoja, joita kaytamalla Lappeenran-
nan teknillinen yliopisto voi kehittda strategista johtamistaa ja sita kautta parantaa
henkiloston tybhyvinvointia. Kysyttdessa henkilostolta yhta keinoa, jolla strategisen
johdon toimintaa tulisi kehittda ei aineistosta noussut vain yhta tai kahta asiakoko-
naisuutta, vaan vastaukset jakautuivat laajalle alueelle. Aineistosta nousi muun mu-
assa paatoksentekoon, avoimuuteen, muutosjohtamiseen, henkiloston palkitsemi-
seen ja viestintaan liittyvia asiakokonaisuuksia. Seuraavaksi syvennytaéan yliopiston

henkiloston nakdkulmasta tarkeimpiin tydhyvinvointia parantaviin toimiin.

6.3.1 Strategiseen paatoksentekoon osallistaminen

Kuten tassé tydssa on jo aikaisemmin tuotu esille, strategisen muutoksen toteutta-
minen vaatii henkildéston kanssa yhteisen vision luomista (Juuti et al. 2009, 141-142).
Saadun aineiston perusteella suurin osa yliopiston henkilostosta kokee, etta ylim-
man johdon tulisi kuulla henkilostdd enemman strategisessa paatoksenteossa. Ai-
neistosta nousee esiin tarve erilaisille joustaville vuorovaikutusmahdollisuuksille,
kuten keskustelufoorumeille, lahetekeskusteluille ja konsernikahviloille. Kahden-
suuntainen vuorovaikutus ja johdon syvempi ymmarrys organisaation eri jasenien
nakemyksista mahdollistaisi henkildston mukaan kattavampaan tietopohjaan perus-

tuvat strategiset paatokset.

HX: Enemman pitaisi pyrkia kuulemaan et miten henkil6sto asiat kokee ja min-
kalaista ajatusmaailmaa siella on. Et ei se tarkoita sité et pitais kysya et min-
kélainen paatos tulis tehda, mut kun meilta puuttuu aika pitkalti tietynsortin
keskustelufoorumit, ni syntyy tilanteita et kuvitellaan et tuolla ajatellaan noin,
mut ei ajatella. Tai et tiettyjd nakdkulmia jad kokonaan keskustelun ulkopuo-
lelle. Uskon et tulis informoidumpia paatoksia ja erityisesti sellanen niinku pit-

kantahtaimen.
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HX: Jos ei siun urapolku ole ollut semmonen, ettd olen noussut samassa or-
ganisaatiossa aina vain ylemmas, ni ethan sie voi tietdd mita siella muualla
ajatellaan. Ois ihan hyva kylla (osallistaa) ja uskon etta meilla olisi annettavaa-
kin paatoksenteon tueksi. Joku tammaonen, esimerkiksi konsernin tiimoilta on
ollut naita konsernikahviloita, joissa ihmiset on saanut esittda kysymyksia ja
mielipiteitd ja jotkut on jopa ehdottanutkin jotain asioita, ni joku semmonen mu-
kava tapa, et ei mitdan virallista koska se jéykistdéa... Et tammosissa poru-
koissa vois tulla naitd ajatuksia strategisen paatoksenteon tueksi, on se sit

mika tyéryhma vaan.

HX: Schoolin johdon pitaisi kylla ainakin sitd seuraavaa tasoa kuunnella enem-
man. Tiiminvetajat taas tuntee oman porukkansa. Et jollain tavalla on syyta
kuunnella eikd sanella. Ja yliopiston johdon on syyta kuunnella sit taas schoo-
leja, ikdaankuin dekaaneja ja tukipalveluita. Ja sitten taas yliopiston hallituksen
on syyta kuunnella rehtoristoa. Ylipaataddn on hyva periaate, etta ihmisia kan-
nattaisi kuulla heita itsedén koskevissa asioissa.

HX: Tietysti henkilostda tulisi osallistaa enemman strategiseen paatoksete-
koon, esimerkiksi tekemalla kyselyitd... /hmisiltd kysyttaisiin tyohon liittyvista
asioista saanndllisesti. Ja isojen paatdsten kohdalla voisi tarjota mahdolli-

suutta aanestaa.

HX: Toivoisin enemman keskustelua paatdksentekoon. Vahan niinku tammo-
nen lahetekeskustelutyyppinen juttu. Et ensin kaydaan yleistd keskustelua,
minka tavoitteena ei ole paasta maaliin, mut milla tuodaan laajasti eri nakokul-
mia ja sitten kun tulis joku paatésehdotus tulee ni sit, siis ma en suoraan sa-
nottuna edes tieda miten paatoksia meilla tehdaan, must tuntuu et ne vaan
niinku ilmestyy. Ne on sit jonkun henkildkohtaisen valmistelun tuotosta tai jo-
tain, mut valilla tuntuu et on kapeahkosti valmisteltuja. Téa konserninomma on,
oon tykannyt et miten sitd prosessia on viety. Et oli nita avoimia foorumeita, ja
kaikki on kerrottu, et tiedotetaan silloin kun on ja silloinkin kun ei oo tiedotetta-
vaa. Et on edes mahdollisuus alahtaa ajoissa, jos kokee et nyt on niinku jotain

hirvean oleellista sydamella tahan liittyen.
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HX: Olisi hyva saada ylimp&éan johtoon jatko-opiskelijoilta ja professoreilta ko-

konaiskuva tutkimuksen laadusta ja siita, miten sita voidaan parantaa.

HX: Ois kauhean kiva, kun kaikkia kohdeltaisiin tasapuolisesti ja jokaisella olisi
oikeus, siis ainakin oikeus tulla kuulluksi. Et eri mielipiteita vois tuoda esiin
vapaammin. Et se tulee ylhaalta alaspéain, on joku hallitus tai rehtori tai joku,
siis ma en edes tieda kuka naitd hommia taalla keksii tai valmistelee ja sit se
tulee yleensé schoolin johtajalle, joka laittaa sen osaston johtajalle ja mie kuu-
len sen sielta. Et keskusteluyhteys on silleen. Et voi toki omalle esimiehelle
mainita tai sit menna Intraan purnaamaan, mut et se viestintd on hyvin yksi-
suuntaista. Jos haluat menna vaikuttamaan, ni se reitti yléspain on huomatta-
vasti vaikeampi. En oo tdh&n omaa aikaani kayttanytkaan, koska oma pomo
uskoo, etta se on taysin hyddytonta ja ajan haaskausta, et han ei nae sita et
meilld on edes mahdollisuutta vaikuttaa alhaalta ylospéin, mika on aika surul-
lista.

HX: Jos aatellaan vaikka konsernimuodostusta, ni itella se ei oo hetkauttanut
niin paljon, mut jossain tukipalveluissa se on ollut tosi iso juttu. Niilla on ollut
hirvittavan suuri epavarmuus sielld et mitd tapahtuu, mihin tds joudutaan,
ketka potkastaan pihalle. Siel pitéisi olla koko ajan hyva, tuore, ajantasainen
ja uskottava tieto siitd, et mihin ollaan menossa, miks ollaan menossa ja mika
teijan rooli tulee olemaan tulevaisuudessa. lhmisten pitaa kokea tulevansa
kuulluksi. Hata on ollut tosi konkreettinen, kun he (tukipalveluiden henkil6sto)

tuntevat etta eivat ole ite paasseet yhtaan vaikuttamaan siihen mita tapahtuu.

Aineiston perusteella henkilosto kokee, ettei silla ole mahdollisuuksia vaikuttaa stra-
tegiseen paatoksentekoon, koska viestinta organisaatiossa on ylhaalta alas sanel-
tua. Paatokset tehdaan ylatasolla ja ilmoitetaan henkilostolle paatoksenteon jalkeen
yleensa sahkdpostitse tai yliopiston Intrassa. Se aiheuttaa henkilostéssa epavar-

muutta ja pelkoa.
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Tutkimusten mukaan aidosti kaksisuuntainen, vertikaalinen muutosviestintakulttuuri
oli parempi muutosten jalkauttamiseen (Juuti et al. 2009, 106). Lisaksi kokemukset
siita, ettei henkildstoa kuulla riittavasti heita koskevissa asioissa on omiaan aiheut-

tamaan epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia (Cropanzano et al. 2001, 168-169).

6.3.2 Avoimuutta paatoksentekoon

Tehtyjen haastatteluiden perusteella yliopisto voi henkildston mielestéa vahentaa
paatoksiin liittyvdd muutosvastarintaa merkittavasti avoimemmalla viestinnélla ja
kattavammilla perusteluilla. Avoimuus liséisi my6s organisatorisen oikeudenmukai-
suuden kokemuksia. Talla hetkella henkilostd kokee, etta yliopisto ylin johto piilottaa

henkildstolta tietoa.

HX: Kun on kriittisia asiantuntijoita tydssa, ni avoin kommunikaatio kaikesta

mita tehd&an, ni sita ei varmaan koskaan voi olla liikaa.

HX: Kyl ma nyt kannatan semmosta tietynlaista lapinakyvyytta. Et ihmiset ei

oo tyhmia.

HX: Avoimempi paatdksenteko. Et ihan yleisesti ni taa paatoksenteko ni, se
voi olla et se on avointa, mut kun sita ei tiedoteta ni me ei tiedeta onko. Miksi

pitdé jotain tietoja piilottaa?

HX: Ainahan se avoimuus ja oikeudenmukaisuus kulkee kasi kadessa. Mita
enemman ihmiset nakee, etta talla perusteella ndin on tehty, niin sen parem-
min sitten koetaan se asiat oikeudenmukaiseksi, ainakin tiedetdan ne syyt. Ja
mita vahemman tiedetaan perusteita, ni aina se haastaa sitten. Et kylla méa
kokisin sen avoimen paatoksenteon yhteydessa, ettad kerrottais niitd taustoja

ni se auttaa.
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HX: Eihan ne pahantahtoisuuttaa tata pyorita nain, kun se on. Kylla ne var-
maan pyrkii siihen parhaaseen. Mut ma luulen, etta jotta sellanen tunne saa-
tais ihmisille, sehan ei valttamatta oo sita, ettéa tapahtuu mitadan suuria muutok-
sia tai asiat olis hirvedn paljon huonosti, mutta jotta saatais ihmiset... et ne
kokee asiat oikeudenmukaisesti, ni ma luulen et se vaatis vaan enemman ai-
kaa ja resursseja siihen touhuun. Hyvinvoinnin parantamiseen, oikeudenmu-
kaisten paatosten, ei pelkastaan se tekeminen vaan myos se viestiminen siita.
Et annetaan ihmisille se kuva, et hei ihan oikeesti taa paatds on oikeudenmu-

kainen.

HX: Avoimuuden kautta on isoimpia muutoksia saatavilla. Ei siihen varmaan
muuta tietd ole kuin avoimuus ja se ettd tehdaan asioita sddnnénmukaisesti.
Valitaan joku linja, nain isossa talossa joku pahoittaa kuitenkin aina mielensa,
mut otettais ihmiset mukaan muutoksiin kenties enemman ni sit ne ymmartaisi
mista syysta niita tiettyja asioita tehdaan ja sita kautta niita perimmaisia syita,
kerta ne on kuitenkin aina kompromisseja. Eihan maailmassa ole ongelmia
maailmassa on vaan huonoa viestintda. Ihmiset juttelee keskenaan ja asioista

tiedotetaan oikeeseen aikaan ni sit ei kaytavilla huhut paase jylladmaan.

Yliopistolain vaikutuksia kasittelevan arvion mukaan suomalaisten yliopiston vies-

tintakulttuurissa on vuoden 2009 jalkeen korostunut ylh&alta alas-sanelukulttuuri.

Henkiloston vaikutusmahdollisuudet paatoksentekoon ovat heikentyneet ja paatok-

senteon lapinakyvyys on karsinyt. Lisaksi paatoksia koskeva viestinta niin valmiste-

luvaiheessa kuin paatodsten jalkeen on heikkoa. (Owal Group 2016, 64-65)

Avoimuuden ja vuorovaikutuksen puuttuminen on aineiston mukaan vaikuttanut esi-

merkiksi henkildston suhtautumiseen kevaalla 2018 muodostettuun LUT konserniin.

HX: Nyt tdd ammattikorkeakuvio aiheutti ainakin alkuun sellasta, et henkiloston
silmissa sekin nayttaa silta, et taa on nyt joku epatoivoinen, et mitdéan muuta

ei voida, et jossain on paatetty et teidan joko lakkautetaan tai te ryhdytte am-
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mattikorkeaksi, eli nyt on valittu se pienempi paha et meist tulee ammattikor-
kea. Ma en usko et ne on niin. Ma en usko et johto valttamatta ajattelee niin,
mut kun henkil0sto ei ndisté asioista tieda.

Juuti et al. (2009. 151) mukaan muutosjohtamisen tulisi olla jatkuvaa ja avointa vuo-
rovaikutusta. Toisinaan on kuitenkin tilanteita, joissa johto ei voi kertoa kaikkea mita
se tietaa. Voi myds olla, ettei johto tieda mita tuleman pitaa. Tallaisissakin tilanteissa
alaisille tulisi kuitenkin kertoa johdon kokemuksesta. Henkilostolle voi esimerkiksi
kertoa, ettei heille voi viel& puhua arkaluontoisesta asiasta, mutta johto tekee kaik-
kensa organisaation parhaaksi. Juutin mielesta henkiléston nakdkulmasta on paljon
huojentavampaa kuulla johdon kokemusperustaisiakommentteja, kuin jaada uutis-

pimentoon tai viela pahempaa - huhujen varaan. (Juuti et al. 2009. 151)

Parhaista tavoista vuorovaikutuksen parantamiseksi ja henkildston osallistamiseksi
henkilostd ei ole aineiston perusteella ole yhta mieltd. Yliopiston henkildst6 toivoo
silti ennen kaikkea aitoa vuorovaikutusta, ei teennéista osallistamista. Henkiloston

mielipiteiden ja nakemysten huomioonottaminen tulee tehda tosissaan.

HX: Se etta (henkilostd) ois avoimmemmin tai aidommin mukana strategisessa
paatoksenteossa, et vahintadankin suhtauduttaisiin tosissaan, niinku aitoina ky-
symyksina eika sellaisina niinku hilipatihippaa joku nyt naita edellyttaa.

HX: Oisko se sit ihan keskustelun kautta, vai et esiteltéis jotain malleja et mihin
voitais menna ja sit niistd vaihtoehtojen hyvista ja huonoista puolista keskus-
teltaisiin, et ehka jotain tallaista. Mut en nde mitdan adanestysmentaliteettia tai
et koko henkilosto otetaan mukaan, koska ne on aika raskaita, niihin menee
aika paljon aikaa ja valilla se tuolla henkiléston puolella tuntuu silta etta teh-
daan tammosta osallistamista vaikka se lopputulos on jo tiedossa ja paatetty,
mut et vaan tehdakseen se fiilis et onpahan paéasty muka vaikuttamaan. Ja sit

tammaodseen on mennyt kauheesti tydaikaa.

HX: Kuuntelee oikeasti niitd alaisiaan. Ei silleen et ollaan paikalla, ja sit ma
puhun jotakin ja silla ei joko ole merkitysta tai tehd&an painvastoin.
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HX: On vaarallista, jos annetaan sellanen mielikuva, etta voitte osallistua ja sit

ei kuitenkaan vaikuta ollenkaan.

Johdon aitous ja rehellisyys voimistavat henkiloston kokemaa luottamusta johtoa
kohtaan. Avoin vuorovaikutus paatoksenteossa on puolestaan omiaan vahvista-
maan organisatorista oikeudenmukaisuutta. Seka luottamus ettéa oikeudenmukai-
suus ovat molemmat tehokkaita keinoja vahentaa muutosvastarintaa seka parantaa
tyohyvinvointia. Vaikka tassa teemassa keskitytaan strategiseen johtoon, on muis-
tettava, etta erityisesti lahijohtajat ovat tydyhteistviestinndssa avainasemassa.
(Juuti et al. 2009, 105 & 143; Kotter 1995, 61; Colquitt et al. 2001, 426; Babtiste
2008, 278;

6.3.3 Paatantavalta ylimmalle johdolle

Strategisen paatantavallan suurin osa henkilostosta sailyttaisi yliopiston ylimmalla
johdolla. Henkilosté mukaan ylimmalla johdolla on sellainen kokonaisndkemys or-
ganisaation toiminnasta ja toimintaymparistosta, mita yksittaisella henkilostén jase-
nella ei ole kaytettavissdan. Myoskaan yliopiston strategian muodostamisessa ei
henkilostéa aineiston mukaan kannata osallistaa enempaa, kuin mita Trailblazer-

strategian luomisessa viimeksi tehtiin.

HX: Mun mielesta yliopiston johto on kuitenkin yrittanyt osallistaa henkilokun-
taa strategisista padmaarista. En siind mielessa en kokisi et siind on isompaa

hommaa.

HX: Oon itekki ollut jossain tyOpajoissa, ne on vahan sellasia et niin monta
aanta mahtuu ko mita on henkilditékin, toki ne on sindnsa hyvia, mut jos on
osaava johto jolle on annettu tehtava, toki pitaa siis kuulla henkiléstéa ja nain,
mut mun mielesta siind et kootaan demokraattisesti et mikas ois jarkeva
suunta ja sieltda mika sais eniten dania ois se suunta, mun mielesta se ei vat-

tamaéatta. Kaikki kattoo kuitenkin siitd omasta nakokulmasta, et kaikki ei valtta-
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matta pysty ajattelemaan strategisesti, ni mun mielesta sen takia siihen joh-
toon kannattaa valita sellasia henkilgita, jotka siihen kykenee. Ehk& sellasia

tiettyja avainhenkil6ita vois osallistaa mukaan.

HX: Mut niin et jotenkin yhdessa laitettas porukka yhteen ja kaikki sais sanoa
mielipiteensa ni siité ei tuu ikind mitdan. Koska me jokainen katotaan sita maa-
ilmaa niin pitkalti sit siitd omasta, et tal mikrotasolla on paljon erilaisia val-

taintresseja ja tutkimusintresseja.

HX: Se on hyva, ettd porukka oli mukana ne paasee sanoon, ne kokee et ne
on saanut olla tekeméassa sitd, mun mielesta ei voi enempééa tehda tai ei kan-

nata tehda.

HX: Strategiseen paatoksentekoon tarvitaan joku, jolla on laajenpi kasitys or-
ganisaation kyvykkyyksistéa. Joten siksi on parempi, etta p&aatos tehdaan yla-
tasolla.

Aineistosta nousi esiin moneen kertaan se, etta henkil6ston sitouttaminen strategi-
aan on onnistuneen strategian jalkauttamisen perusedellytys. Yliopiston tydntekijat
ovat luonnostaan kriittisia ja kyseenalaistavat olemassa olevia rakenteita seka auk-

toriteetteja.

HX: Taa varmaan menee sellaiseen kategoriaan et miten asioita suunnitellaan
ja miten ne toteutetaan ja miten ne tiedotetaan. Taalla on vdhan semmonen,
et puuhastellaan sellasia linjoja ja visioita ilman ettd kuunnellaan niita keihin
se vaikuttaa oikeasti ja sitten se jossain vaiheessa kerrotaan, etta tadssa tama
meidan hieno visio nyt on ja nyt kdydaan sita jalkauttamaan. Ja sit se tehdaan
jotenkin vakisin runnomalla kayttajaa kuuntelematta. Ja sit sen vaikutus on jo-
tain. Et ehk& ne on enemman henkisia. Et sit tuolta jostakin kaukaa ylhaalta
voidaan huudella, ettéd tehk&a nain, mut en usko, etta silla on niin isoa suoraa

vaikutusta.

HX: Kyl ma naan et sen pitaa tulla ylhaalta, mut ei sita voi tunkee vakisin sil-
leen, et jos ihmiset ei haluu sité tehda.
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HX: Mut kyl ma sen nééan, et se on tuhoon tuomittua sellanen yritys niinku
kuvitella, muuten kun jollain pakko ja ohjauskeinoilla, jossain vaiheessa yritet-
tiinkin. Et uudet positiot kaikki meni rehtorin kautta ja niiden piti olla strategian
mukaisia, mut ei ihmisten osaaminen ja tekeminen oikeesti. Taalla on ajatte-
levia kriittisia ihmisiéd koko porukka taynna ja jos ne ei ota jotain asiaa omak-

seen ni turha yrittdd. Ei ne mene lapi.

Ylipaataan lansimaissa henkilosto ei luonnostaan hyvaksy muutosta sellaisenaan,
ylinta johtoa "totellen”. Aikaisempien tutkimusten mukaan muutosjohtamisessa me-
nestyakseen tulee johdon saada henkilostdé kokemaan muutoksen tarve tunteiden
tasolla. Lisaksi muutokselle tulee antaa selked jarkeen ja tunteeseen vetoava syy ja
osoittaa miksi vallitseva tila ei ole kestava. Vain nain toimien henkilostd saadaan
sitoutettua muutokseen ja tydskentelemaan sen toteutumiseksi. (Karléf 108-109;
Juuti et al. 2009, 142)

6.3.4 Selkedmpaa viestintaa tehdyista paatoksista

Tehtyjen haastattelujen perusteella yliopiston henkiloston toivoo, etta strategiavies-
tit olisivat kirkkaampia ja selkedmpia. John Kotterin (1995, 63) mukaan iso osa or-
ganisaatiomuutoksista epaonnistuu juuri liian epaselvan tai liian vahaisen kommu-

nikaation vuoksi.

HX: Voi miettia sitd, ettd onko naita asioita sitten riittdvasti viestitetty sitten ih-

misille henkildstolle, onko ne omaksuttu, onko ne mielletty riittavasti.

HX: Yleensé ne on hirmu abstrakteja ne semmoset linjailut sielta, etta “nyt siir-
rymme tallaiseen uuteen systeemiin” ja sitte ootellaan pari vuotta et joku selit-
taa et mitd se kaytdnnossa sit tarkoittaa. Tarkoittaako se muuta kuin hienoja
korulauseita markkinointimateriaaliin. Se on mulle semmonen musta laatikko
(johto), et sielt tulee joskus pomolle, tai yleensa pahimmassa tapauksessa

koko schoolin kautta listalle joku kryptinen viesti, etta nyt olemme suuressa
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vilsaudessamme péaattaneet nain hallituksen toimesta ja rehtorin hyvaksyn-
nalla. Sit kun luet sen viestin ja kysyt pomolta et mitakbhan taa tarkoittaa, ni

pomo sanoo et kylla se sitten joskus selvida.

HX: Yliopistolla puhutaan tasta ylemman tason strategiasta aika kovasti ja sit
tavallaan jatetaan sitten kertomatta talle tavalliselle porukalle, ettéd miten sen
pitaisi edistaa tata strategiaa, et tda on se tavallinen ongelma yritysjohtami-
sessa. Et johtajan mielesta riittda, kun sanotaan ettd meidan pitaa viiden vuo-
den paastéa olla kolmen johtavan yliopiston joukossa Suomessa, mita ei 0o
sanottu, mut esimerkkina. Sitten tavallaan se pitaisi pystya vaantamaan konk-
reettiseksi toimeenpiteeks sille porukalle, et nytten ehka vahan liikkaa niita slo-
ganeita heitellaan, mut semmosta tavallisen tallaajan ohjetta, et tata nyt yrite-
t&&n parantaa, ni sitd ei ole ollut sitten Ilkan alan. Et se on enemman siité jal-
kauttamisesta, et ne jad semmoseksi hotoksi ja ylatason asiaksi, etta sielta ei

tuu niin paljon sitéa konkretiaa.

Muutokset tekevat aina kipeaa, silla ne aiheuttavat henkildstolle luontaisesti pelkoa
ja turhautumista. Perusteellisella ja avoimella viestinnalla voidaan vahentaa henki-
|6std muutoksesta aiheutuvaa stressid ja edesauttaa muutoksen onnistumista.
(Kets de Vries 2001, 186 & 196; Boal et al. 2007, 412)

6.3.5 Konkreettiset askeleet muutokseen

Aineistosta nousee esiin myds henkildston turhautuminen konkreettisten tavoittei-
den puuttumiseen. Talla hetkella strategia ei aineiston perusteella implementoidu
onnistuneesti, koska yliopiston henkildsto ei tieda mita sen tulisi strategian toteutta-

miseksi konkreettisesti tehda.

HX: Tavallaanhan tassa on silleen selkea tilanne, kun vertaa esimerkiksi Aal-
toon tai Tampereelle, et me tiedetdan mistd me rahat saadaan. Silleen on
helppo asennoitua siihen, kun tietda etta nailla toimenpiteilla sa saat rahaa
tutkimusryhméan ja jos naa jaa tekematta ni ne ei anna sita rahaa. Mut taval-

laan se, yliopiston strategian jalkauttaminen, et mitd minun laboratorioni voisi
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tehda sen yliopiston strategian toteuttamiseksi, ni kyllahan se on jaanyt aika

heikoille.

HX: Kyl mun mielesta se ois sellanen vielékin, kun puhutaan et yliopistolla on
tarkka strategia, et se pystytaan sit viestimaan ihan jokaiselle tyontekijalle se
tarkka tavoite, et sinun tyosi on tarkeaa, ja taméa on miksi ja tata tavoitellaan.
Et se tulee myo6s niinku henkilokohtaiselle tasolle myds, et kun min& nyt teen
taman homman ni tama edistaa kaikkien etua. Ja toisaalta tulee sellanen yh-
teiséllinen kokemus, et tehdaan yhteisten tavoitteiden eteen toitd. Sita vois

miettia, et miten sita saatais vietya sinne henkilékohtaiselle tasolle paremmin.

HX: Se haaste siina strategiassa on se, etta siina pitais aina lI0ytaa niita oikeita
toimenpiteitd. En oikein usko, ettd ongelma on sen porukan osallistaminen
vaan se et saatas porukan kanssa puhuttua sitten, etta nda on ne tarkeat toi-
menpiteet jotka meidan pitdd tehda menestydksemme et ehk&d sitd pitais

enemman tehda.

HX: Tulee sellasta epavarmuutta. Etta mitd hemmettia taa taas tarkoittaa, kun
kaikki paperilla muuttuu ja sit kaytdnndssa kuitenkaan mikaan ei muutu... Jos
tommosen toimintamallin vois kitkea pois ni ois ainakin helpompi lukea Intraa.
Yleensa se tulee sieltd ylemman hallinnon tai seuraavan portaan puolesta, et
osastoilla sit [Ahinna karsitaan ja pohditaan niita vaikutuksia et mitdhén taa nyt
kaytannossa tarkoittaa, kun meidan pitaisikin nyt tehda nain, kun aikaisemmin
tehtiin ndin. Ja sit todetaan, et kun tasta ei ole mitdan kaytannon ohjeita ole-

massa, ni tehd&an niinku on tehty ennenkin.

HX: Noi on ne teemat, et uskalletaan tehda paatoksia, ollaan avoimia ja vies-
titA&n hyvin, ni siind on ne kolme mitk& vie asioita eteenpdin. Se on kaikkien
esimiesten ja johtajien tehtava tiedottaa niista jutuista et sit kaikki ainakin ym-

martaa, ettd miksi niita asioita tehdaan.
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Aikaisempien tutkimusten perusteella havainto ei ole yllattava, silla suuri osa orga-
nisaatiomuutoksista epéaonnistuu selkeiden askelmerkkien eli tavoitteiden puuttumi-
sen vuoksi (Kotter 1995, 63). Henkilosto toivoo selkeita strategian mukaisia ohjeita
ja tavoitteita niin, etta kaikki tietaisivat miten uusi strategia vaikuttaa heidan tyo-
honsa paivittaisella tasolla. On huomionarvoista, etta yliopiston henkilost6 ei kuiten-
kaan toivo spesifeja tavoitteita yliopinton ylimmalta johdolta, vaan haluaisi maaritella

tavoitteet organisaation alemmalla tasolla itse.

HX: Jos ne ihmiset kokee et se on mielekas, ni kyl ne sit keksii ne keinotkin, et
ei niille kannata miten sanomaan et miten sita strategiaa implementoidaan.
Vaan et naa asiat on tarkeitd, mitd me niille tehdaan ja sit ne osaa kyl itte
miettid mik&a on jarkevaa ja mika ei. Et meilla menee helposti siihen et vara-
rehtorit sun muut ohjeistaa, et mita teidan nyt pitaa tehda ja miten ja seurataan
ja se sy0 sita sitoutumista. Et okei méa oon itte miettinyt et miten tahan paasee,
jolloin ma olen sit myds sitoutunut. Et se strateginen ohjaus ja se operatiivinen
toiminta vois olla selkedmpdaa. Ja hallituksen tasolta sieltd tulee sellasta mik-
romanageerausta joka ei ole hyodyllista, koska hallitus ei ole operatiivisella

tasolla se paras.

Strategisten muutosprosessien johtamisessa on tutkimusten mukaan organisaation
keskijohdon ja tyontekijoiden sitouttaminen elintarkeda. Jotta koko organisaatio
saadaan sitoutettua strategiaan, tulee organisaation henkilostba osallistaa strate-
gian muodostusprosessissa, mutta myos implementoinnissa. Jos henkildsto ei koe
saaneensa vaikuttaa strategian jalkauttamisen suunnittelussa, eli strategian todeksi
tekemisessa yksityiskohtaisten tavoitteiden kautta, heidan sitoutumisensa voi las-
kea olennaisesti. (Li et al. 2008, 23-24)

6.3.6 Muutosten vauhti on kova

Yliopiston henkildston puheissa korostuu tarve ajalle, jolloin organisaatiossa ei teh-

taisi suuria strategisia tai rakenteellisia muutoksia. Nykyisellaan suurin osa henki-
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|0std kokee, etta strategia ei implementoidu riittavasti eivat strategisen tason muu-
tokset onnistu siksi, koska strategiakaudet ovat liian lyhyita ja organisaatiossa on
massiivisia muutoksia jatkuvasti. Niihin sopeutuminen vie henkildstélta paljon aikaa

ja voimavaroja.

HX: Et rakennetaan organisaatiota uudestaan moneen kertaan ja kohta taas
ollaan hajottamassa... tdtdhan on tapahtunut taalla oloni aikana jo monta ker-
taa. Se on poukkoilevaa, et mennéan johonkin ja sit palataan hetken kuluttua
siihen vanhaan. Taa on vahan rauhottunut tan konsernin takia, mut ennen niita
YT-neuvotteluja oli varsinkin et kun sais véhén aikaa olla rauhassa... Et poru-
kat oli jossain vaiheessa aika tdynna naita muutoksia, et se naky sellasena
vasymisena ja kyllastymisena. Kyl sitd varmaan joka paikassa taalla tapahtuu,

tammosta poukkoilevaa paatoksentekoa.

HX: Sen kahden vuoden aikana jona olen ollut taalla tdissa oon kokenut paljon
strategisia muutoksia. Esimerkiksi kaksi scholia yhdistettiin ja taas erotettiin.
Se vie aikaa ja energiaa. Ilhmisille pitaisi antaa aikaa toteuttaa ne. Eika ne
muutokset ole olleet hyvasta, koska yhdistymisten jalkeen mikaan ei parantu-

nut eika mikadn muuttunut, no kahvihuonetta lukuun ottamatta.

HX: Ehka se sellanen avoin viestintd ja luotettavuus, jollain tavalla myos se
pitk&janteisyys et ei poukkoilla, et vaikka strategia, et toimittais sit sen strate-
gian mukaisesti jolloin saataisiin tydrauhaa, et ei tulis sellasia yllattavia, et teh-
daan nain ja sit seuraavan puolen vuoden paasta onkin sit toinen juttu. Ehka

vahentaa tyohyvinvointia se, et ei 00 pitkdjanteisyytta siina toiminnassa.

HX: Meidan strategiakaudet ovat olleet todella lyhyita. Ennenkuin henkildsto
edes tietdd mita sen tulisi tehda strategia saatetaan jo uudistaa ja asettaa uu-
det tavoitteet ja tehtavat. Lahijohtaja ei ole voinut asialle juuri mitaan, héanelle

asiat tulevat ylhaalta alas saneltuna.

HX: Kun siind pitaa muuttaa rakenteet, siina pitda muuttaa prosessit, siina pi-
td& muuttaa ajattelutapaa, viestintda ja se kaikki vaatii niin paljon energiaa.

Pitda ensinnakin valmistautua muutosvastarintaan, sit siihen et sitd asiaa ei
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ymmarreta sité joutuu toistamaan uudelleen ja uudelleen, sit varmistamaan et
sitd oikeesti ja konkreettisesti...Siis se vaatii paljon aikaa ja energiaa mita ei

tassa turbulenssissa ole ollut. Ja sit se vaatii omistajuutta siin& prosessissa.

HX: Strategiset tavoitteet muuttuu liilan usein. Joka vuosi on muutoksia ja joka

vuosi on liikaa strategisia muutoksia. Strategiakausien pitéisi olla pidempiéa.

HX: Ehk& ne strategiakaudet vois olla pidempié ja et paatettais just ne muuta-
mat, joku kolme mité on viime aikoina ollut, kolme asiaa mis oltais pidemman
aikaa ja sit niissa ei sita trendihakuisuutta. Et toki maailma muuttuu tosi no-
peesti, el pysty hirveén pitkia aikoija sitoutumaan tiettyihin juttuihin, mut ehka
enemman niinkun se et, meidan yliopisto on tallanen ja me panostetaan naihin
juttuihin. Et ei sellasta ja no nyt taalta nousi tda robotiikka nyt meidan pitaa
keksia tdhan jotain, vaikka se ei olis meidan vahvuus. Et mieluummin panostaa
niihin, mitk& on jo vahvuuksia ja koitetaan niitd pikkuhiljaa muokata relevan-

timpaan suuntaan.

HX: Ettei lahe muuttaan sitéa strategia aina kun tulee joku uus buzzword. On-
han se myds tammdsen aikana myds tosi vaikeeta pitda se selkeend, kun ku-
kaan ei tieda mihin maailma on menossa. Et keskitytaan nyt tahan. Mut sit jos
siihen keskitytddn ni oikeesti mennaan siihen. Eika jaada silleen, et noh maa-
ilma muuttuu ja sitten vaan tehdaan sitd muutosta ilman et mietitddn miks ja

miten. Et ei hypaté niita valivaiheita siina.

Yliopiston henkilost6 kokee, etta strateginen johtaminen on epékonsistenttia. Yhtei-
sen, pitkakestoisen vision, tavoitteiden ja rakenteen puuttuminen heijastuu henki-

|6ston mukaan myds yhteishenkeen.

HX: Lisaksi organisaatiossa lapikayty paljon muutoksia, olisi helpompi puhal-

taa yhteen hiileen, kun tietaisi mik& se hiili on.
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HX: Jos olisi pitkajanteisyytta toiminnassa, mika liséisi ennakoivuutta ja ehka
varmuutta omasta tulevaisuudesta ni ehka se tekis sité et, koettais oikeuden-
mukaisempana, kun voitais sita rahoitusta ja muuta takaamaan tietyksi ajaksi.

Ni sit sita sisaista kilpailu ei tarttis kdyda niin paljon niista asioista.

Johtaminen ei tutkimustenmukaan tapahdu kuitenkaan tyhjiéssa, vaan siihen vai-
kuttavat useat tilannetekijat, kuten organisaation poliittinen ymparisto (Kets de Vries
2001, 216). Julkisen organisaation strateginen johtaminen on eritoten oma “erityis-
laatuinen ilmidnsa, jossa yleisten johtamisoppien kayttdé voi olla rajattua” (Juppo
2011, 72). Tehtyjen haastattelujen perusteella osa yliopiston henkilostosta syyttaa
johdon poukkoilevuudesta paljon ylimmastéa johdosta riippumattomia, taustalla vai-
kuttavia tekijoita. Erityisesti opetusministerion asettamat lyhyen aikavalin tavoitteet
ja epavakaa ohjaus yhdistettyna yliopiston taisteluun olemassa olostaan, ovat hen-

kiloston mielesta jatkuvien muutosten juurisyy.

HX: Miun mielesta se strategisen johtamisen poukkoileminen ei oo ihan si-
sasyntyinen ongelma. Se on koko yliopistokentan ongelma johtuen siita, etta
meidan tavoitteita asettelee ministerié sinne, minne se milloinkin parhaaksi na-
kee. TEM ja OKM. Ja sieltd puuttuu linja, sieltd on puuttunut linja jo aika pit-
kdan. Jos mietitaan tatéa isoa elinkeinoelaman murrosta mik& meilla on me-
nossa, todella moni asia muuttuu tiukalla aikataululla, se vaistamatta aiheuttaa
sen, etta tavoitteet muuttuu, mutta niiden pitaisi muuttua jotenkin linjakkaasti
jarkevaan suuntaan. Nyt tuntuu et se on sellasta tikanheittoa tauluun, minka
paikka muuttuu kaiken aikaa. En moittisi siita meidan talon johtamista, koska
he yrittda vaan optimoida sita, et meil on olemassa olon oikeutus ja et me teh-
daan niita asioita josta me saadaan rahaa. Kun se kaiken mitta on kuitenkin
se raha. Tunnistan kyll& ongelma; poukkoillaan ja todella rankasti ja se tekee
monessa kohtaa tydsta myos tehotonta. Mutta poukkoilun suodattimina on joh-
don aika vaikea toimia, jos ministeritt heittelee tavoitteita sinne tanne. lhan
kaikki hullutukset ei tule meille asti, mutta pakko on reagoida, jotta siina eloon-
jdémistaistelussa parjataan. Poukkoilevuus kuormittaa kylla ihmisid ihan

kautta linjan. Olen kaynyt monia keskusteluja kollegojen kanssa. Tassa on niin
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turhauduttu, tahan tempoilemiseen, mut en oo koskaan kuullut et kukaan siitéa
ois suoraan meidan talon johtoa syyttanyt. Aika laajasti on ymmarretty et ei se
poukkoilu sielta tule, vaan tan koko maan tiedepolitiikassa on aika paljon haik-
kaa. Iso targetti on kylla havinnyt niin syvélle vuorten taa et en enaa tieda mika

se on.

HX: Vahan on ollut sellasta trendihakuisuutta, et kun on huomattu et OKM tai
joku muu painottaa asiaa X, ni nyt meidankin taytyy akkia kehittaa tahan jon-
kinlainen asia, jotta me voidaan hakea talle rahoitusta. Mut ymmarran sen, taa
kaikki eloonjaamistaisteluja ja muu, et vaik ollaan sinansa autonominen, ni sit

se kuitenkin se ohjaus tulee sitten muualta aika vahvasti.

2009 voimaan tulleen yliopistolain arviointituloksista kay ilmi, ettéa opetusministerio
ohjaa yliopistoja tiukalla otteella. Tulosten mukaan yliopistojen johdossa koetaan
toisinaan, ettd ministerid mikromanageeraa ja puuttuu hyvin yksityiskohtaisesti kor-

keakoulun sisaiseen paatoksentekoon. (Owal Group 2016, 31-32)

Myds rehtorin vaihtumisten ndhdéan selittavan muutoksia. Osa haastetaltavista na-
kee kuitenkin nykyisen rehtorin tasapainottaneen tilannetta ja luoneen tyérauhaa

organisaatioon, mika on heijastunut positiivisesti my6s tyéhyvinvointiin.

HX: Et on esimerkiksi rehtorit vaihtunut, mut niinh&n se menee yritysmaailmas-
sakin et jos toimitusjohtaja vaihtuu ni se tekee omat valintansa ja eihan siina
oliskaan mitdan jarked et tekis samalla tavalla ko sithan se vaihtaminen olis
ollut turhaa. Et mun mielesta se on ihan ymmarrettavaa et se on poukkoillut

naa viime vuodet.

HX: Kun Juhis tuli téihin, ni ensimmaisena oli et tydrauhan palauttaminen. Et
jollain tavalla se toiminta on ennustettavampaa ja ihmiset on kokenut et on

tyorauha ja se nakyy kyl siitd tydhyvinvoinnissa sita kautta.
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6.3.7 Epaonnistunut muutosjohtaminen kyynistaa

Muutosjohtaminen on todella haasteellista ja se voi epdonnistua monen eri tavoin
(Burner 2002, 630). Muodolliset muutokset valttamatta johda aitoon muutokseen
yliopiston toiminnassa (Juppo 2011, 126). Haastatteluaineistosta nousee esiin muu-

tosten teennéinen toteutuminen tapausorganisaatiossa.

HX: Kun yliopiston toimintatapa, kun on aikaisemmin ollut tammosta et aka-
teemiset toimijat on ollut itsendisia...Sit on tullut yliopistouudistus jossa ajatel-
laan niin et se on strategiaohjautuvutta etté sielt OKM:sté ja hallitusten kautta
vyoOrytetaan ne tdnne alatasolle, kyl se tassa se ké&ppi, et se johdon kuvitelma
siité kuinka niitéd ihmisi& voidaan tolla tavalla oikeesti ohjata ja sit mita ihmiset
konkreettisesti, et kuinka he ohjautuu, ni kyl mun mielesta siel ihan alatasolla
enemman nayttaytyy silta et ikddnkuin osataan kylla se kieli, ja osataan nay-
tella se, mut oikeesti niille jutuille naureskellaan silloin kun niité ei koeta, et kun

se on vain jotain sanahelinda.

HX: Ydinongelma on se, etté kaikki jotka on siella johtavissa asemissa kuvit-
telee, etté he pystyy jotenkin a) ennustamaan tulevaisuutta b) johtamaan meita
kohti sita heidédn ennustamaansa tulevaisuutta. Taa voi kuulostaa aika ika-
valta, mutta ma kuvittelisin, etta yliopisto taéa vois parjata ihan hyvin taysin mi-
nimalistisella strategisella johtamisella. Et kuitenkin perushommat koko ajan
etenee, ja niin kauan kuin tda johtaminen ei haittaa sitd ni se on plus miinus
nolla. Ja heti kun se alkaa haittamaan, ni sit se on negatiivista. Mitd vahemman
se strateginen johtaminen haittaa sita, ni sen parempi... Olis hauska kokeilla
miten taa yliopisto menestyisi ilman suurta strategista vaikuttamista ylhaalta.
Et annetaan pari vuotta vaikka menna ja katotaan miten menee sen jalkeen.
alkaa tehko mitaan, tehkaa vaan minimiasiat ja sit kaikki tAmmonen hammen-
taminen ja puuhastelu ni, meette vaikka lomalle, kaytte vaikka kahvilla, kdyk&aa
tutustumassa siihen henkildstoon ja siihen mitd ne tekee, mut alkaa niinku
hammentakd. Et nytpa ei olla pitkaan aikaa tehty mitdan uutta, pitaisko vaihtaa

yliopistolle nimed tai pitaiskod fuusioitua vai dissosioitua. Jos oot ammatiltasi
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johtaja ja koko se miten oot sen ammattiuran rakentanut, ni onhan se pelottava

ajatus, ettd et tee mitaan.

Tehtyjen haastatteluiden perusteella on havaittavissa henkildston tuntevan epéluot-
tamus ja halveksunta johtoa kohtaan. Se viittaa epdonnistuneen muutosjohtamisen
aiheuttamaan kyynistymiseen (Andersson 1996, 1395; Rubin et al. 2009, 680). Yli-
opistojen johdolla ja henkilostolla on aikaisemman kansallisen arvion mukaan hy-
vinkin erilaiset ndkemykset siita, minkélaisia tavoitteita ja johtamista yliopistolla tulisi
olla (Owal Group 2016, 26-27). Se johtuu osittain johdon ja henkiloston eriavista
nakemyksista yliopiston tarkoituksesta (lbid). Erilaiset katsantokannat ovat omiaan
heikentamaan muutosjohtamisen onnistumista, mika puolestaan voi johtaa henki-

|6ston kyynistymiseen.

6.3.8 Oikeudenmukaisempi palkkiojarjestelma

Yliopiston henkildston mielesta suurimpia epakohtia strategisessa johtamisessa on
sen mittaristot. Yliopiston nykyinen palkkiojarjestelma koetaan epaoikeudenmu-
kaiseksi, silla se ei palkitse kaikesta yliopistolla tehdysta tyosta. Tilalle toivotaan
palkkiomallia, joka olisi oikeudenmukaisempi. Palkkioiden halutaan myds kannus-

taa yhteisty6ton ja yhteisollisyyteen, nykyisen yksilon oman edun optimoinnin sijaan.

HX: Ensinn&kin riippuu siitd, et mika se on se toiminto, jota joudut tekemaan,
et jos joudut tekemaan kanditason opetusta ni ei se oon se mika nostaa uralla
eteenpain ja antaa palkkioita. Ja jos paaset tekemaan hyvin rahoitettua tutki-
musta ni se on. Kenen pitaisi sitten taalla tehda naita hommia, jotka ei selkeasti
edista ihmisen uraa, ni ei tdhan ole mitdan selkeda vastausta yliopistolla ollut.

HX: Ei. Kun tdd meijan jarjestelmé& on menny nyt osittain tan tenuren myoé6ta
sellaseks, et kun tunnustusta ja palkkioita saat vaan tietyista asioista jotka mi-
tataan. Jos sa eristadydyt omaan koppiis ja oot hyva kirjoittaja, kirjoitat niita jufo

kolmosia, ni sa saat tunnustusta ja palkkioita, mut jos oot taas sosiaalisempi,
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otat enemman organisatorista vastuuta, toimit esimiehena tai tammdosissa yh-
teisissa tehtavissa, ni ei siita palkita. Se pikemminkin heikentédé sun tulevai-
suuttas. Et meijan mitattavat kohteet ja palkittavat kohteet on niin rajalliset, etta

sun pitaa olla hyvin itsekas, jotta sa paaset niihin ja sitten muusta ei palkita.

HX: Ehk&a kaikkein eniten (parantaisi tybhyvinvointia) meidan palkkausjarjes-
telman muutos. Ensinnakin se vaikuttaisi omaan sisdiseen motivaatioon ja sit
se vaikuttais valittomasti mydskin kaikkien tydkavereiden toimintatapoihin ja
ajattelutapoihin. Kun meilla palkkausjarjestelma on niin yksilokeskeinen, niin
se ohjaa sellaseen, ihmisidkin jotka ei haluaisi, niin se ohjaa optimoimaan sita
omaa lyhyen aikavalin, henkilokohtaista, ulkoisen motivaation kautta sita suo-
ritusta. Ja vastoin sita mitd monet kokee, et mita se tyo on luonteeltaan ja mité
he haluaisivat tehd&, mutta kun se signaali on niin voimakas. Et jos voisin, niin
muuttaisin sen palkkausjarjestelman heti huomenna, sellaseksi etta siin olisi
yksil6llisia komponentteja, jotka liittyy, et periaatteessa jos se vaatimustaso ois
selkeytetty ni se on looginen ja toimiva jota ei tarttis sindnsa muuttaa. Mut sit
se henkilokohtainen suoriutumine ni sen purkaisin sellasiin komponentteihin,
jotka siis siella voisi olla niita yksilosuorituksia, mut ne olis pienemmalla roolilla
ja sit yhdessa tehdyt asiat oli se sit yksikdn suoriutuminen, tai tiimin tai labora-
torion tai vaikka koko yliopiston tavoitteet, ni sinne sellasia kertabonuksia mie-

luummin kuin se, et se on se jatkuva kuukausipalkka.

HX: Sit taas toisaalta erilaiset palkitsemisen tavat mitka on reiluja ja tasapuo-
lisia, et niiskaan ei tulis sellasta kilpailuasetelmaa, et palkitaan tiimeja ettei tuu

osaoptimointimahdollisuutta.

Taman hetkinen palkkiojarjestelma kannustaa vahvasti tutkimukseen, muttei ope-
tukseen tai muihin ty6tehtaviin juurikaan. Taman lisaksi palkkiot eivat valttamatta

ohjaudu aina niille, jotka varsinaisen tydsuoritteen todellisuudessa tekevat.

HX: Esimerkkina t&& mainostettu nuorisoyliopisto, jossa lukiolaisille luennoi-
daan tai koululaisille luennoidaan. Tai sitten se, etta kaydaan vierailemassa ja

yritetdan hoitaa naita yliopiston suhteita, ni tavallaan kaikki naé hommat on
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myodskin semmosia asioita, et naitd se nykyinen taloudellinen jakomalli ei pal-
kitse. Et naita pitaisi miettia siten, et mik& on se motivaatio milla sais sellaisia
henkil6ita, jotka naitd osaa. Koska talla hetkelld jos teet mitaan naista ni jatat
tekematta jotain sellast mista olisit ehka voinut saada lisaa sitéa rahaa. Yrityk-
sessa toimitusjohtaja sanoo, etta nyt su pitaa tehda tota ja s& meet tonne ja
piste. Ja yliopistolla on se, etta jos ei kukaan tee ni jatetdan tekematta. Mut
jonkun pitaisi naita hommia kylla tehda.

HX: Siind on jonkin verran sitd epatasa-arvoisuutta olemassa, koska tietyilla
ihmisilla ei oo mahdollisuutta kirjoittaa artikkeleita, koska on niin paljon muita
tehtavia, ja se ei valttamatta mita niistd saa (palkkio) ei kata todellakaan sita
et saisit kirjoitettua muutaman hyva artikkelin vuodessa. Ja miten paljon teh-
daan projekteissa ja jos oot projektipaallikkod, ni siinékin vois vahan miettia et
minké&laisissa projekteissa on paallikkdna ja paljon se vaatii silta. Et vois olla
vahan sellasta mietintad, etta mika se on se jarkeva palkkio ja vahan rajoittaa
noita et, vahan miettia et kukas esimerkiksi oikeasti. Jos vaikka joku professori
saa projektin, ni miettid et kuka sen oikeasti sen hakemuksen on kirjoittanut ja
kuka on oikeasti sen yritysyhteistyon siihen hankkinut. Et aika harvoin se on
se professori itse, vaan hanen alaisensa joka ei ikina saa siita yhtdan mitaan.

Et se menee proffalle tulospalkkioksi.

Aikaisemmin tassa tutkimuksessa tuotiin esille se, etta tydtehtavat yliopistolla jakau-
tuvat epatasaisesti. Mikali samassa asemassa enemman toita tekevat henkiltt te-
kevat viela sellaisia tyotehtéavia, joista ei saa palkkioita, epaoikeudenmukaisuus ta-
vallaan kaksinkertaistuu. Palkkajarjestelmén ansiosta samassa asemassa olevat
kollegat tekevat suhteessa vahemman toitd, voivat viela edetad urallaan paremmin

ja saattavat saada viela enemmaéan palkkaakin.

HX: Toisilla on huomattavan paljon enemman toéita kui vastaavassa uravai-
heessa olevilla, t6ité ja vastuita joista ei myoskaan millaéan tavalla palkita, ei
urakehityksessé ei milladn muullakaan keinoin. Ja siten toisilla on paljon pa-

remmat mahdollisuudet edeta urallaan.
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HX: Palkkamalli mahdollistaa sen, etta tyotehtavat ei jakaudu tasaisesti. Et kyl
ma tiedan kollegoita, jotka kattoo et tan&&n on hyva golf keli enpa jaksa menna
yliopistolle ja ne parjad. Ne saa tarpeeksi palkkaa niista hommista mitéa ne te-

kee.

HX: En mie tieda onks sita sellasta, et kokevatko ihmiset taalla et niitten on
helppo, et kokeeko ne sen et johto pitaa heita tarkeana. Et sais niinku esimer-
kiksi hyvasta tyosta kiitosta. Mut vois olla joku systeemi milla huomioitaisiin
paremmin, et jotkut todella tekee ihan alyttémasti. Ja sit se et mista niinku pal-
kitaan ne on sitte, niin julkaisuista ja jostain téllaisista... Et on mun mielesta

vahan sellasta epatasapuolisuutta.

Sivistystybnantajat seka yliopiston tyontekijajarjestot kayvat tana vuonna keskuste-
luja opetus- ja tutkimushenkitston palkkausjarjestelman uudistamisesta, jonka
muutoksen tarve on ollut tunnistettavissa (Niemeld 2018). Tutkimusten mukaan
palkkiojarjestelméa joka ei palkitse tasapuolisesti tehdyista tydpanoksista aiheuttaa
epaoikeudenmukaisuutta. Lisaksi yksilon suoritusta mittaavat jarjestelmat ovat omi-
aan aiheuttamaan organisaatiossa kateutta ja taistelua saatavilla olevista resurs-
seista. My6s epaluottamusta, vihamielisyytta saattaa esiintyd, mitka puolestaan hei-
kentavat tiimityoskentelya ja yhteishenkea. (Hooper 2008, 22)

6.3.9 Oikeudenmukaisuus resurssien jaossa

Epaoikeudenmukaisuuden kokemukset ulottuvat myos yksikkétasolle. Yliopiston
henkiloston mielesta yliopisto suosii tiettyja yksikoita ylitse muiden, mika nakyy ra-

hallisten seka muiden resurssien jaossa.

HX: Ja jos kattoo rahanjakoa ja miten eri schoolien panoksia ni kauppatieteet

hyréa aika paljon.

HX: Mielestani LBM saa enemman rahaa. Niiden tilanne on selkeesti parempi

kuin meidén ja ma olen todella kateellinen siita.
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HX: Esimerkiksi kemiantekniikka tarvitsee opiskelijaa kohti enemman rahaa,
koska kemikaalikustannukset on kohtuulliset, mutta siité huolimatta rahat jae-
taan per opiskelija vaikka hyvin tiedetaan etta vastaavia labroja ei tarvitse jar-
jestaa muualla. Mut naa on ilmeisesti sellasia asioita, jotka on ollut taalla jo

pitk&&n voimassa ja eihan se rahanjako koskaan toimi hyvin.

HX: Opetus- ja tutkimushenkilokuntaa ei kohdella tasa-arvoisesti. Taa voi kuu-
lostaa aivan naurettavalta, mut jo tammonen et mitd fasiliteetteja sulle anne-
taan tai et osa porukasta saa talon luottokortin kayttonsa osa ei saa. Kun eihan
siin& pitaisi olla mitaan estetta, ettei voitais antaa kaikille, sita talon luottokort-
tia, kun se helpottaa konferenssimatkojen varausta ja matkoilla maksujen mak-
samista. Ni siitéa on tehty jossakin tammoénen statussymboli. Tai sitten esimie-
het on hirveen arkoja siita etta, jos jotain vaarinkaytoksia tulee, vaikka henkil®
omalla allekirjoituksellaan vastaa siita kortin kaytosta. Kun nda inmiset kuiten-
kin juttelee yli schoolirajojen ja sitten ne huomaa, etté toisilla on tAmmdnen
kaytettavissa ja miksei heilla ole. On kylla muutakin, et ei olla tasa-arvoisessa

asemassa. Sit liittyy tietty sdhkdpdytiin ja muihin, et ne toki arsyttaa.

HX: Pitéis olla puolueettomuutta. Nyt kun meilla oli vaikeuksia taalla jakaa
naita luentoaikoja. Siis tietysti on selvaa, etta kaikki ei saa tiistai, keskiviikko,
torstaiaikoja, no sit aikoja jaettaessa kavi niin, ettd hupsista, kauppis saikin
hyvét ajat. Sit kun kysyttiin, etta k&vikod nain, johto kiisti, sitten esitettiin faktat,
etta kavi nain, sitten johto tunnisti, etta kylla siin& kavi nain, voi voi ensi vuonna
yritetddn paremmin. Mut nain ei vois olla, kun oikeasti pitais kattoa, etta milla
tavalla saadaan sitten jaettua ne asiat silla lailla, siis kun jo ennen jakoa tie-
dettiin, ettd naa on niitd ongelmahommia. Et johto ei edes yrittanyt esimerkiksi
jakaa ensin niitd ongelma-aikoja kaikille ja sitten vasta jaetaan muut. Tammo-

set nékyy aika selvasti taalla muutenkin.
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Tehtyjen haastatteluiden perusteella henkilostd kokee, etta jotkut yksikot tai jopa
henkil6t saavat erityisvapauksia, kohtelua ja resursseja siksi, koska ne tuovat yli-
opistolle rahaa suhteessa enemman kuin toiset. Yliopistolle taloudellisesti tuottoisat

yksil6t voivat myos saada huomattavaa epéavirallista valtaa.

HX: Mul oli valilla sellanen olo, etté koska han oli hyva siis tosi hyva resurssien
hankkimisessa, han oli siis tosi tosi korkeessa asemassa, niin etté ois saanut
ehka sita kautta sitten jotain semmosia asioita joita muut ei ois saanut. Tai siis
meidan tiimi, ja koska se meidan tekema tutkimus oli jotenkin niin spesiaalia.
Et kyl ma nakisin et ihmiset joilla on pokkaa ja semmosta tietynlaista niinku,
vaikka heréttaa ihmisissa jopa pelkoa ni sit niille ei ehka uskalleta sanoa vas-
taan. Ma nékisin et ne ei 00 hyvia juttuja ja herattda kateutta ja osittain ihan

ymmarrettavista syista.

HX: Se voi olla, etta tulee just siité et tietyt schoolit on yliopistolle arvokkaam-
pia, koska he hankkivat enemman ulkopuolista rahoitusta, tai muuten ovat, yli-
opiston tulevaisuuden kannalta merkittavampia jolloin heil on enemman valtaa
sanoa et nain nyt toimitaan. Yli sit ehka jonkun toisen. Vaikka olis periaat-

teessa organisatorisesti samalla tasolla, ni kenel on sit enemmén sananvaltaa.

HX: Naen joitakin ihmisia, jotka voi periaatteessa tehda mita vaan. Et se ei
niinku haittaa esim milla tavalla kohdellaan alaisia, kun on niin tuottelias ja kun
saa niin paljon rahaa. Ni sit he saa tehda tosi paljon niinku mielii. Jotkut asiat
menee kylla selkeasti hyvinvoinnin edelle.

HX: Mika tarkoittaa, etta niista schooleista, mista n&éa kulissijohtajat tulee, niin
niilla menee aika mukavasti. Se vaikuttaminen ei tapahdu mink&&n demokraat-
tisen paatoksenteon kautta, vaan se tapahtuu ihan toisenlailla. Kylla tassa ta-

lossa hyva veli-verkosto toimii.

Haastatteluvastauksista on havaittavissa epaluottamus yliopiston ylintd johtoa koh-

taan. Resurssien jako koetaan erittdin epaoikeudenmukaisesti. Lisaksi henkilosto-
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mielesta yliopistolle paljon rahaa tuottavat yksikot ja yksilot saavat johdolta vasti-
neeksi epavirallista valtaa. Yliopistojen tyéhyvinvointia koskevissa aikaisemmissa
tutkimuksissa on tunnistettu, etta yliopistojen henkildstén luottamus johtamista, var-

sinkin ylintéa johtoa kohtaan, on heikkoa (Karjalainen 2012, 58-59).

6.3.10 Oikeudenmukaisuus uralla etenemisessa

Aineiston perusteella yliopiston henkilostd nakee palkkiojarjestelman ja resurssien-
jaon ohella my6s uralla etenemisen olevan epaoikeudenmukaista. Esimerkiksi rek-
rytoinneissa yliopiston johdon koetaan suosivan tiettyja henkilditd. Henkilosto toi-

vookin enemman lapinékyvia avoimia hakuja ja ilmoittautumismenettelyita.

HX: Ehkéa schooleissa vahvempaa, sellanen viesti on valittynyt et nimityksissa
sun muissa saatetaan suosia. Niista asioista mista ihmiset kokee epaoikeu-
denmukaisuutta ni niihin voitais keksia toimintatapoja jotka ois sit oikeuden-
mukaisempia, niiku esimerkiksi nimitysasioissa, ni niihin tulis sellanen avoin
rekrytointiprosessi tai muu, et niissa voitaisiin antaa se sama mahdollisuus kai-

kille. Sellainen vaikutelma on itselle ja&nyt et tAmmadsia on.

HX: No ei ainakaan parstakertoimen mukaan. Niin sanotut avoimet haut, on
se sitten talon sisaltéa tai ulkopuolelta, et ei naita, sé oot kiva tyyppi tuu sa tanne
meille t6ihin ja katotaan sit vasta et oliks koulutus edes sopiva. Et sillai avoi-
mesti, et tallanen paikka on auki ja pyydetdédn halukkaita tulemaan. Kun sit
taas valil ilmestyy uusia ihmisia erinaisiin paikkoihin eika tieda olis taa paikka
jossain auki? Oisko joku muu halunnut sita? Oisko ite ollut kiinnostunut? Itse
en 00, mut niinku periaatteessa. Tata tapahtuu yllattavan usein. Ei raikeasti
kun ei oo hirveasti paikkoja auki, mut nekin tilaisuudet mitd on ni kaveri on

saanut toita kun on tilaisuus tullut.

HX: Tiedan et on semmosia hyva veli-verkostoja, et kaveri hyvalle paikalle mut
sit tal kaverilla ei kuitenkaan oo sit niinku kykya tahan paikkaan. Et kyl sita

tapahtuu, koska aika monelta taholta on tullut se kritiikki, et tds on nyt vaan
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hyva veli laitettu. Taa on sisasiittoinen taa meidan talo, et enemman pitais rek-
rytoida ulkopuolelta. Silloin kun lahdetaan rekrytoimaan ihmisia muualta kuin
talon sisalta, ni silloin vois katsoa suosimisen paéattyneen. Ja silloin kun on
avoin haku ni jos se sitten on todella se talon sisélta tuleva aidosti patevin ni
silloin siind ei oo mitdén, mut et silloin sen pitaa olla seka pateva ja sopiva et

ei voi olla niin et kun se on kaveri.

HX: Se palautuu siihen rekrytointiin. Voihan se olla et osa rekrytoinneista onkin
ollut lapinakyvia, mut se ei 00 sit vaan valittynyt muualle, et nayttaa et siihen
on vaan tempaistu tuolta joku. Mut kylla ma luulen et sitakin on, et meilla on
vaan tempaistu joku. Itse tykkasin esimerkiksi tasta konsernikuviosta, et ne
tehtavat oli auki. Ainahan voi jatkaa spekulointia, et milla perusteilla joku on
valittu, mut ainakin siina on ollut niinku mahdollisuus. Sen pitéisi olla lapinaky-
vaa, taa on sellanen ilmapiirijuttu, et mieluummin niita avoimia hakuja ja ilmoit-

tautumismenettelyitd kuin niinku sitten tiskinalta diilaamista.

Arvioitu johdon toiminnan puolueettomuus aiheuttaa henkilostossa epaoikeuden-
mukaisuuden kokemuksia (Colquitt 2011, 386—388). Koetulla oikeudenmukaisuu-
della on tutkimusten mukaan puolestaan suora vaikutus tyontekijoiden psyykkiseen
hyvinvointiin, kokemuksesta riippuen sita joko heikentéen tai vahvistaen (Karjalai-
nen 2012, 12).

6.3.11 Opetuksen arvostus

Monen tydhyvinvointiin vaikuttaa opetuksen arvostuksen puute. Henkilostd kokee,
ettd opetus on yliopistolla yha alisteisemmassa asemassa tutkimukseen nahden.
Tama johtuu pohjimmiltaan opetusministerion asettamasta rahoitusmallista, joka
heijastuu suoraan yliopiston omiin tavoitteisiin (seka jo aikaisemmin mainittuun palk-
kausjarjestelmaan). Henkilokunnan mielesta yliopistolla ei arvosteta opettamista,
vaan sen sijaan kannustetaan "tuottamaan” kandidaatteja, maistereita ja 55:n opin-

topisteen suorittaneita opiskelijoita — oppimisen ja opetuksen laadusta riippumatta.
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HX: Eihan hyvalla opetuksella ole mitaan merkitysta. Tarkedmpéaa on se, etta

saadaan se 55 pistetta suorittaneita.

HX: Vaikka juhlapuheissa valitetaan opetuksesta niin oikeasti ei enda valiteta
opetuksesta, vaan on paalla kannustus siihen, etta pitas kaikin mahdollisin ta-
voin yrittda vahentaa tyota, jota kaytetddn opettamiseen, ettd opettaminen ei

00 arvokasta.

HX: Akateemisella puolella muuttaisin perusopetuksen arvostusta. Valilla tun-

tuu, et perustutkintokoulutus on tietyiltd osin uhattuna.

Henkilostd kokee yliopisto-opetuksen kansallisen, rahoitusmallilla tehtdvan ohjauk-
sen haitalliseksi, lyhytnakoiseksi ja opetuksen laatua heikentavaksi. He peraankuu-
luttavat suurempaa keskustelua yliopisto-opetuksen merkityksesta ja yliopiston to-

dellisesta tarkoituksesta yhteiskunnassa.

HX: Meiltd puuttuu se iso kuva siitéa, mika on yliopiston yhteiskunnallinen teh-
tava ja mita sen pitaisi pitkalla aikaperspektiivilla tuottaa. Mun mielesta yliopis-
tolaitos on hyva esimerkki siitd, miten naita mittareita kaytetadn vaarin. Se on
niin hullua kun tulosneuvotteluisakin ministeridki kylla sanoo sen, etta yliopis-
tojen siséisessé johtamisessa ei tule kayttaa niitéa mittareita milla he mittaa yli-
opistoja. Mut jostain kumman syysta kaikki yliopistot niin tekevat. Silloin minis-
terid vois miettia mittarinsa vahan uudelleen. Vahan laaja-alaisemmin ja ym-

martaa se kokonaisuus.

HX: Et kyl ma enemmaéan kaipaan keskustelua siitd meidan perustehtavasta...
Mika me niinku ajatellaan et on oikeasti se meidan perustehtava tassa yhteis-
kunnassa kouluttajana ja mita se tarkoittaa pitempiaikaisten ratkaisujen kan-

nalta.

HX: Mun oma fiilis on se, etta aika hyvin on onnistuttu haittaamaan.
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Liséksi penataan LUT:lta opetuksen kehittdmiseen strategista otetta ja uutta suun-

taa. Opetukseen kaivataan omaa pitkanaikavalin visiota eika lyhyen tadhtaimen mit-

tareiden perasséa juoksemista. Johtamisessa tulisi myds arvostaa henkilokunnan

omaa asiantuntemusta ja luottaa siihen, ettda he osaavat parhaiten kehittdd omaa

opetustaan. Henkil6sto toivoo, ettei johto sekaantuisi opetuksen operatiiviseen joh-

tamiseen, vaan keskittyisi strategiseen ohjaamiseen.

HX: Se on sita typeréaéa mittarin palvontaa, se ei ole sité strategista johtamista

mita pitaisi olla.

HX: Opetuksen strategisen johtamisen teravoittaminen, et sité edes ajateltais
jotenkin strategisesti. Enka tarkoita koulutustuotteiden johtamista vaan ope-
tustoiminnan johtamista. Ois tammonen, opetuksen kehittamisen strategia,
sellanen vahva agenda mika ois yhdessa tehty, mut sellanen et, se ei sais
jaéada pelkaks paperiksi. Se toisi kdytannon toimintaan varmasti valineita, kun

tietyistd asioista kaytdisiin enemman ja systemaattisemmin keskusteluita.

HX: Opetuksen puolella oon huomannu, ettda monet o ollut hyvin nareissaa siita,
esimerkiksi digitalisaatio, miké voisi olla iso hieno mahdollistava asia, mut nyt
monet kokee, et kun sieltd on nyt tullut naita konkreettisia etta mita teidan pitaa
tehda, mita ne tavoitteet on. Eika se vastaa sitd mitd ne ammattitaitoiset opet-
tajat, siis pedagogiikan kayneet opettajat ajattelee. Ehka he tarvis niinku
enemman aikaa miettia et miten sitéa vois hyédyntaa, mutta kun tulee ohjeistus,
ettd nain ja ndin monta exam-tenttia nain monta videoluentoo, riippumatta siita
mika on kurssi, et whatever, ni siin on tullut sellasia et kuka sitd kurssia nyt
vetédd. Et siin on tullu sellasia interventioita, ni ei ne kerta kaikkiaan toimi...
Tottakai pitaa jonkun sanoa, etté hei taa ei oo kunnossa ja jotain pitaa tehda,
mut sit se etté ruvetaan puuttumaan ja ohjeistamaan niin se on hyvin... Enké
toistaiseksi ole huomannut esimerkkeja siita, etta taa olis toiminut. Eika se he-

rata uskottavuutta.
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HX: Taa ei oo mun mielesta se oikea suunta, mihin pitaisi olla tassa yliopis-

tossa menossa.

Henkildstén mielesta tulosjohtaminen oli kuitenkin tervetullutta yliopistomaailmaan.
Ongelmia tuottaa silti niukasta rahoitustilanteesta johtuva liiallinen "mittareidenpal-
vonta” seka laadullisten mittareiden puuttuminen. LUT:n henkildéston mielesta ope-
tusministerid keskittyy vaariin asioihin, ohjaa yliopistot toimimaan lyhytnakoisesti ja
tekemaan yhteiskunnan ja sivistyksenkannalta vaaria ratkaisuja. Yliopistot esimer-
kiksi sortuvat erindkdiseen niin sanottuun “kikkailuun” saavuttaakseen ministerion

asettamat vuositavoitteet.

HX: Siis vanha yliopistomaailma kaipasi tulosjohtamista. Mutta kun tulosjohta-
misen ottaa kayttoon ihmiset, jotka ei ymmarra siita hoélkasen polaysta, ne ra-
kentaa hélmdja mittareita ja sitten typeréat yliopistot juoksee niiden mittareitten
perassa. Enaa ei oo tarkeeta se, etta minkalaisia tuotteita me yhteiskuntaan
saadaan. Eli minkalaisia opiskelijoita, miten ne valmistuu, mitéd ne osaa miten
ne on motivoituneita, vaan tarkedmpaa on se suorittaaks ne 55 opintopistetta
lukukaudessa, miké on aivan pahkahullu mittari. Joka nakyy nyt, eréaat yliopis-
tot on jo toteuttaneet, meillakin jo keskustellaan, esimerkiksi gradun jakaminen
palasiin. Saadaan niinku pienemmissa osissa tuloksia nakyviin. Annetaan 3X

10 opintopistetta, ni saadaan 55 opintopistetta suorittaneita enemman.

HX: Laadullisia mittareita pitaisi olla ehdottomasti enemman. Numeeriset mit-
tarit el 00 huonoja, mut kysymys on enemman siitd mitd se rajaa mittauksen

piiriin ja mita se rajaa mittauksen ulkopuolelle. Se on se ongelma.

Kuten tassa tydssa on jo kertaalleen tuotu esiin, yliopiston palkkausjarjestelma koe-
taan epdoikeudenmukaiseksi koska se ei palkitse kaikesta yliopistolla tehdysta
tyosta. Henkildsto toivoo, etta opetustehtavat, oman opetusosaamisen kehittaminen
seka opetuksen laatu huomioitaisiin yliopistolla niin palkkausjarjestelmassa, uralla
etenemisessa ja rekrytoinneissa. Talla hetkella he kokevat tilanteen opetuksen laa-

dun kannalta huolestuttavaksi. Yliopistouralla opetuksesta on vain haittaa, silla se
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vahentdd kaytettavissad olevaa tydaikaa tutkimustyolta ja tieteellisiltd julkaisuilta,

joista palkitaan sekd monetaarisesti etta muutoin.

HX: Yliopistojen pedagoginen koulutus on havinnyt meidan palkkausmallista
kokonaan. Varmasti muutoksille on syynsa, mut ei se nyt ainakaan rohkaise

ihmisia osallistumaan koulutukseen, jos ei se ndy yhtdan missaan.

HX: Kun on ihmisig, joilla on hirmu kovat opetuslahjat, ni silla opetusosaami-
sella ei pelkdstaan parjaa, ja se aiheuttaa tietyissé ihmisissa ahdistusta sen
takia, kun he eivat koe olevansa parhaimmillaan tutkijana vaan opettajana.

Suurin osa opetus tyosta eli siittd efortista menee sen palkkamallin yli.

HX: Jos joudut tekemé&éan kanditason opetusta ni ei se 0o se mik& nostaa uralla
eteenpain ja antaa palkkioita. Siittd opettamisesta ei makseta, ei palkita, siihen

ei rohkaista, painvastoin.

Opetuksen arvostuksen aleneminen yliopistoissa on kansallinen kokemus (Owal
Group 2016, 65). Yliopistoissa tytskentelyn tavoitteet on perinteisesti liitetty moraa-
lisiin ja eettisiin ihanteisiin. Yliopistojen henkildkunnan toiminnan lahtokohtana on
ollut opetuksen ja tutkimuksen korkean tason turvaaminen. Talla hetkella henkilos-
ton arvot vaikuttavat olevan ristiriidassa organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa,
jotka on johdettu yliopistojen rahoitusmallista. Henkildstd on myds pakotettu teke-
maan jatkuvasti tyétaan huonommin kuin tahtoisi. Tilanne on omiaan aiheuttamaan
tyostressia seka vahentamaan ylpeytta tydsta. (lacovides et al. 2003, 209-210;
Kuoppala et al. 2015, 56)

6.3.12 Eloonjdamistaistelu

Yksi merkittdvimmista asioista jonka haastateltavat ylimman johdon toiminnassa

muuttaisivat, on eloonjaamistaisteluksi nimetty diskurssi, jota yliopiston sisaisessa
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viestinn&dsséa on haastateltavien mukaan kaytetty pitkaan. Diskurssi johtuu erinéis-
ten virallisten ja epavirallisten tahojen halusta vahentaa yliopistojen maaraa Suo-
messa. Esimerkiksi OKM:n Korkeakoulutuksen ja tutkimuksen visio 2030-julkai-
sussa linjataan, etta korkeakouluja tulisi olla nykyista vAhemman (OKM 2018b). Uu-
simpana pelkona on yliopiston muuttaminen ainoastaan kandidaatin tutkintoja tuot-

tavaksi, epatieteelliseksi korkeakouluksi.

HX: Kautta linjan viestitaan et meilléa on koko ajan menossa selviytymistaistelu.
Myo taistellaan koko ajan siita et onks meilléa olemassaolon oikeutus vai ei. Se
viestitaan lapi organisaation erittain vahvasti. Et jos ei tehda tata ni rasti tulee
padlle, jos ei tehda tota ni rasti tulee paalle. Milloin on paa sen verran pinnalla,

ettei tarvitse koko ajan pelata hukkuvamme?

HX: Et ikd&nkuin me taistellaan siita et ollaanko ylipaataan tutkimusyliopisto,
ikdankuin on kyseenalaistettu et onko meilla ylipaataan yliopistoa? Et oli se
sitten todellinen uhka tai ei ni se oli ihan selvasti aistittavissa kaikista. Mut vii-
meiseen vuoteen ei 00 ollut ehka niin akuutti asia, mut kylla sita ihan joka ta-
solla on viljelty et on ollut keskeisimpia diskursseja.

HX: Et mita pitaa tehda, jotta meita ei lakkauteta tai et mita pitaa tehda, jotta

me saadaan ne rahat, jottei joku kilpailija (toinen kotimainen yliopisto) niité saa.

HX: Sitahan kaydaan koko ajan (keskustelua eloonjaamisesta). Ja on todella-
kin vaikuttanut omaan tyohon. Et meidan tehtdvamme on koko ajan perustella
sita et miksi me ansaitaan olla talla yliopistokartalla ja meidan pitaa koko ajan
kayda sitd perustelua siita, ettd ollaan parempi kuin Aalto tai tdssa asiassa
parempia kuin Tampere. Et pystytddn tuottamaan tehokkaammin ja pienem-
milla resursseilla enemman tutkintoja. Se on omasta mielesta hyvin vahva, ja
toisaalta ehka tammoénen Daavid ja Goljat juttukin. Et ollaan tAmmonen pieni,

mut pystytaan taaltd ponnistamaan.

Haastateltavien mukaan pienena periferiayliopistona LUT on joutunut taistelemaan
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olemassaolonsa oikeutuksesta jo yli kymmenen vuotta. Eloonjddmistaisteludis-
kurssi on ollut omiaan heikentdmé&an henkiléston tydhyvinvointia monin eri tavoin.
Epavarmuuden kokemukset ja jatkuva todistelu kelpaavuudesta on aiheuttanut hen-

kiloston mukaan tarpeetonta painetta, stressia ja heikentanyt luovuutta.

HX: Se heikentaa (tydhyvinvointia). Koska koko ajan sun pitda vaan juosta,
jotta sd pysyt paikallas. Osa jaksaa pidemmalle osa vaha vahemman. Kylla
mun mielesta porukka osittain voi huonommin nyt kun aiemmin. Eli kuitenkin
taa akateeminen ty6 on sitd, se vaatii valilla niitd luomiskausia, se vaatii valilla
tyhjakayntia, rauhaa jolloin ne aivotkin toimii. Eika vaan sitd, etta hirvealla

vauhdilla koitetaan kirjoittaa jufokolmosia.

HX: Se on vaikuttanut omaan tyohon ja motivaatioon todella paljon ja tietylla

tasolla aiheuttanut paljon tarpeetonta stressia

HX: Pakon edessa tekeminen ja koko ajan pakon edessa oleminen ei ehka
luovaa tyota tekevdlle organisaatiolle ole kylla paras ladake tydhyvinvointiin.
Koko ajan pakko tehda tata, pakko painaa taysilla, koko ajan ja joka suuntaan.
Toki silla syntyy kyll& mitattavaa tulosta, kun numeroista katellaan, mut ei ne
numerot sité tyéhyvinvointia lisda, kun me tiedetaan et juostaan vaan viela ko-
vempaa tana vuonna, kun kaikki muutkin juoksee kovempaa. Oravanpyodrassa
oleminen ja sen (viestin) raju rummuttaminen talon sisalla ei ole mun mielesta

paras mahdollinen tapa hoitaa nait juttuja.

Stressaavaa on henkiloston mukaan myds se, etta hyvista tyosuorituksista huoli-
matta kokonaistilanne yliopistolla ei muutu. Joka vuosi joudutaan tekemé&an yha
enemman toitd, mutta se ei aineiston perusteella nayttaisi vaikuttavan yliopiston sai-
lymiseen korkeakoulukentalla, eikd edes saadun rahoituksen maaraan, koska kaikki
yliopistot tekevat jatkuvasti parempaa tulosta. Henkiloston mielestd eloonjaamis-
taistelusta tulisi viestinn&ssa silti luopua ja jattaa asia vain yliopiston johdon mureh-
dittavaksi. Jatkuva murehtiminen tulevaisuudesta vie aikaa ja energiaa henkiléston

tyopanoksesta.
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HX: Ehka taa on vahan jaanyt, et toki on vaikeeta, mut ei sen tarttis valttamatta

olla koko ajan niin sellasta.

HX: Mun mielestani jotkut asiat on hyva jattaa johdon huolehdittavaksi, alkaa
vyOryttako sitd alas. Koska jokaisella on oma vastuunsa ja minun tehtavanani
ei ole huolehtia yliopiston rahoituksesta, vaan esimieheni. Asia on kuitenkin
aiheuttanut minullekin stressia. Lisaksi aiheeseen liittyvat keskustelut ja pelko

tyopaikan menettamisesta vievat aikaa ja energiaa oikealta tyolta.

HX: Puhutaan ihan jarjettéman paljon jostain lehtien Jufo-luokituksista, mika
on silleen et tuol Helsingin yliopistossa ne ei ees tienny, siis mun kaveri joka
oli tehnyt vaitoskirjaa jo monta vuotta, ni se ei ees tienny mika on Jufo. Tuntuu
jotenkin ihan tosi hullult, kun miettii et tuolla ei niinku muusta puhuta jossain

kahvipoydissa, kun ettd miten kovasti rankéatyn lehden sa oot saanut.

Haastateltavat kuitenkin ymmartavat koulutuspoliittiset realiteetit ja sieltd kumpua-
van retoriikan. He peraankuuluttavatkin opetusministeriolta toimia rakenteellisen uu-
distamiskeskustelun loppuunsaattamiseksi ja suomalaisten yliopistojen keskindisen
kilpailun vahentamiseksi. Lisaksi yliopistoille kaivataan yksinkertaisesti stabiilimpaa
ja suurempaa rahoitusta. Talla hetkella haastateltavien mukaan ollaan tilanteessa,
jossa joka vuosi tehddan parempaa tulosta ja saadaan silti vahemman rahoitusta.
Haastateltavat toivovat aikaa, jolloin he voisivat keskittya tydhonsa, eika niinkaan

yliopiston merkityksellisyyden tai paremmuuden todisteluun.

HX: Itse nden et se ois pikemminkin se yhteistyon tekeminen ja sita kautta
koko korkeakoululaitoksen yhteiskunnallinen vahvistaminen, olis oleellisem-
paa kuin se, etta riidellaan keskendan niista vahenevista resursseista. Jotka
vahenee sen takia, et jotkut on tuolla sita mielta ettd kaiken maailman dosen-
teilla ei tee mitaan. Et ite pistaisi enemman paukkuja siihen. Se profilointikes-
kustelukin on tavallaan fiksumpaa, siis siind mielessa et se edesauttaa siihen
et se on yhteistyota. Et silla pyritddn vahentdmaan sita kilpailua ja luomaan

yhteisen hyoddyn viitekehysta tai miksi sitd nyt sanoisi.
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HX: Tietty ymmarran, et kun tilanne on paalla, et taytyy niinku selviytya, ni sit
se on ainut taktiikka toimia. T&& on poliittinen asia myos siing, et jos pystyttais
takaamaan yliopistoille tietty rahoitus joksikin ajaksi, et se ei 0o aina niinku
hallituksesta tai puolueiden valta-asetelmista riippuvaista, et ei olis ailahtele-
vaa, olis vaikka kahdeksan vuotta sellasta et siihen ei puututtaisi. Ni pystyttais
keskittymaan siihen perustehtavéaan, eika tarttis koko ajan vakuutella eri suun-
tiin, vaan et vois tuottaa niita tuloksia ja sit kattomaan se tilanne. Et pystyttais

asettamaan sellanen rauhan aika siihen tyéhon.

HX: Joka vuosi ollaan saatu pikkasen paremmat tulokset kuin edellisvuonna
ja joka vuosi on saatu vahan vahemman rahaa. Nain on mennyt jo vuosikausia.
Selkd seinda vasten meininkihan siina on... Kun kaikki mitataan rahassa ja
koko ajan ollaan siind selviytymiskilpailussa. Miinussummapelia; rahapotti
mika jaetaan, pienenee ja suomalaiset ikéluokat pienenee... Miksei vielakaan
kyeta tekemaan sellaisia paatoksia, etta jossain tutkitaan tuota ja jossain muu-
alla tuota. Edelleen I6ytyy ihan saman nimisia professuureja tekeméassa lahes
samanlaisia asioita, toki joskus yhteisissd hankkeissa, mut siind isommassa
kuvassa me kilpaillaan edelleen keskenamme. Pahimmassa tapauksessa kil-

paillaan toisemme hengilta.

HX: Kansallisessa koulutuspolitikassa on yks semmonen selkee, mita ei 0o
saatu loppuun, on tda pudotuspeli. Me edelleen eletdéan siind samassa pelissa,
koska kukaan ei 00 sanonu, etta riittddko taa vahennys jo. Jos joku uskaltais
sanoo, et hei, nyt on sopiva tilanne, tda maara on sopiva. Ni silloin jokainen
vois ihan oikeasti l&htee panostamaan siihen omaan osaamiseensa, omaan
profiiliinsa. Mut niin kauan, kun ei tiedeta et kuka on seuraavaks listalla, ni
kaikki juoksee kuin hullut ja vain niitten yksinkertaisten OKM:n mittareitten pe-
rassa. Et siina vaadittais johtajuutta ministeriosséa. Ja uskallusta sanoo et hei,
ei 14 yliopistoa tan kokoisessa maassa 0o lilkkaa. Eri maissa on erilaisia maaria.
Ei me voida ottaa jotain muuta maata et verrataan tohon tai tohon, meidan
pitaa ottaa se maara mikd on Suomelle hyva ja hyvaksya se. Koska lahttkoh-

taisesti yliopisto perustetaan tuhatta vuotta varten eika lyhyenpaéa aikaa varten.
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Et kansallisesti vois vahan miettia ja ymmartaa sita yliopistojen roolia ja tehta-
vaa vahan pitemmalla perspektiivilla, et se on ollut nyt viimeiset 15 vuotta vaha

hukassa taa kuva. Et muutoksesta on tullut tarkedmpaa ko tulos.

Huolimatta kansallisesta niin sanotusta korkeakoulujen pudotuspelistéa haastatelta-
vat siis toivoisivat silti, ettd sisaisen viestinnan diskurssia muutettaisiin nykyisesta.
Osa ei myoskaan koe, ettd yliopisto on en&a valttamatta lakkautusuhan alla, joten
eloonjaamistaisteluretoriikka on siindkin mielessa tarpeeton ja haitallinen. Tuloksia

voisi myos saada muulla tavoin.

HX: Eloonjaamistaistelusta ni en mie née et kovin kuoleva ollaan, et ollaan
tehty ajoissa fiksuja paatoksia ja naytdan hyvin valtakunnallisella tasolla ja ul-
komaille. Ja ollaan varmasti Suomen tasolla kokoamme kuuluvampi yliopisto.

HX: Se et miten relevanttia se on, ni vaikea sanoa.

HX: Mutta jossain kohtaa tulee se, ettd hei, paastaisko tahan kehitykseen joil-
lain muilla keinoilla kuin siind mité tahan asti on tehty. Ei se tarkoita sit&, etta
jaatais laakereille lepaan, mut me voitais positiivisillakin keinoilla saada samaa

tulosta aikaiseks.

Pelottelulla ja uhkailulla johtamisen sijaan henkilostd kaipaa aineiston perusteella
turvallisuuden tunnetta ja tulevaisuuden kuvaa. Yliopiston ylimmalta johdolta ja mui-
den johtamistehtavéssa olevien toivotaan lyhyen tahtdimen sijaan keskittyvan pit-
kanaikavalin tavoitteisiin sekd rakentamaan kaikesta huolimatta positiivista kuvaa

yliopiston tulevaisuudesta.

HX: Kyl m& naan et niinku on yritetty teha tosi paljon ja kaikkeen ei voida ehka
vaikuttaa meidan yliopiston sisélta, mut kyl ma nyt sanoisin et sellanen jonkun-
lainen jatkuvuuden kokemuksen parantaminen vois olla hyva. Ta4a nyt ei var-

maan 00 kauheen konkreettinen esimerkki, mut jotenkin luoda sitd semmosta
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niinkun turvallisuuden tunnetta siihen. Et talla hetkella mun mielesta tosi paljon

johdetaan pelolla ja uhkailulla.

HX: Et sielt tulis sellanen et meil on tulevaisuus ja mik& se tulevaisuus on. Kun
hanella (rehtorilla) olis siihen kaikki edellytykset, kun h&n on analyyttinen, han
on visionaari, han ymmartaa mika on tieteen tehtava maailmassa ja mika on
yliopiston tehtava yhteiskunnassa. Et hanella on kaikki ne edellytykset tehda
sitd, mut musta se jollain tavalla ei nay niin hyvin, kun vois. Kyl méa pidan sita
tarkeana et johtaja ku johtaja ni sil olis jonkinlainen visio, joku ndkemys siita et
mika se oma vastuualue olis ja se porukka tai oli se joku tukipalvelu tai mika
tahansa. Et silla olis joku nakemys siita ettéd mika tan rooli on isommas koko-
naisuudessa. Et ymmartais sitd kokonaisuutta ja haluais ajatella sita... et
missd me ollaan nyt ja sil ois joku kasitys et mitd kohti meidan pitais menna.
Vaikka matkan varrella tulis paljonkin muutoksia ni kuitenkin joku nakemys it-
telld siita, ettei olla vaan tassa ja nyt ja menneessa. Et johtajalla tulis olla joku
naky tulevaisuudesta oli se sit muualta annettu tai itte sisaistetty, ja ainakin
halu kertoa siita muillekin. Vaik ihmiset olis eri mielta siité visiosta, et toi on
ihan idioottimainen nakemys, ni kuitenkin ihmiset taalla arvostaa et joku on
miettinyt ja jollakin on joku visio. Silloin voidaan keskustella siita et ma naan
tas tallasia ongelmia ja mun mielesta me ollaan menossa tanne. Et sen vois
vaikka kyseenalaistaa, et silloin siit keskusteltais, ei siitd miten ennen oli kaikki
paremmin tai mitk& ne on naa arjen asiat mitka nyt pitaa just nyt tanaan hoitaa.
Vaan et meil on joku tulevaisuus. Ja se tulevaisuushorisontti on kaiken tydssa
jaksamisessa keskeisinta, et jos se tulevaisuus katoaa, ni silloin me ollaan on-

gelmissa. llman sita ei pitais olla missaan johtaja-asemassa.

Pelko tydpaikan sailymisesta ei ole yliopistoarvion mukaan poikkeuksellinen koke-

mus (Owal Group 2016, 65). Suomalaisissa yliopistoissa henkilostd ndkee tulevai-

suutensa epavarmana, mika aiheuttaa mittavaa stressia ja huolta. Tydhyvinvointi-

tutkimusten nakokulmasta faktoja merkityksellisempaé on se, miten henkil6sto asiat

kokevat (Vanhala et al. 2006 252). Tosin sanoen, yliopisto voi yrittd& parantaa hen-
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kil6ston tyohyvinvointia luomalla mielikuvaa yliopiston sailymisesta, vaikka se ei oli-
sikaan varmaa. Kansallista koulutuspolitikkaa ei yksittéainen korkeakoulu voi nyky-

tiedon valossa silti kontrolloida.

6.3.13 Positiivisia onnistumistarinoita

Tulevaisuuden kuvan lisaksi henkiléstd toivoo sisaiseen viestintédn enemman po-
sitiivisia onnistumistarinoita joka yksikosta. Henkiloston mukaan yliopistolla tehd&aéan
hienoa ty6ta, mutta sisdisessa viestinnassa siitd ei nay kuin murto-osa. Vallalla on
enemmankin yliopiston talouteen liittyvat, numeeriset ja negatiiviset tarinat. Ulkoi-
seen viestintaankin valikoituu vain osa yliopistolla tehtavasta laadukkaasta ja uraa-

uurtavasta tyosta.

HX: My0 ollaan hyvid, myo tehddan hyvia juttuja ja paljon sellasiakin hyvia
asioita mist ei kukaan tieda mitdan, mitéa on tuolla menossa. Niita pitais nostaa
niinku keihaankarjiksi ja nayttaa et hei taalla tehdaan tallasiakin kovia juttuja
mist ei joka paiva ole I66ppid Etela-Saimaassa tai jossakin muuallakin. Oon
niinku kuullut muualta, talon ulkopuolelta, et LUT:lla ois maailman paras hit-

saustekniikan osaaminen, mut ei miul ollut siita niinku mitaan karya.

HX: Ulkoisesti viestintda on muuttunut ja kehittynyt ihan hirveasti ja on erittain
hyvalla tasolla, varsinkin suhteutettuna resursseihin. Mitd vois tehdd enemman
ni viela enemman kaivaa niita juttuja mitka ei tuu automaattisesti julkisuuteen.
Et kaikki ne asiat misté ois syyta kertoa ei valttdmattd nouse julkisuuteen niinku

itsestaan.

HX: Yleisesti ottaen viestinnassa on liikaa negatiivisen kautta nyt haettu tata
stooria. Sit se on erilaista. Mut ne visiot on niin tummia. Me ollaan tietysti
Suomi, tunnettu metallimaa ja tummien savyjen maa, mut ehkd enemman pi-
taisi sille vastapainoksi sita viestia, ettd me parjataan... Ite oon sita joskus miet-
tinyt et meidan viestinndissa ei kauheasti kerrota kenestakaan henkilokunnan

jasenista tai muista, et joku opiskelija olis saanut jonkun palkinnon tai joku pro-
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fessori olis saanut jonkun best paperin. Taalla kaydaan best papereita esitta-
massa. Mut meilla ei ole sellasta tapaa, etta tassa virallisessa viestinnassa
otetaan tAmmaosia positiivisia uutisia mihinkaan. Nyt on vahan nakynyt niita, et
joku saa tutkimusrahaa, mut enemman, et kaikesta semmosesta positiivisesta

pitaisi viestia enemman, et mita tapahtuu ja mitd saadaan aikaan.

Aineiston perusteella positiivisilla tarinoilla voitaisiin vahvistaa yliopiston henkiléston
yhteishenked ja luoda toiveikasta tulevaisuuskuvaa. Lisaksi se auttaisi yliopistoa
markkinoinnissa. Kun henkildstolla olisi tietoa yliopistolla tapahtuvista onnistumi-
sista ja muista positiivisista asioista, sen jasenet voisivat ylpeéana kertoa niista muil-

lekin, kuten medialle ja yhteistydkumppaneille.

HX: Mita myo taalla tehdaan ja miten hyvia myo nais jutuissa oikeesti ollaan,
ni se tois sita rintaa rottingille varmasti yhdelle, jos sun toiselle. Et sit kuin ol-
laan LUT:n edustajina jossain liikenteessa, ni osais edes kertoa mité kovia jut-
tuja meil taal tehdadn. No muutamat jutut, ne mitk& on julkisuudessa kaiken
aikaa, mut kyl taalla tapahtuu hurja maara sellaisia asioita joista suurin osa

meista ei tieda mitaan.

HX: Sit meil ei o0 myosk&an tammosia stooreja, ei haluta viestia meilta, vaikka
niinku Sillanpaan Mika Tiibetissa. Tai et meilld on jotain harvinaisia tutkijoita
taalla jostain vieraasta maasta, et mita ne taalla tekee. Kun naa on kuitenkin
tammosia human interest et me ollaan enemman, et semmaosia stooreja ei ha-
luta viestia. Musta ois kiva kuunnella, jos taalla on niinku jotain et miks se on
tullut tdnne Lappeenrantaan ja et jos joku on mennyt ulkomaille, ni mis se on

ollut ja mita se siella puuhais. Naa ois niinku semmosia.

Ylipdataan henkilostéd kiinnostaa muiden tekema ty6 ja innostavat tarinat muista
henkiloston jasenistd ja heiddn toiminnastaa. Tutkimusten mukaan tietdmyksen
avulla saavutettu ylpeys sekd omasta etté organisaation tekemasta tydsta voi vah-

vistaa tydimua. (Kumpulainen 2013, 30)
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6.3.14 Tietoa toiminnasta

Haastatteluissa nousi monin tavoin esiin se, etta yliopiston pitaisi siis monipuolistaa
ja vahvistaa sisaista viestintddnsa. Henkilostolla tulisi kaiken muun ohella olla pa-
rempaa tietdmysta siitd, mita kaikkea tutkimusta yliopistolla ylipdataan tehdaan.
Talla hetkella henkilosto kokee, etteivat he tieda mita tapahtuu edes saman yksikon
sisalla.

HX: Tiedan omasta yksikosta ja lahelta, mut oon miettinyt et, jos pystyttaisiin
vahvistamaan sisdista viestintaa, ni vois nostaa enemman naita tyyppeja, et
se on tullut naitten sdastdjen myo6ta, et sisdinen viestinta on ollut aika vahilla
resursseilla eika siihen ole juurikaan panostettu, mika vois kuitenkin olla tar-

keetéd. Et ois ymmarrysta et mita kaikki muut tekee.

HX: En miekaan tieda mitd omat tyokaverit tekee. Jos ihan niinku totta puhu-
taan, ja ma oon viel aika hyvin ihmisten kanssa tekemisissa. Et kayn tyéhuo-
neessa pyorimassa ja pitamassa taukoja ja hopotteleméssa ... Vahan irrotta-
massa niita siité tyonteosta, et jos vaikka muistaisivat vahan rentoutua valilla.
Varmaan suurin osa ei tiedd mita viereisessa huoneessa oleva kaveri tekee
kauheankaan tarkasti, saati sit et menndan toiseen tutkimusryhmaan et mita

ne tekee.

Henkildston mielesté yliopiston yhteishenki voisi parantua, mikali henkilosto tietaisi
paremmin, mitd muut organisaatiossa tekevat. Se lisaisi ymmarrysta ja arvostusta
toisten tyosta ja sitd kautta voisi nostaa yhteistyon laatua. Kollegoiden tuki olisi omi-
aan vahentamaan tyostressia. (Schaufeli et al. 2014, 64)

HX: Tukipalveluiden ja akateemisen puolen valilla on aikamoinen kuilu, et
edelleen hammastyn et miten huonosti tutkijat ja opettajat tietda siité, mita tu-
kipalvelut tekee tai esimerkiks et kuka tekee. Ja vastaavasti toisella puolella,
et valilla tuntuu et on kaks leirid, ja sit mietitaan, et mita toiset niinku ajattelee

ja tekee.
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HX: Ei my0 tiedetéd omassa schoolissakaan, et mita kaikkea myo siel tutkitaan.
Kerrottais toisillemme et mitd my0 taalla tehaan, jolloin opittais ymmartamaan
sita toisten tekemisen arvoa ja siita arvostuksestahan se (yhteishenki) kuiten-

kin lahtee.

Tietamys olisi lisaksi omiaan vahvistamaan tutkimusyhteisty6ta ja samalla tutkimus-
ten tasoa. Tutkijoiden olisi hedelmallista pystya hydédyntdamaan yliopistossa oleva
osaaminen ja tietamys, mutta se vaatii talla hetkella paljon tyota ja henkilokohtaisia
kontakteja. Joskus parhain yhteistyokumppani voi kuitenkin 16ytya aivan lahelta.

HX: Sitten, kun pyrkii tekemaan jotain uutta, ni pitais lahtee ettimaan sita et
mitd osaamista taalla on jo, ni se onkin aika haastavaa, pitaa loytaa niinku joku,
yleensa joltain ruohonjuuritasolta sen saa, et hei naa kaverit on tehnyt tam-
mosta et kysyppa niilta. Se lahtee sita kautta aukeemaan...Et sit jos on suoria
kontakteja toiminnallisella tasolla, ni se toimii paremmin tiedon valityksessa ja

jakamisessa ja yleensakin tekemisessa. Pitaa loytaa oikeat henkilét itse.

HX: Viime kerralla kavi sellanen aika mielenkiintoinen juttu, kun eras kaveri
konetekniikan puolelta siirrettiin remontin vuoksi kemian tiloihin. Meidan ty6-
pisteiden valissa oli vain seind. Sattumalta alettiin siina sitten eraana paivana
juttelemaan ja kavi ilmi, etta tan kaverin tutkimus liittyi tdysin meidan tutkimus-
porukan hommiin. Han oli ollut kuitenkin taysin tietAmaton meidan tekemasta-
tyostd, joka kuitenkin oli hanelle todella hyoddyllista. Me pystyttiin sit sattumalta
auttamaan tata kaveria hanen tutkimuksessaan aika tavalla! Yliopistolla olisi
iso potentiaali nostaa tutkimuksen tasoa yhteisty6llda, mutta organisaatio si-

nansa ei talla hetkella tue verkostoitumista eika taman tyyppista yhteistyota.

Muutamat haastateltavat esittivat idean LUT omasta, sisdisesta tiedeseminaartista,
jossa kaikki paasisivat esittelemaan tyétaan, verkostoitumaan potentiaalisesti hy-
vien yhteistyokumppaneiden kanssa ja saamaan mahdollisesti vastauksia omassa

tutkimustytssa mieltéa askarruttaviin kysymyksiin. Se lisdisi aineiston perusteella
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enemman yhteistyota, kuin rakenteelliset yhteenliittymat esimerkiksi schoolien muu-

tokset. Aikaisemmin téllaisia seminaareja on jarjestetty, ainakin jossain yksikodissa.

HX: Hirmu kauan aikaa sitten olen osallistunut tallaiseen seminaaripdivaan ja
silloin aukesi kylla silmat et miten oikeesti kovia juttuja taalla niinku ihan oike-
asti tehdaan. Et ndéhan on oikeesti aika huipputyyppeja, jotka tekee ihan huip-
pujuttuja. Silla oli iso vaikutus koko toiminnan meininkiin. Saatais enemman
nakyviin koko talon tasolla et mitd ihmetta myo taal tehdan, koska ihan varma
on, etta joku energiatekniikan tutkija tuskin tulee tutkineeksi ja lueskelleeksi
vaikka kauppatieteen julkaisuja, koska ei ne liippaa kovinkaan lahelta eika sii-
hen ole aikaa, mut et jos se ois sellanen vahan vapaamuotoisempi tiedesemi-

naari, LUT:n oma tiedeseminaari.

HX: Jos my6s muut yksilot, esimerkiksi Mikkelista vois tulla tAnne. Se olisi to-
della hyva. Mulla oli esimerkiksi yksi artikkeli tyon alla ja liuta kysymyksia joihin
kukaan Lappeenrannassa ei osannut vastata. Mutta yhdella apulaisprofesso-
rilla Mikkelisssa oli kaikki tarvitsemani vastaukset. Ei yhteistyéhon tarvita suu-

ria muutoksia.

Yliopiston henkil6std kaipaa parempaa yhteishenke& seka enemman yhteistyota.
Aineiston perusteella parempi sisdinen viestinta voi henkiléston mukaan auttaa vah-
vistamaan molempia. Paremman yhteishengen ja harmonisemman yhteistytn
avulla voidaan kasvattaa tyontekijoéiden voimavaroja ja sitd kautta vahentaa tyo-

stressia ja lisata tyotyytyvaisyytta. (Schaufeli et al. 2014, 64)

6.3.15 Viestinta ja oikeudenmukaisuus

Tehtyjen haastatteluiden perusteella viestintdd kehittdmalla voidaan myods vahvis-
taa oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen kokemuksia ja sitd kautta parantaa hen-
kiloston tydhyvinvointia yliopistolla. Tama johtuu siitd, ettd osa henkildstosta kokee

yliopiston ulkoisen viestinndn olevan tiettyja yliopiston tutkimusaloja vaheksyvaa
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sekd mitatoivaa. Viestinnan kautta luodaan henkiléstén mukaan vastakkainasette-
lua eri tieteenalojen vadlille, erityisesti ydinvoiman ja uusiutuvan energian parissa

tyoskenteleville.

HX: Valitaan tammosia tutkimusalueita, joita nostetaan voimakkaasti ja sit reh-
tori menee lausumaan niinku semmosena &anitorvena vaan joidenkin muiden
nékemyksié tuolla mediassa, ettd ‘nyt tdmé tutkimus voidaan lopettaa koko-
naan. Taméa uusi hieno keksintd6 meiltd nyt korvaa kaiken.” lhan semmosta
jopa niinku vastakkainasettelua ihan virallisen viestinnan kautta. Tiedan, et se
on joillekin ihmisille... hyvin pahasti korpee. Onneksi se on nyt vdhéan rauhot-
tunut, mut aina kun tuolla nékee... Et joillekin ei tartte edes ko vilauttaa jotain
aurinkoaihetta, ni ne lahtee ihan kimpolemaan, et niil menee tydpaiva ihan pi-

lalle.

HX: Esimerkiksi ydinvoima, josta on varmasti monenlaisia kasityksia, ni taval-
laan se, ettd jos me ollaan uus ja timmonen edistyksellinen ja maailmaa pa-
rantava yliopisto, ni ei se tarkoita sita ettd me ollaan ydinvoimaa vastaan. Me
voidaan puhua monesta hyvastéa asiasta ilman, et meidan taytyy sanoa et ydin-
voima on huonoa ja maailmassa pitaisi ydinvoima opettaa, koska me kuiteski
ydinvoimaa opetetaan! Meilla on jatkuvasti sellasia tilanteita, jossa meidan yli-
opiston valityksella ja tiedotuksella ilmoitetaan sellasia mielipiteitd, jossa ote-
taan tahan ydinvoimaan kantaa. Ei voimakkaasti, mutta siella sitten ne, jotka
on ydinvoimalta lukee sité ja “tuossa sanotaan ettéa ydinvoima pitéisi lopettaa

kokonaan”.

Yliopiston henkiléston mukaan on ymmarrettavaa, etta yliopistolla painotetaan vies-
tinnassa tiettyja tutkimusaloja ylitse muiden. Sen ei kuitenkaan tulisi tarkoittaa tois-
ten tutkimusalojen ja tutkimuksen tekijéiden tyon mitatointia eika synnyttaa vastak-
kain asettelua organisaation sisalla. Viestinn&ssa tulisi aineiston perusteella kertoa
siita, mita hyvaa vyliopistolla tehdaan, muttei arvottaa eri tutkimusaloja eika ottaa

kantaa eri tutkimusalojen tarpeellisuudesta.
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HX: Kun yliopisto tiedottaa, ni siina tiedotuksessa ei otettaisi kantaa niinku
huonoista tutkimusaloista, etta yliopisto ainoastaan painottais niinku mita hy-
vaa tehdaan, mutta ei annettais ottaa sita kantaa, ettd jotkut asiat on huonoja,
mitéd taalla kuitenkin tutkitaan. Omia saa kehuja, mut kilpailijan tuotteita ei saa
koskaan haukkua, ja tdd on semmonen mika pitéisi ottaa yliopistolla ohje-

nuoraksi, et omaa saa kehua mut kilpailevaa ei saa haukkua.

Haastateltavien mukaan on ymmarrettavaa, etta joistakin tutkimusaloista on mo-
nella vahva mielipide —myads yliopiston sisélla. Se ei kuitenkaan saisi ndkya yliopis-
ton virallisessa viestinnéssa. Yliopiston edustajien ei tulisi arvostella eri tutkimus-

aloja yliopiston virallisessa viestinnassa.

HX: Ihmisilla on mielipiteitd, se on totta, mut ne mita esitetdan yliopiston tiedo-

tuksessa, ni se on sit eri asia.

HX: Mun mielesta olis hyva, et ei |ahdettéais esittamaéan toisten ihmisten mieli-
piteita yliopiston mielipiteena tai ainakin sitd ennen tarkistettaisiin et onko taa
ainoa nakemys. Parempi kuin ei sanottausi mitaan. Et sit jos joku proffa on
jotain mielta, ni antaa sen sit esittdd se mielipiteensa omalla naamallaan. Et ei
oteta yhden ihmisen mielipidetta ja sotketa mukaan yliopiston virallisia edus-

tajia, jolloin se muuttuu koko yliopiston viestiksi.

Aineiston perusteella henkilosto toivoo viestinndssa myds tarkkuutta ja totuuden-
mukaisuutta. Yliopiston virallisessa viestinnassa tulisi pyrkia vahentamaan liioittelua
ja yksinkertaistettuja johtopaattksia. Ne voisi valttaa konsultoimalla henkilostéa eri

puolilta taloa.

HX: Aurinko ja tuuli on niinku uskomattomia ja hienoja teknologioita, milla voi-
daan korvata niinku kaikki maholliset asiat maailmassa, mukaan lukien maan-
viljely ni, sit jos yhtdan on asiaan perehtynyt, niinku pikkusenkaan, ni eihan se
nyt ihan viel& nain oo. Et jopa niinku tietylla tavalla valheellista tai hyvinkin

tammaosta utopistista tietoa levitetaan taalla inan virallisia tahoja myoten.
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Toisaalta, on huomionarvoista, ettd osa haastalteltavista puolestaan kummeksuu
sitd, ettd yliopistolla ylipaataan opetetaan edelleen ydinvoimaa. Yliopiston profiilia
tulisi heidan mielestaan vahvistaa kestavan kehityksen arvojen mukaiseksi. Imagon
ja todellisuuden ristiriita on kokonaisuudessaan selvasti henkildst6d hAmmentava ja

tunteita herattava.

HX: Kyl méa niinku kaipaisin et sita sit tuotais jotenkin vahvemmin, et jos se nyt
on se juttu, ni se sit lapaisis, et se saatais oikeesti se juttu. Et puhutaan kesta-
vasta kehityksesta, ja sit tuol toisaalla rakennetaan ydinvoimalaa. Se on ollut
toisaalta tosi rankkaa itelle, kun on pitdnyt alkaa kyseenalaistaa sitd, kun okei
ma naan et oon osa sitd strategiaa, mut sit samalla et mitd naa muut taalla

tekee. Et ei se ihan koherentti juttu o0o.

6.3.16 Muita huomioita viestinnasta

Haastatteluissa nousi esiin myds muita viestintaan liittyvia kehityskohteita. Yksi mer-
kittavimmista oli viestinnan kieli; haastateltavien mukaan yliopiston sisaisessa tie-
dotuksessa tulisi huomioida kansainvalisyys yha paremmin. Talla hetkella viestintaa
ei tehd& englanniksi niin kokonaisvaltaisesti kuin henkildston mielestéa pitaisi.

HX: Kansainvalisyytta pidetaan hirvean tarkeana arvona, et kenelld tahansa
ois mahdollisuus taalla opiskella ja tydskennelld, mut sit aidosti ni mun mie-
lesta ois hirveén paljon tehtavaa siind, e, oltais aidosti kansainvélinen. Jos me-
nee vaik Intraan, ni osa tiedosta on pelkéstaan suomeksi ja osa pelkéstaan

englanniksi.

HX: Ehka pieni lisdys tohon on se, etta tuleeko viestintda tarpeeksi suomeksi
ja englanniksi, et jos et puhu suomea ni sulla ei ole samaa paasya tietoon. Just

uutiskirjeitd ja muita.
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Toisaalta, osa henkilostosta on sita mielta, ettd yliopisto tiedottaa jo nyt aivan liilkaa

ainoastaan englanniksi. Viralliset kielet ovat kuitenkin suomi ja ruotsi, mutta aineis-

ton perusteella yliopisto kayttaa paivittaisessa johtamisessa yha enenemassa maa-

rin ainoastaan englannin kieltd. Se saattaa olla jopa lainvastaista.

HX: Mun mielesta yks sellanen missa me talla hetkella toimitaan lainvastaisesti,
on kielikysymys. Yliopisto on siirtynyt hyvin pitkalti paivittdisessa normaalissa
johtamisessa kayttdmaan englanninkielta, vaikka meilla lakisaateisesti on vain
kaksi kieltd, suomi ja ruotsi. Englanti on ilman muuta tieteen kieli ja se pitaa
olla, mut jos me samaan aikaan jatetddn suomi pois, niin ainakin se mita kuu-
lee kaytavilla niin ei siitd kauheen ihastuneita olla. Mutta kun se tulee jostain
ylempéaa, ni siihen on ollut pakko sopeutua... Pitais vieda ylospain tietoa siita,
et hei ei ndin voi olla. Sita pitais niinkd miettid ennenkd me ollaan siita oikeus-
kanslerilla tai jossain. Ja mieluummin hoidettais td& ongelma ite, kun ulkopuo-
lelta ohjaten. Se hairittee ihmisia, jos kaikki viestintad suurin piirtein alkaen...
iltapaivakahviin liittyen tulee eri kielella. Kokouspaperit onneksi on viela pysy-
nyt suomenkielelld, mut sen sijaan hallinnollisia ohjeita rupee tuleen jo pelkéas-

td&n englanniks. Siind mennaan mun mielesta lain vaaralle puolelle.

Yliopiston tulisi henkiléston mielesta varmistaa, ettei se toimi kielikysymyksiin liittyen

laittomasti. Liséksi pitaisi pitda huolta siita, etta kaikilla yhdenvertaiset mahdollisuu-

det saada ja kayttaa organisaatiossa tarjottavaa informaatiota. Talla hetkella osalla

henkilostdsta seka opiskelijoista ei ole mahdollisuutta paasta kasiksi samaan orga-

nisaatiossa tarjottavaan tietoon kuin suomenkielisilla kollegoillaan.

HX: Varsinkin Intrassa suurin osa on tiedotettu suomeksi ja kun vaihdat kielen
englanniksi, suuri osa datasta haviaa. Esimerkiksi influenssarokotuksista tie-
dotettiin vain suomeksi. Monet kollegat kertovat minulle sellaista tietoa, josta
minulla ei ole mitdan hajua, vaikkakin se on kirjoitettu Intraan - mutta vain suo-

meksi.
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HX: Et kun aatellaan et opiskelijoistakin alkaa olla niin suuri osa muualta ko
Suomesta, ni sellanen kokonaisvaltainen, et ei tarttis olla aina sellasessa veli-
puolen asemassa, vaan et lapi organisaation, et ite miettii monesti et voi ei,

onko tassa nyt mietitty et meil on opiskelijoita monesta eri kulttuureista.

Viestinnassa tulisi henkiloston mukaan huomioida koko yliopiston henkilsto, joka

on yha kansainvalisempi.
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6.4 Viitekehyksen ulkopuoliset tydhyvinvointiiin vaikuttavat tekijat

Teemahaastattelussa kavi ilmi viitekehyksen ulkopuolisia, mutta henkiléston mie-
lesta heidan tydhyvinvointiinsa merkittavalla tavalla vaikuttavia tekijoita. Seuraa-
vaksi kasittelemme niistéa kaksi haastatteluissa eniten huomioita saanutta kokonai-
suutta; tyotilat ja tyovalineet seké tutkimusrahoituksen romahdus seka. Ensimmai-
nen on teoreettisen viitekehyksen ulkopuolella siksi, koska tassa tyossa ei keskityta
tydhyvinvoinnin fyysisiin ulottuvuuksiin vaan painopiste on psykologisessa subjekti-
viisessa hyvinvoinnissa. Ty6tiloihin ja tydvalineisiin liittyy organisaatiossa talla het-
kella kuitenkin epéoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Lisdksi henkildstd nosti ai-
hetta haastatteluissa esiin usein.

Kansalliseen tiedepolitiikkaan on puolestaan niin kansallisella kuin kansainvalisell&-
kaan tasolla &arimmaisen vaikea vaikuttaa kehittamalla yliopiston strategista johta-
mista tai lahijohtamista. Opetusministerion harjoittama rahoitukseen perustuva oh-
jaus kuin tiedepolitiikkakin vaikuttavat silti aineiston perusteella yliopiston henkilos-

ton tydhyvinvointiin merkittavalla tavalla.

6.4.1 Tyéotilat ja tyovalineet

Yliopistolla on tehty vuosien 2016-2018 aikana laajaa peruskorjausta. Remontti on
vaikuttanut jonkun verran henkildston tyotiloihin niita supistavasti. Avokonttorien
kayttéa on lisatty viime vuosina yliopistolla muutoinkin ja ennen yliopiston kaytossa
olevia tiloja on annettu vuokrattavaksi ammattikorkeakoululle sekd peruskoululle.
Taman seurauksena yliopistolla on henkildston mukaan ollut vaikea tehda toita, eri-
tyisesti melusta johtuen. Osalle haastateltavista tyotilat olivatkin suurin yksittdinen
asia, jonka he muuttaisivat yliopistolla parantaakseeen koko henkiloston tyéhyvin-

vointia.

HX: Tila-asiat on mielestani suurin kehityskohde. Talla hetkella huono tilanne

tyotilojen kanssa, naitéd on pienennetty viime vuosina useaan otteeseen. Tassa
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asiassa yliopiston henkilost6a ei kuultu lainkaan eikd mydskaan katsottu tutki-
mustuloksia, jotka selvasti osoittavat erilaisten avokonttoreiden heikentavan
tyotehoa ja tybhyvinvointia, vaan mentiin ainoastaan raha edella.

HX: Nyt kun on taa rakentaminen ni ihmiset muuttaa paikkaa ja se on aina

haastavaa.

Osa henkilostésta on joutunut tekemaan tditd kotona, silla heiddan mielestédén avo-
konttoreissa ei pysty keskittymaan riittavan hyvin. Haapakankaan (2017,13) mu-
kaan avokonttorit ovat omiaan lisaamaan tyontekijoiden stressia, laskemaan tyon-
tekijdiden omaa arviota suoritustasostaan, liséamaan sairaspoissaoloja ja laske-
maan tyotyytyvaisyytta. Yksi tapa parantaa tyéhyvinvointia avokonttoreissa on kayt-
taa aanipeittoa, joka peittdaa alleen keskitymiselle erityisen haitalliset puheéénet
(Haapakangas, 2017, 73).

HX: Se on loistava paikka tehda t6ita, mutta tyoskentelin samassa toimistossa
kolmen muun ihmisen kansa, joten se ei aina ollut... Minun piti tehda jonkun
verran toita kotona, missa pystyin keskittymaan. Kaikki muut asiat olivat hyvin,

mutta oma toimisto olisi ollut toivottavaa.

HX: Ainoa pelastus on etatyd. Etatyota on kehuttu kansallisestikin, muissa yli-

opistoissa ei ole samanlaisia etatyopalveluita.

Yliopistolla ongelmaa on pyritty télla hetkella taklaamaan etétydskentelymahdolli-
suuksilla, jota henkilostd pitdéa arvossaan, vaikkakin toivoisi ensisijaisesti rauhalli-

sempia tyoskentelytiloja

Kaikille haastateltaville tila-asiat eivat aiheutta paanvaivaa, oikeastaan painvastoin;
osa haastateltavista kokee tyotiloja olevan runsaasti ja niiden tason olevan erittain
hyva. Kokoustamiselle ja tiimity6lle ndhdaan olevan rauhallisia ja sopivia tyosken-
telytiloja. Kampus itsessédan koetaan viihtyisaksi ja rauhoittavaksi. My6s tyoturvalli-

suus on yliopistolla otettu hyvin huomioon.
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HX: Mielestani meilla on riittvasti tydskentelytilaa ja toimistot ovat hyvin va-
rustettuja. TyOturvallisuus on mielestani hyvalla tasolla, ei erinomaisella, mutta
hyvalla. Labroissa on esimerkiksi paljon turvallisuusvalineistoa. En muista, ettéa

tydskentely aikanani taalla olisi tapahtunut ainuttakaan tytapaturmaa.

Aineiston perusteella osa henkilostosta siis karsii tyttilojen supistamisesta, osa ei.
Havainto on linjassa aikaisemmin analysointujen kokonaisuuksien, esimerkiksi lahi-
johtamista tarkasteltaessa. Yliopistolla tydskenteleva henkilosto ei kokemuksiltaan
ole yhtenéista, vaan organisaatioon mahtuu hyvin erilaisia todellisuuksia. Tyovali-
neista yksi epatasa-arvoistava tekija on sahkopdytien saanti. Osa henkilostdsta on

remontin lomassa saanut kayttoonsa sahkdpoydat ja osa ei.

HX: Nyt meilla on ollut remonttia siella meidan vaiheessa ja sinne on tullut
sahkopoytia aika paljon, mut me ollaan tavalla jaaty siita kehityksesta pois, kun
meidan tiloissa ei ole mitaan korjattavaa niin ette te mitdan sahkopoytidkaan
tule saamaan. Eihén se tietty kaikkia ongelmia ratkaisisi, mut pystyis niinku

vaihtelemaan, toi istuminen kun on sellasta myrkkya.

HX: Kun n&& ihmiset kuitenkin juttelee yli schoolirajojen ja sitten ne huomaa,
etta toisilla on tammonen kaytettavissa ja miksei heilla ole. On kylla muutakin,
et ei olla tasa-arvoisessa asemassa. Sit liittyy tietty sahkopoytiin ja muihin, et

ne toki arsyttaa.

Tyoterveyslaitoksen mukaan toimistotydlaisen tyéhyvinvointia voidaan tukea tytta-
son korkeutta sahkdisesti sdadettavilla tyotasoilla, jotka mahdollistavat tydskentelyn
seka istuma- ettda seisoma-asennossa (Tyoterveyslaitos 2018b). Oikeudenmukai-
suuden kokemukset voivat puolestaan lisata tyontekijoiden tydnimua ja tyotyytyvai-

syytta. Aikaisempien tutkimusten perusteella epaoikeudenmukaisuuden kokemuk-
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set voivat sen sijaan aiheuttaa tyontekijoille stressia seka lisata tydbuupumusta (Mo-
liner et al. 2008, 332-333). Vuoden 2016 Trust Index©-kyselyn avoimista vastauk-
sista 7,6% koski tyoskentelytilojen, tydéskentelyergonomian tai tyévalineiden paran-

tamista.

6.4.2 Tutkimusrahoituksen romahtaminen

Lappeennrannan teknillinen yliopisto saa valtion perusrahoituksen lisaksi merkitta-
vasti ulkopuolista rahoitusta, erityisesti yritysten kanssa tehtavasta tutkimusyhteis-
tydsta. Taman ohella yliopisto on kunnostautunut EU-tutkimusrahan hankkimisessa.
Naiden lisaksi Suomen yliopistot voivat saada valtionrahoitusta muita kanavia pitkin,
kuten Suomen Akatemialta sek& Business Finlandilta eli entiseltad Tekesilta. Molem-
pien rahoitusta on kuitenkin leikattu viime vuosina tuntuvasti. Muita ulkoisia rahoi-
tuslahteita ovat esimerkiksi julkiset viranomaiset kuten ministeriot, seké kolmannen
sektorin toimijat ja saatiot. Kokonaisuudessaan kaikkien yliopistojen saama valtion-
rahoitus on laskenut vuodesta 2010 lahtien. (Seuri 2018, 8-7; Virranniemi 2015, 108)

Aineiston perusteella juuri vapaan, kilpailemattoman tutkimusrahoituksen puute hei-
kentaa yliopiston henkiloston tydhyvinvointia, silla se yksipuolistaa tutkimuksen te-
koa. Perustutkimukseen tarkoitetun rahoituksen pienentyesséd Suomen yliopistot
joutuvat rahoittamaan tutkimuksensa yha kasvavassa maarin ulkopuolisella rahoi-
tuksella (Virranniemi 2015, 108). Iso osa LUT:n ulkopuolisesta rahoituksesta tulee
yrityksilta, joilla on luonnollisesti omat, liketoimintaansa tukevat tarkasti maaritellyt
tarpeet ja tavoitteet tutkimukselle. Ylipdataan perusrahoituksen ulkopuolisen rahoi-
tuksen saamiseksi tulee yliopistolla kaytanndssa olla tana paivana jo rahoitushake-
musvaiheessa tieto siitd, mika tutkimuksen lopputulema on. Yhteiskunnallinen vai-
kuttavuus on haastateltavien mukaan hyvasta, mutta yliopistojen pitaisi pystya te-
kem&an myos uraa uurtavaa perustutkimusta. Talla hetkella Suomessa ei ole kui-

tenkaan tahoja, jotka rahoittaisivat sita riittavasti.

HX: Perustutkimus karsii kiistatta tastd. Meijankin alalla on perustutkimukselli-
sia harhapolkuja jotka pitdis jonkun kayda kulkemassa ja nyt niita ei kulje ku-
kaan, koska niita ei kerta kaikkiaan voida tehda. Se on ollut mukava nahda,
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ettd Akatemia on edelleen rahoittanut sellasia, aika hullujakin juttuja, ollaan
saatu tehda Akateemisella rahalla jossain maarin niitd, mut ne on aika pienia

potteja, milla niita sit tehdaan.

HX: Mita nais rahoitushauissa on, ni on sita yritysyhteistyota ja tallasta. Iso osa
noista rahoitussysteemeista on sellasia, et siind vaaditaan se, ja sit niissé vaa-
ditaan se, ettd on kaupallistamista ja tuotteistamista, mikd on minun mielesta. ..

yliopistolla pitéais olla myods (mahdollisuus muuhunkin).

HX. Onks meilla perustutkimusta? (naurua) Tuntuu, ettd jos haluaa tehda pe-
rustutkimusta ni yrita sitten itkea Akatemialta rahoitusta semmoseen, et ei kai
tdssd maassa ole muita tahoja, jotka rahoittaisi perustutkimusta. Yliopisto ei
ainakaan tee sita. Et sit on naa teollisuusprojektit tai EU-projektit missa
yleensé kuitenkin niinku, se tutkimus on soveltavaa, tallastd ylemman tason,
et kaikki projektit miss& me ollaan oltu mukana, ni ne on ollut tallasia huomat-
tavasti ylemman tason juttuja. Et se peruskuvio on olemassa, konseptit tietda
miten ne toimii ja sit lahetddn kehittaa teknologiaa. Et semmosta perus-perus

tutkimusta ni, en tieda onko meidan osastolla ollenkaan.

Yliopiston henkiléston mielestéa nykyinen tiedepolitiikka ja rahoitusleikkaukset ovat
omiaan estamaan suurten tieteellisten lapimurtojen syntymisen ja laskemaan tie-
teentilaa. Se johtuu siitd, ettéa ulkopuolisella rahoituksella pystytd&n harvoin teke-
maan muuta kuin soveltavaa tutkimusta. Tama on linjassa aikaisempien tutkimus-
tuloksien kanssa. Esimerkiksi Virranniemen mukaan (2015, 109) "rahoituksen saa-
miseksi toimintaa on suunnattava rahoittajan asettamien vaatimusten mukaan tai
jopa tekemaan tutkimusta, joka ei ole yksikon tai ryhman strategian mukaista tai
tutkimusjohtajien mielesta innovatiivisinta.” Perustutkimuksen puute estaa suurien

innovaatioiden ja tieteellisten lapimurtojen syntymisen Suomessa.

HX: Liian varmalla mennaan monessa kohdassa ja se vaistamatta ajaa johon-
kin suuntaan tata koko tutkimuksen tasoa. Tdma on selkeésti kansallinen on-
gelma. Meilla ei ole koko valtakunnassa edes instrumenttia jolla rahoittaa hui-

mapaista tutkimusta. Nyt meijan pitaa tavallaan se tutkimus profiloida aina niin,
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et se todennékdisyys, et me saadaan joku positiivinen onnistuminen maksi-
moituun, jolloin tutkimuksen riskitaso pienenee. Meil teh&an aika paljo pienem-
malla riskilla tata tutkimusta, meijan tekemiset on monesti aika varmalla polulla,
myo ei lahdeta kovinkaan herkasti harhaillemaan sellasiin tuntemattiin paikkoi-

hin, mitka olisi hirmu kiehtovia.

HX: Kyl se laskee tieteen tilaa. Et ei lApimurtoja pysty syntymaan, jos ei ihmiset
paase tekemaan ilman tiukkaa suunnitelmaa. Kaikki uudet keksinnét pitaisi
tana paivana olla niinku jo paassa keksitty ja sitten ne pitais vaan teha. Et jos
menn&an hirvean suunnitelmallisella ja loppuunsaakka mietitylla linjalla, ni
sunhan pitais tietdd myds ne tulokset mité séa saat... Sit jos tehdaan sellanen
hakemus et nyt aiomme tehda tassa prosessissa taman taman ja taman jutun
ja seuraavassa nama ja nama menetelmat, niin eihan siitd ole mitaan uutta
tavallaan. Et kaikki on jo tehty ja kaikki tiedetd&n jo. Et ei se lisaa tietamysta.
Mut ei semmosia hankkeita missa ilmoitetaan, et heittékaa pari miljoonaa ni
me tutkitaan et 16ytyyko vai eikd 16ydy, ni ei kukaan rahoita semmosta (Suo-

messa).

HX: Mie luulen et se huononee (tieteen tila). Uskoisin et muualla maailmassa
pystytddn aika paljon enemman tekemaan innovatiivista tutkimusta yliopis-
toissa, et Suomessa on huonontunut se tilanne jonkin verran. Et yliopistot on
vaha niinku taantunut siihen, tietysti on vahan hélmoa vertailla ammattikorkea-
kouluja ja yliopistoja, mut aika paljon samanvertaista tutkimusta tehdaan mo-
lemmissa. Miun mielesta niitten ei kannattaisi kilpailla kesken&aan, vaan niitten

pitais erottautua. Yliopistoissa tehtdis myds sellaista riskialtista tutkimusta.

Aikaisemmin tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd Suomessa tutkijat eivat yleisesti ot-

taen haluaisi tehda tilaustutkimusta tai kehitystyota, koska se on heidan mukaansa

epétieteellistda eika kuulu yliopiston oikeaan tehtavaan (Virranniemi 2015, 110).

Tasséa LUT:n henkildston ndkemykset eivat poikkea muiden yliopistojen henkilosto-

jen nakemyksista. Heidan mukaansa todelliseen tieteeseen kuuluu aineiston perus-

teella niin tuntemattomien asioiden tutkiminen, ihmettely kuin yllatykselliset loppu-
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tulokset. Myos virheet ovat osa korkean tason tieteellista tutkimusta. Niihin ei kui-
tenkaan haastateltavien mukaan ole Suomessa enda varaa. Pienen riskin tutkimuk-

sella ei kuitenkaan voida mytdskaan saada suuria tieteellisia lapimurtoja.

HX: Kun kaikki mitataan rahassa, ni meil ei 0o varaa tehda virheité ja tieteelli-
sen tutkimuksen tekemiseen kuuluu virheiden tekeminen. Tieteellisessa tutki-
muksessa pitdis olla varaa tehda vaarin, pitais olla varaa epaonnistua, pitais
olla mahdollisuus menna umpiperiin ja todeta et tda umpipera ei nyt vienytkaan
mihink&&an. Olis tosi mielenkiintoista tutkia juttuja mista ei oikeesti tiedeta, et
voi menna ihan monk&an koko homma. Mut ei meilla ole sellaseen varaa. Ja
kukaan ei ole valmis maksamaan siita, ettd myo harhaillaan metassa, vaik se
ois ihan hiton hyddyllista. Sellaset ison riskin hankkeet tasta touhust puuttuu
kokonaan. Se on iso harmi. Ja ainakin omaa ty6hyvinvointia liséisi heti jos
paasis sellasten asioiden &aarelle jos ei kukaan muu oo kayny, menna sellasille

epavarmoille alueille.

HX: Et ei sielta kauheita yllatyksia tule, joten ei suuria l[&pimurtojakaan. Et epa-
onnistumisista voi tulla suuria onnistumisia. Sellanen tutkijapuuhastelu, et an-

taa vahan ihmetella ja tehda virheita, ni siita voi tulla myés isoja onnistumisia.

Aineiston perusteella yliopiston henkiloston tydhyvinvointia heikentaa se, etteivat he
pysty mielestaan tekemaan laadukasta tieteellista tutkimusta joko niin paljon kuin
haluaisivat tai eivat ollenkaan. Haastateltavien mukaan nykytilanne on my6s omiaan
heikentamaan niin tutkimushenkiléstén osaamista aina jatko-opiskelijoista profes-
soreihin asti. Esimerkiksi ensiksi mainitut eivat saa tehda tarpeeksi luovaa tutkimus-
tyota, jotta heidan tieteellinen osaamisensa kehittyisi riittavasti. Liséksi he tarvitsisi-
vat huomattavasti enemman ohjausta ja tukea tutkimustyéhénsa. Professorien, ku-
ten muidenkin tutkimusjohtajien haasteena on puolestaan ajanpuute; he joutuvat
kayttdmaan leijonan osan tybajastaan tutkimusrahoituksen hankkimiseen sen sijaan,
ettd he olisivat aktiivisessa roolissa tutkijana seka alaistensa tukena. Heilta jaa myos
hankkimatta itselleen syvemp&& osaamista alastaan. Rahaa haetaan sielta, mista
rahaa on mahdollista saada.
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HX: Jatko-opiskelijoillehan toi ois darimmaisen tarkeeta, koska ei ne muuten
opi, et jos ne vaan lukee kaiken kirjasta ja vaittelee kolmessa ja puolessa vuo-
dessa ni ne on semmosia fakki-idiootteja et ei niilla ... En usko etta se vastaa
semmosta, et on oikeesti hakannut paata seindan ja joutunut pohtimaan niita

vaihtoehtoja ja tehnyt ehka jopa vahan sitd perustutkimusta ja selvittelya.

HX: Vanha tapa toimia on toiminut tiettyind aikoina, kun on ollu esimerkiks ra-
haa, ja on voinu vaatia jatko-opiskelijoita tekemaan vaikka ja mitd. Mut siina
vaiheessa, kun epdvarmuus lisééantyy... Sit se ettd ne jatko-opiskelijat siihen
kykenee, ni se muuttuu globaalien asioiden vuoksi yhd vaikeammaksi... Se
vaatis enemmankin sellast syvallistd ymmarrysta eika et nyt vaan pinotaan

laatikoita paallekain jotenkin nopeesti.

HX: Ollaan nyt viimeiset 10 vuotta ammuttu ihan kaikkea mika liikkuu, mink&-
lainen professio tasta itelle kehittyy? Moni luulee edelleen, et professori tietdéa
jostakin asioista jotain. Moni luulee, et professori on jonkun alan asiantuntija.
Minkélaisen alan asiantuntija kehittyy sellaisesta ihmisesta, joka santailee
koko ajan kaiken sellaisen peraan mista vaan voi rahaa saada ja mis vaan voi
jotakin tehd&, mika vahankaan sivuaa sitd omaa toimialaa, ni eihan siita kehity
minkaanlaista asiantuntemusta mihinkaan yksittaiseen aihealueeseen. Asian-

tuntemus santailemiseen kylla. Siihen taa johtaa.

Kun tutkimusjohtajilla menee suurin osa ty6ajasta rahoituksen hakuun ja toiminnan
jatkuvuuden turvaamiseen, heilla ei luonnollisesti jaa aikaa johtamiseen. Sama huo-
mio on tehty muissa Suomen yliopistoissa (Sipola 2018). Ajanpuutetta voi pahentaa
entisestaan se, mikali tutkimusjohtajalla on my6és muita, esimerkiksi hallinnollisia
velvotteita runsaasti. Johtamisen heikkeneminen on omiaan alentamaan tapausor-

ganisaation henkildston tyéhyvinvointia.

Vaikka yliopistot eivat paasaantoisesti rahoita enda opetusministeriosta saadulla ra-
hoituksella tutkimusta, yliopistojen toiminnan perusrahoitus riippuu kuitenkin suu-

relta osin tutkimuksesta ja sen laadusta. Oma roolinsa Suomessa tehdyn tieteen
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heikkenemisell& on haasteltavien mukaan opetusministerion asettamalla rahoitus-
mallilla seka yliopistojen eloonjaamistaistelulla. (OKM 2018a; Virrannniemi 2015,
108)

Tieteellisia julkaisuja on kaytetty yliopistojen rahoitusmallissa vuodesta 2007 alkaen.
Aluksi rahoitusmallissa huomioitiin vain julkaisujen maara. Vuoteen 2009 asti julkai-
sujen perusteella jaettiin 0,3 prosenttia yliopistojen perusrahoituksesta, mutta tana
paivana sen osuus on jo 33%. Merkittdvassa roolissa yksittaisen yliopiston perusra-
hoituksensaannin ndkdkulmasta on kansainvalisissa, vertaisarvioiduissa julkaisuka-
navissa julkaistut artikkelit. Artikkeleista saa rahoitusta opetusministerion rahoitus-
mallissa sen mukaan, miten kansallinen julkaisufoorumi on luokitellut kyseisen jul-
kaisukanavan. Julkaisufoorumi (JUFO) on suomalaisen tiedeyhteison toteuttama,
tutkimuksen laadunarviointia tukeva julkaisukanavien tasoluokitus. Foorumi on syn-
tynyt tarpeesta arvioida tutkimusorganisaatioiden tieteellisté julkaisutoimintaa maa-
ran lisdksi myos laadullisesti. Luokitusta kaytetdan niin tutkimusorganisaatioiden,
tutkimusalojen kuin koko maan julkaisutuotannon makrotason tarkasteluun. Yliopis-
tojen rahoitusmalliin JUFO-luokitukset kertoimineen tulivat vuonna 2015. (OKM
2018a, JUFO 2018a; JUFO 2018b, JUF0O2018c)

Tiukassa taloudellisessa tilanteessa yliopistot pyrkivat tuottamaan JUFO-julkaisuja
niin paljon kuin suinkin. Yliopiston henkiléston mukaan rahoitusmallin kriteerit ovat
aiheuttaneet kylla julkaisujen maaran kasvun, mutta eivat tieteellisen laadun para-
nemista. Aineiston perusteella henkilostd ei haluaisi polkea tieteen laatua, mutta

kokee joutuvansa tekevan niin, jotta yliopiston olemassaolo ja rahoitus turvataan.

HX: Se vaikuttaa aika paljon siihen et miten asiat priorisoituu. Mika tarkoittaa
sitd et koitetaan juosta rahaa mahdollisimman paljon, koitetaan saada tuotet-
tua lippua ja lappua arvioitavaksi mahdollisimman paljon, laadulla ei niin valia,

kunhan vaan lapi menee.

HX: Mul on ainakin ollu sen kans ongelmia, tai siis et jos haluu oikeesti tehda
jotain hyvaa julkasua, ni se vaatii tietenkin paljon. Ja oon kuitenkin joutunut

tekee kompromisseja sen laadun suhteen, ja se tuntuu tosi vaaralta.
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HX: No ehka se julkaisua on lisannyt, kun taalla ei sellasta julkaisukulttuuria
ollut aikaisemmin. Et ennen pystyi olemaan taalla julkaisematta hirveasti. Se,

ettd onko ne tehdyt julkaisut laadukkaita, ni se on eri keskustelu.

HX: Tutkimusta ei pystyta parantamaan nykyisella rahoitusjarjestelmalla. Jos
tehdaan yritysten kanssa tutkimusta, tulee tehda mita yritykset haluavat tehta-
van. Laadukkaan tieteellisen tutkimuksen tekemiseen tarvitaan yksinkertai-

sesti lisda akateemista rahaa.

HX: Varmasti siina julkaisujenkin taso huononee, et ei niinku saada sellasia

julkaisujakaan, mitk& ois niinku todella mullistavia.

Muutamat haastateltavista kyseenalaistavat julkaisupainotteisuuden ja Suomen tie-
depolitiikan kokonaisuudessaan. Tiedon ja tietamisen tapojen murroksessa julkai-
sukulttuuri ei haastateltavien mukaan ole enaa tata paivaa. Nykyinen tiedepolitiikka

rahoitusmalleineen on omiaan vahentdmaan myos tieteen kansallista vaikuttavuutta.

HX: Mun mielesta on tapahtumassa joku tammaonen tiedon ja tietdmisen tapoi-
hin liittyv& murros. Kyl se siihen julkasemiseen liittyy ja tavallaan siihen et onks
se enda nykyaikainen tapa tehda tiedetta. Ja taa ei oo vaan meidan yliopistoon

liittyva ongelma vaan globaali tieteentekemiseen liittyva ongelma.

HX: Kukaan ei tuo enaa mitdan suomalaiseen yhteiskuntaan mitaan, koska
sitd ei mitata eika palkita. Et se yhteiskunnallinen vuorovaikutus, kolmas teh-
tava, se on vaan juhlapuhetta. Jos kaikki tutkijat ja henkilokunta tadhtda vaan
siihen, ettd me julkaistaan kansainvalisilla foorumeilla, kansainvalisissa leh-
dissa. Ei meidan yritykset tai organisaatiot, ei ne lue niita lehtia. Ei ne uudet
opit, innovaatiot, ei ne sieltad siirry mihinkddn meidan yhteiskunnan hyodyks.
Pitdis miettid ne mekanismit, ettd milla me td& koko porukka, meilld on 150
000 opiskelijaa yliopistoissa ja joitain kymmenia tuhansia tyontekijoitd, et milla
me saatais ne palvelemaan tata yhteiskuntaa. Eika pelkkaa akateemista yh-
teisdd, jossa tutkijat keskustelee keskendan kansainvalisten journaalien pals-

toilla.
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Yliopiston henkilGsto vaatii opetusministeriolta jarkevampia mittaristoja, pitkan aika-

valin tavoitteita seka yliopistojen yhteiskunnallinen roolin huomioivaa tiedepolitiik-

kaa.

HX: Et jos nyt jotain pitdis tdssd maassa tehda ni Jufo pitdais ensimmaisena
lakkauttaa ja sitten ministerion pitdis vahan aikaa miettia omia mittareitaan,
ettd mita meidan pitéis ihan oikeasti tehd. Koska lahtokohtaisesti yliopisto pe-
rustetaan tuhatta vuotta varten eika lyhyenpéaa aikaa varten. Ni taa tammonen
jatkuva peli joka johtaa sitten tahan mittareitten perassa juoksuun on typeraa.
Ja se sitten nakyy meilla taalla kaytannon toiminnassa. Et kansallisesti vois
vahan miettia ja ymmartaa sita yliopistojen roolia ja tehtavaa vahan pitemmalla
perspektiivilla, et se on ollut nyt viimeiset 15 vuotta vaha hukassa tda kuva...
Nahda meidan yliopiston kokonaisuus, koko rooli yhteiskunnan, alueen kan-
nalta. Mita kaikkea me tehdaan. Et ei tan yliopiston tarkein tehtava oo tuottaa
Jufoja, kyl me annetaan talle yhteiskunnalle hirveen paljon muutakin. Me teh-
daan yhteistyota satojen yritysten kanssa, me yritetddn parantaa niitten elin-
voimaa, me yritetaan pitda huolta siitd, etta meijan toiminta-alueella yritykset
tyollistaa ja parjaé, et meijan opiskelijat menee niihin firmoihin tdihin ja vie niita

eteenpain. Et kyl siin on ihan muut arvot silloin kyseessa kuin Jufot.

Ylen toukokuussa 2018 tekeman kyselyn mukaan Suomen yliopistojen rehtoritkin

kokevat, ettei opetusministerion nykyinen rahoitusmalli huomioi yliopiston yhteis-

kunnallista vaikutusta. Rehtorit toivoisivat, etta rahoitusmalli ottaisi myés huomioon

eri alojen erilaiset tutkimus- ja koulutuslaitteiston kustannukset, eri alojen merkityk-

sen kansantalouden kilpailukyvylle, eri alojen opiskelijoiden ty6llistymisen seké yh-

teiskunnallisen vuorovaikutuksen tason. Myds yliopistokohtaisia raataloityja tulos-

sopimuksia opetusministerion kanssa kaivataan. Yliopistojen ylimmassa johdossa

myonnetaan yhteisesti, ettéd nykyinen rahoitusmalli houkuttelee maksimoimaan ly-

hyen aikavalin mittarit. (Sipola 2018)
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Tutkimus- ja kehittamismenojen reaalinen kehitys 2000-luvulla
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Kuva 17. Tutkimus- ja kehittdmismenojen kehitys Suomessa (Sipola 2018)

On merkille pantavaa, etta tutkimus- ja kehittdmismenot ovat laskeneet Suomessa
huomattavasti, verrattaessa esimerkiksi muihin OECD-maihin. Talla on ollut seu-
rauksia yliopistojen tekeméaan tutkimukseen. Esimerkiksi Finpron kanssa Business
Finlandiksi fuusioituneen Tekesin rahoituksen romahtamisen seurauksena teknis-
ten yliopistojen ja yritysten pitkdjanteisempi tutkimusyhteisty® on loppunut lahes ko-
konaan. Yliopistoissa ollaan erittéain huolissaan tekniikan alan tutkimuksen ja ope-

tuksen laadun heikkenemisen seurauksista Suomen kilpailukykyyn. (Sipola 2018)
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JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn tehdyn tutkimuksen antamat vastaukset asetettuun paatut-
kimuskysymykseen: "Miten yliopisto voi parantaa henkilésténsé tyéhyvinvointia?”
seka alatutkimuskysymyksiin: "Mihin tyéhyvinvointiin liittyviin asioihin henkil6sto toi-
voo eniten parannuksia?” ja "Miten tybhyvinvointia tulisi henkiléstén mielesté pa-
rantaa strategisen johtamisen ja lahijohtamisen kehittdmisen kautta?”. Johtopaatok-
set yhdistavat tydn empiirisen osuuden valittun teoreettisen viitekehyksen malleihin.
Liséksi analyysin tulokset liitetddn aikaisempaan tieteelliseen ja yhteiskunnalliseen
tietoon. Tassa luvussa tarkastellaan myos tutkimustydn teoreettista, manageriaa-

lista ja yhteiskunnallista panosta. Lopuksi pohditaan jatkotutkimustarpeita.

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen saatiin ylatason vastaus analysoimalla yli-
opiston Trust Index©-kyselyn tulokset. Niiden mukaan henkiléston tyéhyvinvointiin
liittyvat ja eniten parantamista vaativat asiakokonaisuudet ovat tarkeysjarjestyk-
sessq; strateginen johtaminen, johtajuus sekéa organisatorinen oikeudenmukaisuus.
Kuten tassa tydssa on jo todettu, kahdella ensimmaisella voidaan vaikuttaa suoraan
henkiloston organisatorisen oikeudenmukaisuuden kokemuksiin, jotka puolestaan
heijastuvat tydhyvinvointiin. Nain ollen tutkimuksessa keskityttiin strategisen johta-

misen ja lahijohtamisen kehittamiseen.

Ensimmaiseksi tassa kappaleessa kaydaan lapi organisaation tyéhyvinvoinnin ja
johtamisen kehittamisen nakokulmasta kriittisimmat tekijat eli eloonjaamistaistelun
lopettamisen, seké lahijohtamista tukevien rakenteiden muodostamisen. Sen jal-
keen tarkastellaan muiden aineistosta esiin nousseiden kehittAmistoimien vaikutuk-

sia henkildston tydhyvinvointiin.

Eloonjdamistaistelun paattdminen

Teemahaastatteluaineistosta nousee selvasti esiin se, etté jatkuva taistelu organi-
saation olemassaolosta aiheuttaa henkilostblle mittavaa tydstressid. Tapausyli-
opisto on jo vuosikymmenen joutunut todistelemaan tarpeellisuuttaan ja merkitys-

td&n suomalaiselle yhteiskunnalle. Henkiloston tekeman tyon arvoa on toistuvasti



203

kyseenalaistettu. Kuten taméan tyén johdannossakin tuotiin esille, on koulutuspoliit-
tisessa keskustelussa lukuisilla tahoilla ollut jo pitkddn selva halu keskittaa tietee-
seen ja korkeakoulutukseen suunnatut resurssit yna pienemmalle joukolle toimijoita.
Tuo tahto on tuotu esille vimeiseksi Opetus- ja kulttuuriministerion toimesta Korkea-
koulutuksen ja tutkimuksen visiossa (OKM 2018b).

Useat tieteelliset tutkimukset osoittavat, ettd pelko tyopaikan menettdmisesta hei-
kentaa tyohyvinvointia. Mikali tydn jatkuvuutta ei koeta turvatuksi esimerkiksi irtisa-
nomisuhan, tai muiden tyopaikan varmuutta heikentéavien tekijoiden vuoksi, henkild
kokea omanarvontuntosa olevan uhattuna. Keskigssa on nimenomaan tyontekijan
kokemus tyOpaikan epavarmuudesta. Se johtaa voimattomuuden tunteisiin. Henki-
|6std kokee, ettei se voi vaikuttaa vallalla olevaan tilanteeseen. Tunne kontrollin
puutteesta aiheuttaa tyostressia. (Vaadnanen 2015, 7; Juuti 2006, 111; Silla et al.
2008, 740-741)

Eloonjaamistaistelu heikentaéa siis turvallisuuden tunnetta tyossa. Turvallisuus on
kahden faktorin mallissa luokiteltu hygieniatekijaksi ja voi nykytutkimustiedon va-
lossa heikentda tyotyytyvaisyytta. Lisaksi eloonjaamistaistelulla on onnellisuutta
heikentava vaikutus, koska onnellisuuteen tydssa vaikuttaa olennaisesti tyosta
saatu tunnustus. Koska tyontekijan ylpeys omasta tydsta on koetuksella, saattaa
tydssa koetun onnellisuuden lisaksi heikentya yliopiston henkiloston tyonimu. Tyo-
hyvinvoinnin negatiivisten ilmentymien nakdkulmasta tyopaikan turvattomuus ja ir-
tosanomisuhka aiheuttavat huomattavaa stressia yksilolle, myés JD-R-mallin mu-
kaan. Pitkittynyt tyostressi voi johtaa tyduupumukseen. (Alshmemri et al. 2017, 13,
Smerek et al. 2007, 230; Ersoy et al. 2017, 375-377; Kumpulainen 2013, 30;
Schaufeli et al. 2014, 64)

Tehtyjen haastatteluiden perusteella eloonjaamistaistelu on myds organisaation yli-
suorittamisen ja tehokkuutta ihannoivan kulttuurin taustalla. Merkittavaa tyostressia
aiheuttavana tekijana eloonjaamiataistelu vie energiaa ja aikaa "oikealta tyolta”, syo
akateemisessa tyossa vaadittavaa luovuutta ja aiheuttaa "pelolla ja uhkailulla” joh-

tamista.

Havainto on tutkimustietoon peilaten hyvin ymmarrettavissa. Esimerkiksi Juutin

(2006, 46) mukaan henkild, joka pelk&d jaavansa tyottomaksi saattaa pinnistella
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tyohon liittyvan turvallisuuden saavuttamiseksi yli voimavarojensa. Lisaksi eloonjaa-
mistaistelua kayvan organisaation aidot arvot muovautuvat tukemaan selviytymista,
ne korostavat tuloksentekoa (Lainema et al. 2001, 63). Tapausorganisaatiossa hen-
kilostd kokee, etta organisaation kulttuuri on yksi henkiloston tyduupumusta aiheut-

tavista taustasyista.

Eloonjaamistaistelun lopettaminen on ensisijaisen tarkeaa henkiléston tyéhyvin-
voinnin kannalta, silla tydhyvinvointitutkimusten mukaan ihminen pyrkii kirjaimelli-
sesti jaamaan eloon, ennen kuin se kykenee keskittamaan energiaansa muuhun
toimintaan. Esimerkiksi Maslowin tarvehierarkiateoriasta tarkasteltuna eloonjaamis-
taistelu syo yliopistolla muun muassa yhteisty6ta, yhteisollisyytta, ja oppimista, jotka
olisivat henkildston tyohyvinvoinnin kannalta tarkeitéd voimavaroja. Sailymisen ja
emotionaalisen seka fyysisen turvallisuuden tarpeiden tulee tyydyttya ensin, jotta
ihmista alkaa ohjata pyrkimys tyydyttaa litynnan ja sosiaalisuuden tarpeita. Myos
arvostuksen tarpeet ja itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet jaavat paitsioon. Tyo-
hyvinvointia tukeville asioille, kuten esimerkiksi toisten arvostukselle ja kollegoiden
tukemiselle ei j&& niin paljon tilaa. (Juuti 2006, 46-48; Lainema 2001, 63-65;
Schaufeli et al. 2014, 64)

Tyohyvinvointitutkimusten nakékulmasta faktoja merkityksellisemp&é on toki se, mi-
ten henkil6sto asiat kokevat (Vanhala et al. 2006 252). Toisin sanoen, yliopisto voi
itse yrittda parantaa henkiloston tydhyvinvointia luomalla mielikuvaa yliopiston séi-
lymisesta, vaikka se ei olisikaan taattua. Kansallista koulutuspolitikkaa ei yksittéi-
nen korkeakoulu voi nykytiedon valossa kontrolloida. Kuitenkin tapausorganisaation
tulisi tutkimustulosten perusteella yrittd& vahvistaa kuvaa yliopiston ja sen henkilos-

ton turvatusta tulevaisuudesta.

LUT:n henkildstd penaa toimia ennen kaikkea opetusministeriolta. Haastateltavien
mukaan ministerion tulisi lopettaa rakenteellinen keskustelu paattamalla, kuinka
monta korkeakoulua Suomessa tulisi olla ja mita tieteenaloja tulisi tutkia missakin.
Nain yliopistoille taattaisiin tydérauha. Lisaksi yliopistojen tutkimusrahoitusta tulisi li-
satd, perusrahoituksen tulisi olla turvatumpaa ja yliopistojen kotimainen kilpailu ra-
hoituksen saamiseksi tulisi lopettaa. Yhteistyota eri korkeakoulujen valilla tulisi vah-

vistaa.
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On merkille pantavaa, etta pelko tyopaikan sailymisesta on yleinen ilmié suomalai-
sissa yliopistoissa (Owal Group 2016, 65). Muun muassa Tieteentekijdiden liiton
tekeman jasenkyselyn perusteella palvelussuhteen jatkuminen on yliopistojen hen-
kilostolle toiseksi suurin tyostressia aiheuttava tekija heti tydsuhteen maaraaikai-
suuden jalkeen. Lisaksi jopa 56% yliopiston henkilostdsta tekee toistuvasti epaviral-
lisesti ylitdita ilman korvausta. Kyselyn tuloksista huomattiin selva yhteys ylitdiden
niin tyodstressin kuin tyduupumustuntemusten kanssa. Voidaan todeta, etta epavar-
muus ja turvattomuus nakertavat tyohyvinvointia yliopistoissamme. (Puhakka 2016,
44 & 55

Opetusministerio kaynnisti vuonna 2017 suuren visiotyon korkeakoulutuksen ja tut-
kimuksen kehittamiseksi. Sen tuloksena on muodostettu taman tutkimustydén mer-
kittavyyden n&kokulmasta kaksi tarkedd kansallista tavoitetta. Ensinnakin vision
mukaan hyvinvoivien korkeakouluyhteiséjen tulee olla Suomen voimavara ja kilpai-
lutekija. Toisekseen korkeakoulujen tulisi vuoteen 2030 mennessa olla myds Suo-
men parhaita tyopaikkoja. Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi tulisi taman tyon pe-
rusteella panostaa kansallisella tasolla ensisijaisesti yliopistohenkiloston turvallisuu-
den tunteen vahvistamiseen. llman sita ei tutkimustietojen valossa voida saavuttaa
erinomaista tyoéhyvinvointia (Juuti 2006, 46; Silla et al. 2009, 740). (OKM 2018b)

7.2 Johtamista tukevien rakenteiden muodostaminen

Yliopistolla on taman tyon perusteella seka hyvaa, valttelevad sekd huonoa johta-
mista. Henkil6ston mukaan huonoa johtamista hyvaksytaan helpommin niilta johta-
jilta, jotka tuottavat yliopistolle suhteessa enemman rahoitusta. Eniten organisaa-
tiossa ilmenee kuitenkin valttelevaa johtajuutta. Taman tyylin johtajat jakautuvat
kahteen ryhmaan, aktiivisesti ja passiivisesti johtamista valtteleviin (Hetland et al.
2007, 61; Naseer et al. 2016, 15). Seka valtteleva johtaminen etta huono johtaminen
ovat omiaan heikentdmaan tydhyvinvointia monin tavoin, esimerkiksi heikentdmalla
LMX-suhteen laatua (Ibid; Hooper et al. 2008, 20-22).



206

Tutkimustyon perusteella tapausyliopistolta puuttuu l&hijohtamista tukevat rakenteet.
Yliopiston nykyiset HR-kaytanteet, kuten palkkiojarjestelméa, ohjaavat lahijohtajien
toimintaa muuhun kuin johtamiseen (Ukko et al. 2007, 41). Johtamisrooleja ei ole
maadritelty organisaatiossa eika niitda huomioida palkkausjarjestelméassa. Johtamis-
tehtaviin ei tarjota henkiléston mukaan riittdvaa perehdytysta eikd johtamiskoke-
musta- tai taitoja huomioida rekrytoinneissa. Organisaatiossa ei myoskaan seurata
kattavasti johtamisen laatua. Eloonjaamistaistelun lopettamisen ohella johtamisroo-
lien maarittely olisi ensisijaisen tarkeaa, jotta yliopistolla voidaan ylipaataéan arvioida

l&hijohtamista, kehittaa sita ja seurata johtamisen kehittymista.

Johtamisrooleja tukevien HR-kaytanteiden puuttuminen nayttaisi taman tutkimuk-
sen perusteella olevan taustasyy osalle vélttelevasta johtajuudesta. Aineiston pe-
rusteella valttelevyyttd saattaa aiheuttaa esimerkiksi se, ettd osa lahijohtajista ei
tieda mita heidan tyokuvaansa todellisuudessa sisaltyy. Johtamistehtaviin rekry-
toidut tulisi perehdyttaa hyvin. Tydhyvinvoinnin nakdkulmasta on my6s selvaa, etta
l&hijohtajinakin toimivien henkildston jasenten tydtehtavien tulisi olla selkedsti maa-
ritelty, ettei tyOstressia aiheuttavia rooliepaselvyyksia paase syntymaan (Schaufeli
et al. 2014, 64; Juuti 2006, 110). Lahijohtajien tydhyvinvoinnista tulisi huolehtia, silla
se edesauttaisi hyvaa johtamista ja hyvaa johtamiskaytosta (Kumpulainen, 2013,
43-44).

Rakenteiden puuttuminen tarkoittaa henkildston nakdkulmasta sité, etté johtamista
ei arvosteta organisaatiossa. Lahijohtajat ovat kuitenkin avainasemassa henkildston
tydhyvoinvoinnin rakentumiselle suoraan seka valillisesti esimerkiksi organisaa-
tiomuutosten toteuttamisen ja tydyhteisdviestinnan kautta. (Juuti et al. 2009, 105;
Kotter 1995, 61; Schaufeli et al. 2014, 57).

Johtamisesta koituvista tydtehtavista tulisi myods palkita. Nykyinen palkkiojarjes-
telma aiheuttaa epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Niitd vahvistaa se, ettd
kaikki johtamiseen kaytetty aika verottaa kaytdnndssa mitattavan tuloksen teke-
misté ja etenemismahdollisuuksia akateemisella uralla. Ongelma ilmenee tutkimus-

ja opetushenkildston puolella.
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Lahijohtajien epaoikeudenmukaisuuden kokemukset saattavat myds heijastua huo-
nona tai valinpitamattamona johtajuutena. Liséksi se voi heikentéa heidan omaansa
seka valillisesti heidan alaistensa tyohyvinvointia. Hyvasta johtamisesta palkitseva
jarjestelma ohjaisi lahijohtajina toimivien kaytdsta ja toimintaa organisaation halua-
maan suuntaan. Palkitsemattomuus voi talla hetkella olla iso syy huonolle ja valtte-
levélle johtajuudelle, silla se ohjaa lahijohtajia panostamaan paaosin muihin tyéteh-
taviin kuin johtamiseen. (Ukko et al. 2007, 41; Colquitt et al. 2001, 425)

Lahijohtamisen linkittdminen palkitsemisjarjestelmaéan johtaisi johtamisen syste-
maattiseen arviointiin. Se mahdollistaisi osaltaan huonosta johtamisesta koituvat
sanktiot ja toisi vahintaankin organisaation tietoisuuteen ne henkilét, jotka mahdol-
lisesti aiheuttavat tydpahoinvointia alaisilleen. Johtamista tukeva palkkiojarjestelméa
olisi oikeudenmukaisempi ja hyvasta johtamisesta saatu palaute voisi lisata joiden-
kin lahijohtajien onnellisuutta tydssa. Tama heijastuisi positiivisesti henkildston tyo-
hyvinvointiin (Danna et al. 1999, 368-369; Ersoy et al. 2017, 376-367).

Yliopistolla saadaan aikaan parempaa johtajuutta, kun l&hijohtajilla on insentiivit joh-
tamiseen, heidan rekrytoinnissaan on varmistettu aito johtamiskiinnostus ja taidot,
heidét on perehdytetty hyvin, heidan tekeméaénsa johtamistydta seurataan, heidan
tekemasta tydstd annetaan palautetta ja heitéa arvostetaan. Lisaksi yliopistolla tulisi
tutkimuksen mukaan ottaa kaytt6on tydajan suunnittelu- ja seurantamekanismit
seka sijaisjarjestelma. Aikaisempien tutkimusten mukaan useiden uusien HR-
toimintamallien ja kaytantéjen samanaikainen kayttéonottaminen lisaa yleensa tyo-
hyvinvointia ja sité kautta parantaa tyosuoritusta paremmin, kuin yksittaisten mallien
vahittainen kayttoonotto (Baptiste 2008, 288).

Yliopiston henkiléston tydhyvinvoinnin kehittaminen muilla tavoin

Taman tutkimuksen tulosten mukaan yliopisto voi parantaa henkildstonsa tyéhyvin-
vointia vahvistamalla tyéhyvinvoinnin positiivisia ulottuvuuksia seka heikentamalla
negatiivisia. Tutkimustulokset osoittavat lukuisia l&hijohtamisen ja strategisen johta-
misen kehittdmiskokonaisuuksia, joiden avulla henkildstén tydhyvinvointiin voidaan

vaikuttaa sita parantaen.
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Taulukko 7. Tarkeimmat johtamisen kehittamiskeinot aineiston perusteella

Eloonjaamistaistelun paattaminen

Johtamista tukevien
rakenteiden muodostaminen

Oikeudenmukaisuuden
vahvistaminen

Strateginen johtaminen
Paatoksenteon kehittaminen
Muutosjohtamisen kehittdminen
Viestinnan kehittaminen
Opetuksen arvostaminen

Lahijohtamisen

Johtaminen kehittaminen

Viitekehyksen

ulkopuoliset tekijat Tiedepolitikan uudistaminen

Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, etta yliopiston henkildstén tyéhyvinvoinnilla
on suuri merkitys sek& kotimaisen korkeakoulutuksen etta tieteenlaatuun - ja pain-
vastoin. Talla hetkella tydhyvinvointi tapausyliopistoissa ontuu, vaikka kaiken kaik-
kiaan tyohyvinvointi on melko hyvalla tasolla. Henkilostd kokee kuitenkin kokonai-
suudessaan hyvin eritasoista tydhyvinvointia. Se ilmenee siten, ettd osa henkilos-
tosta tekee tydtaan tybuupumuspelon ja -uhan alla. Lisaksi aineistosta on havaitta-
vissa henkildston kuormittuneisuus ja kyynisyys. Tydhyvinvointi tapausorganisaa-

tiossa ei ole kuitenkaan kansallisesti tarkasteltuna poikkeuksellista.

Oikeudenmukaisuuden vahvistaminen

Tyohyvinvointiin vaikuttaa olennaisesti henkiloston kokema organisatorinen oikeu-
denmukaisuus. Tuon kokemuksen muodostumisessa erityisesti lahijohtajilla on
suuri rooli. Tehtyjen haastatteluiden perusteella yliopiston henkilostd kokee epé&oi-
keudenmukaisuutta monista asioista. Ensinnakin palkkiojarjestelma ei palkitse hei-
dan mielestaan talla hetkella kaikesta tehdystéa ty6sta ja panoksesta organisaation
menestyksen eteen. Kokemuksilla palkkiojarjestelman oikeudenmukaisuudesta on

henkildston tyotyytyvaisyytta heikentava ja kyynistava vaikutus. Palkkiojarjestelméaa
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muuttamalla  voitaisiin  parantaa ensimmaistd ja heikentdd viimeista.
(Perko 2017, 28; Sparr et al. 2008, 200 & 204; Colquitt et al. 2001, 425).

Taman ohella henkilostd kokee ylimman johdon suosivan tiettyja yksikoita erilaisten
resurssien jaossa. Liséksi ajatellaan, ettd jotkut henkilot yliopistolla saavat etuja,
epéavirallista valtaa ja erioikeuksia enemman kuin muut, koska he tuottavat suh-
teessa enemman rahoitusta organisaatiolle. Henkilostd uskoo myds, etta organisaa-
tiossa ilmenee suosimista rekrytointiprosesseissa. Yliopistolla koetaan siis seka dis-
tributionaalista, proseduaalista etta interaktionaalista ep&oikeudenmukaisuuta (Col-
quitt 2011, 386—388). Koettu johdon epaoikeudenmukainen ja epaeettinen toiminta
- oli se totta tai ei — vahvistaa kyynisyytta organisaatiossa ja heikentaa siten tyohy-
vinvointia (Baptiste 2007, 286). Uskomus psykologisen sopimuksen rikkomuksista
heikentd& myos johdon uskottavuutta, mikd edesauttaa henkiloston sitoutumatto-

muutta organisaation tavoitteisiin (Kim et al. 2009, 1436).

Epaoikeudenmukaisuuden kokemusten on todettu olevan my6s huomattava tyo-
stressia aiheuttava tekija (Perko 2017, 28; Sparr et al. 2008, 200 & 204). Niita voi-
daan estaa toimimalla oikeudenmukaisesti ja eettisesti hyvaksyttavalla tavalla. Oi-
keudenmukaisuutta voidaan vaalia HR-kaytanndilla. Reiluksi koettu palkkiojarjes-
telma ja suoritusarvioinnit vaikuttavat positiivisesti henkildston ty6hyvinvointiin. Si-
saisella viestinnalla, tunnustuksella hyvasta tydsta ja oikeudenmukaiseksi koetuilla
uramahdollisuuksilla on tydstressia vahentava ja tyotyytyvaisyytta lisaavia vaikutuk-
sia. (Vanhala et al. 2006, 244)

Oikeudenmukainen toiminta ei henkildston tydhyvinvoinnin nakdkulmasta viela riita.
Henkiloston taytyy tietaa, etté tehdyt paatokset ovat oikeudenmukaisia. Tapausor-
ganisaation tulisi panostaa tehtyjen paatdksten perusteluun ja avoimuuteen
(Gluschkoff 2013, 7). Oikeudenmukaisuutta voidaan vahvistaa edelleen viestinnalla,
joka korostaa johdon rehellisyyttd seka sitoutuneisuutta organisaatioon (Baptiste
2007, 286). Organisaatio voi viestinnan avulla lisata henkiloston arvostusta ja luot-
tamusta johtoa kohtaan (Ibid). Sita kautta yliopisto voi vahvistaa henkildston onnel-

lisuutta tyossa (Ersoy et al. 2017, 377)
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Paatoksenteon ja muutosjohtamisen kehittdminen

Yliopistolain vaikutuksia kasittelevan arvion mukaan suomalaisten yliopistojen hen-
kiloston vaikutusmahdollisuudet paatoksentekoon ovat heikentyneet ja paatoksen-
teon lapinakyvyys on karsinyt. Lisdksi paatoksiad koskeva viestinta niin valmistelu-
vaiheessa kuin paatosten jalkeenkin on heikkoa. Tapausorganisaation henkilosto ei
ole poikkeus toivoessaan osallistavampaa paatbksentekoa seka avoimempaa vies-
tiaa. Avoimempi vuorovaikutus paatoksenteossa vahvistaisi organisatorista oikeu-
denmukaisuutta. (Colquitt et al. 2001, 426; Owal Group 2016, 64—65)

Muutokset ovat aina haastavia ja ne aiheuttavat tyontekijoille aina stressia. Tapaus-
organisaatio voisi kuitenkin paremmalla muutosjohtamisella vahentaa sita. Avoi-
mempi ja vuorovaikutuksellisempi tydyhteistviestintda auttaisi tehdyn tutkimusten
mukaan muutosjohtamisen onnistumisessa, silla sen avulla voidaan luoda yhdessa
henkiloston kanssa visio organisaation muutoksen jalkeisestéa ja paremmasta tule-
vaisuudesta. Henkilosto on sitoutuneempi yhdessa luotuun visioon, mika edesaut-
taa muutoksen onnistumista. Silla on taas henkiloston tydhyvinvoinnin nakokul-
masta suuri merkitys, silla epaonnistunut muutosjohtaminen vahvistaa henkildston
kyynistymista. (Andersson 1996, 1395; Rubin et al. 2009, 680; Juuti et al. 2009, 106;
Kets de Vries 2001, 178-179)

Muutosjohtamisen onnistumisen edellytyksena on kokemus johdon luotettavuu-
desta ja organisaation oikeudenmukaisuudesta. Ymmarrys johdon tekemien paa-
tosten taustasyista ja paatoksen auktuaalisista seurauksista lisdisi oikeudenmukai-
suuden kokemuksia entisestaan sekéa todennakaoisyytta sille, ettd henkilosto sitou-
tuu muutokseen. Lisdksi se véahentdisi muutoksesta aiheutuvaa epavarmuutta
tydssa ja vahvistaisi tyéroolin selkeytta. Nain ollen johdon tekemia paattksia parem-
min perustelevalla ja avoimemmalla viestinnélla organisaatiossa voitaisiin edelleen
vahentaa henkilostolle johdon tekemista paatdksista aiheutuvaa stressia. (Boal et
al. 2007, 412; Kotter 1995, 63; Schaufeli et al. 2014, 64).

Muutosjohtamisen tahtia tulisi henkildston mukaan hidastaa. Siihen vaikuttaa teh-

dyn tutkimuksen perusteella myds valtionohjaus. Yliopiston henkiléston tyéhyvin-
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vointia voitaisiin tutkimuksen mukaan parantaa pitkan aikavalin koulutus- ja tiede-

poliittisia tavoitteita painottavalla ohjauksella.

Viestinnan kehittaminen

Sisadisessa viestinndssa henkildsto toivoo eloojaamistaistelua koskevasti keskuste-
lusta luopumista. Liséksi kaivataan positiivisempaa ja aitoihin onnistumisiin pohjau-
tuvaa sisaista viestintaa. Optimistinen ja toiveikas visio yliopiston tulevaisuudesta
olisi tarpeen. Lisaksi henkilostd kaipaa myts enemman tietoa siita, mita kaikkea

tutkimusta yliopistolla tehdaan sen kaikissa eri yksikoissa.

Viestinnan avulla voidaan tutkimustulosten perusteella kehittdd myds oikeudenmu-
kaisuuden kokemusta. Sisaisessa viestinnassa tulisi henkiléston mukaan myos var-
mistaa se, ettéd kaikilla organisaation jasenilla on paasy sisaiseen tietoon. Henkildsto
toivoo myos ulkoisessa viestinndssa eri tieteenalojen tasapuolista kohtelua ja totuu-
denmukaisuutta. Ulkoisessa viestinnassa tulisi monipuolisemmin nostaa esiin on-

nistumisia eri tieteenaloilta.

Positiivisempi, onnistumisia korostava ja oikeudenmukainen viestinta voi toimia ar-
vostavana palautteena tehdysta tyosta ja siten parantaa henkildstén kokemaan or-
ganisatorista tukea (Merilainen 2011, 24-25). Tuki vahvistaisi puolestaan muutos-
myonteisyytta ja vahentaisi henkiloston kokemaa stressia (Settoon et al. 1996, 220;
Rhoades et al. 2002, 702 & 710-11). Viestinnan kehittdmisen avulla voidaan lisata
yhteisty6ta eri toimijoiden ja yksikoiden valilla seké vahentada vastakkainasettelua.
Naiden avulla mahdollisesti vahvistuva kollegoiden tuki vahvistaisi henkiloston tyo-
tyytyvaisyytta. Arvostus ja ylpeys sekd omasta, ettd muiden tekemasta tyosta olisi
omiaan vahvistamaan henkiloston tydn imua seka onnellisuutta tydssa. Tasapuoli-
suudella voidaan vahvistaa oikeudenmukaisuuden kokemuksia. (Alshmemri et al.
2017, 13; Smerek et al. 2007, 230; Ersoy et al. 2017, 377)

Opetuksen arvostaminen

Tutkimustulosten mukaan monen tyéhyvinvointiin vaikuttaa opetuksen arvostuksen
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puute. Henkilosto kokee, ettéd opetus on yliopistolla yha alisteisemmassa asemassa
tutkimukseen ndhden. Tama johtuu pohjimmiltaan opetusministerion asettamasta
rahoitusmallista, joka heijastuu suoraan yliopiston omiin tavoitteisiin ja palkkiojarjes-
telmaan. Henkilokunnan mielesta yliopistolla ei arvosteta opettamista. Tapausorga-
nisaation henkilokunta ei ole mielipiteensé kanssa yksin, vaan kyseessa on kansal-
linen kokemus (Owal Group 2016, 65).

Yliopiston henkilostd kokee, etta se on pakotettu tekeméaéan jatkuvasti tyétaan huo-
nommin kuin tahtoisi. Opetuksen arvostuksen puute on omiaan aiheuttamaan tyo-
stressia seka vahentamaan henkiléston kokemaan ylpeytta tekemastaan tyosta. Yl-
peys linkittyy seké onnellisuuteen tydssa etta tyon imuun. Siksi yliopiston kannattaisi
vahvistaa opetuksen arvostusta, muun muassa muuttamalla palkkiojarjestelmaa. Li-
séksi yliopiston henkilokuntaa osallistaen voitaisiin luoda opetukselle yhteisesti hy-
vaksytyt tavoitteet, nykyisten opetusministerion asettamien ja henkiléston arvomaa-
ilman kanssa ristiriidassa olevien tavoitteiden tilalle. On todella tarkeaa, ettéa henki-
|6std kokee opetukseen asetetut tavoitteet omikseen (Juuti et al. 2009, 141-142).
Tyohyvinvoinnin nékokulmasta opetuksen korkeammalla arvostuksella voitaisiin
vahvistaa koettua organisatorista tukea, mika voisi lisata tyotyytyvaisyytta ja onnel-
lisuutta tyossa ja samalla vahentaa tyduupumusriskia. (lacovides et al. 2003, 209-
210; Kuoppala et al. 2015, 56; Merilainen 2011, 24-25; House et al. 1985, 84—-85)

Lahijohtamisen kehittaminen

Tapausorganisaatiossa lahijohtajuuden liittyvat merkityksellisimmaét kehittamiseh-
dotukset kiteytyvat toiveeseen lahijohtajien lasnéolosta tydntekijdiden arjessa. Talla
hetkella suuri osa lahijohtajista on poissaolevia joko omasta tahdostaan tai aikapu-
lasta johtuen. Mikéali l&hijohtajat olisivat aidosti lasn&, tarjoten alaisilleen tukea sen
eri muodoissaan seka jatkuvaa palautetta tehdysta tyostd, he voisivat vahvistaa
alaistensa tyotyytyvaisyytta. Koettu lahijohtajan tarjoama tuki olisi omiaan vahenta-

maan tyostressia. (Thomas et al. 2009, 420)

Kansallisestikin tarkasteltuna yliopistojen henkilostd kaipaa esimerkiksi selvasti

enemman tukea ja lasnéoloa lahijohtajiltaan (Puhakka 2016, 57). Talla voisi tutki-
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musten mukaan olla huomattava vaikutus henkiloston tyéhyvinvoinnin kehittami-
seen ja tyduupumusten ehkaisyyn (Thomas et al. 2009, 420). Kuitenkaan suurella
osalla lahijohtajina toimivista ei ole yksinkertaisesti aikaa tehda johtamistyota. Hei-
dan aikansa kuuluu muihin ty6tehtéaviin, joista tarkeimpiin kuuluvat tutkimusrahoi-
tuksen haku ja muu yliopistojen perusrahoituksen turvaamiseksi tehtava tyd. Seka
koulutusleikkaukset, etta mittavat leikkaukset yliopistojen samaan akateemiseen

tutkimusrahoitukseen ovat johtaneet siihen, etta lahijohtajilla ei ole aikaa johtaa.

Koulutusleikkauksista johtuva perusrahoituksen lasku on syonyt perustutkimukseen
suunnatun rahan ohella yliopistojen henkildston maaraa. Tama on kasvattanut yli-
opistojen henkilostéjen kuormitusta entisestaan, mika nakyy henkiloston tyéhyvin-
voinnissa. Talla hetkella melkein 60% yliopistojen henkilostosta sanoo tekevansa
jatkuvasti epéavirallista tyota, josta he eivat saa korvausta (Puhakka et al. 2017, 44).

Koska tapausorganisaatiossa on havaittavissa tyduupumusta ja tyohyvinvointi on
hyvin yksilollistyva kokemus, olisi elintarkeaa, etta tyontekijoiden ja lahijohtajien va-
lilla olisi korkealaatuinen, luottamukseen perustuva aito ja vuorovaikutuksellinen
suhde. Nain lahijohtajat voisivat monitoroida alaistensa tydhyvinvointia. Yliopis-
toissa tyoskentelee luontaisesti vahvaa tydnimua tuntevia henkil6ita jotka kokevat
tyonsa merkityksellisesti. Korostettu velvollisuuden tunto seka korkeat henkilokoh-
taiset tavoitteet ovat tyduupumuksella altistavia persoonallisuustekijoita (Tyoter-
veyslaitos 2018a). Tyotehtavien oikeudenmukaisempi jakaminen, kirkkaammat ta-
voitteet, apu tydtehtavien priorisoinnissa seka selkeammat tyoroolit ovat keskitssa
henkiloston tyduupumuksen ehkéisyssa lahijohtamisen avulla. (Kumpulainen 2013,
65: Epitropaki et al. 2005, 661; Hooper et al. 2008, 20; Thomas et al. 2009, 420 &
427)

Tiedepolitiikan uudistaminen

Tutkimustulokset osoittavat, etta yliopiston henkiloston tydhyvinvointia voitaisiin pa-
rantaa myos tutkimustyon teoreettisen viitekehyksen ulkopuolisilla tekijéilla, kuten
tiede- ja koulutuspolitiikalla. Jalkimmaisella vahvistetaan talla hetkella eloonjaémis-
taistelusta johtuvaa turvattomuutta, vaikutetaan suoraan yliopiston sisdisiin palk-

kiojarjestelmiin ja heikennetddn yliopiston henkiléston mielestd opetuksen laatua.
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Taman hetkisella tiedepolitiikalla on puolestaan ikavat seuraukset Suomessa tehta-
van korkeimman tutkimustyon laatuun. Tilanne on johtanut siihen, etta yliopiston
henkil6std on pakotettu tekemaan jatkuvasti tydtdan huonommin kuin he tahtoisivat,
mika aiheuttaa tutkimusten mukaan tyostressid sekd vahentaa ylpeytta tehdysta
tyosta (lacovides et al. 2003, 209-210). Tyytyméattomyys tyotehtaviin seka tieteellis-
ten saavutusten puute heikentaa tyotyytyvaisyytta (Alshmemri et al. 2017, 13; Sme-
rek et al. 2007, 230). Tiedepolitiikkaan tai kansallisen tutkimusrahoituksen maaraan
eivat yliopistot kuitenkaan pysty vaikuttamaan, vaikka niihin liittyvat ongelmat on

tunnistettu kaikkien yliopistojen ylimmissa johdoissa. (Sipola 2018).
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7.4 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Taman pro gradun tavoitteena oli selvittdd miten yliopisto voi parantaa henkilGs-
ténsa tyohyvinvointia. Trust Index©-kyselyn tulosten perusteella rakennetun teo-
reettisen viitekehyksen olettamuksena oli, etta strategisella johtamisella ja lahijoh-
tamisella voidaan vaikuttaa yliopiston henkiléston subjektiiviseen tyohyvinvointiin.
Mikali n&in on, voidaan organisaation kokonaisjohtamista kehittamalla vahvistaa va-
littuja henkiléston tydhyvinvoinnin positiivisia ilmentymia ja heikentaa negatiivisia il-
mentymia. Tama pitad tehdyn tutkimustyon tulosten perusteella paikkaansa. Johta-
misella organisaation eri tasoilla voidaan myds vahvistaa ratkaisevasti organisatori-
sen oikeudenmukaisuuden kokemuksia, miké puolestaan voi parantaa henkiloston
tyohyvinvointia edelleen. Teemahaastatteluaineistosta seka aikaisemmista tutki-
mustuloksista [6ytyi runsaasti tukea muodostetulle viitekehykselle. Liséksi valitut
johtamisteoriat ja —mallit seka tydéhyvinvoinnin ilmentymat sopivat tutkimusongel-

man ratkaisuun saatujen tulosten perusteella oivallisesti.

Muodostunut kuva yliopiston henkiloston tydhyvinvoinnista ei poikennut merkitta-
vasti aikaisemmista arvioista tai tieteellisista tutkimuksista. Esimerkiksi Tieteente-
kijoiden jasenkyselyn mukaan 44% vastaajista oli kokenut tyduupumusoireita (Pu-
hakka et al. 2017, 49). Ty6hyvinvoinnin kehittamisessa olennaista olisi yliopiston
henkiloston tydkuormituksen sdataminen kaytdssa olevia resursseja ja voimavaroja
vastaavaksi, mika oli havaittavissa myds esimerkiksi Kumpulaisen (2013, 209) pit-

kittaisseurantatutkimuksen tuloksista.

Mydskaan henkildstén mielesta tarkeimmat kehittdmiskohteet eivat tarjonneet mer-
kittavasti uutta tieteellista informaatiota. Henkiloston toive strategisen johtamisen ja
l&hijohtamisen kehittdmisesta on aikaisemmissakin tutkimuksissa todennettu. Aikai-
semmat tutkimukset, arviot ja selvitykset ovat liséksi osoittaneet, etta yliopistoilla
olisi kehitettavaa organisatorisen oikeudenmukaisuuden saralla, kuten paatosten ja
menettelytapojen oikeudenmukaisuudessa. Niin ikdan yliopistojen pitkdn aikavéalin
tavoitteiden epaselvyys, esimiehen vahainen tuki ja vuorovaikutus, seka heikko tie-
don kulku organisaatiossa ovat kaikki todettu olevan l&hijohtamisen ja strategisen
johtamisen kehittdmistarpeita, monien muiden tassékin tyéssa esiin nousseiden te-
kijoiden ohella. (Kumpulainen 2013, 2009; Karjalainen 2012, 44)
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Suurin teoreettinen kontribuutio tutkimustyo6lla onkin se, etta tyd osoittaa ajan tasai-
sen tiedon avulla, miten yliopistojen valtionohjaus, strateginen johtaminen, lahijoh-
taminen ja organisatorinen oikeudenmukaisuus heijastuvat yliopistojen henkiléston
tyohyvinvointiin. Erityisesti ymmarrys viitekehyksen ulkopuolisten tekijoiden, kuten
vallitsevan koulutus- ja tiedepolitiikan vaikutukset yliopistojen strategiseen johtami-
seen seka lahijohtamiseen ja niiden kautta yliopiston henkildston tydhyvinvointiin,
tuovat arvokasta ja uutta tietoa tutkimusalueelle. TAma tutkimustyo vastaa siis paa-
tutkimuskysymykseen seka lisaksi antaa informaatiota siitd, miksi yliopistojen hen-
kiloston tyohyvinvointi on silla tolalla, kuin se talla hetkella on. On huomionarvoista,
ettd suurin osa tapausorganisaation henkiloston nakokulmasta kehittamista kaipaa-
vista kokonaisuuksista on sellaisia, joihin kaikkien Suomen yliopistojen henkildstot

toivovat parannusta.

7.5 Tutkimuksen manageriaalinen kontribuutio

Toimeksiantona tehdyn tutkimuksen perusteella on todettavissa, etta tapausyliopis-
ton henkiloston mielesta heidan tyohyvinvointiaan voidaan parantaa ensisijaisesti
kehittamalla strategista johtajuutta, l&hijohtamista seka organisatorista oikeuden-
mukaisuutta. Lisaksi tutkimuksen viitekehyksen ja yliopiston vaikutusvallan ulkopuo-
lisilla tekijoilla, kuten tiede- ja koulutuspolitiikalla voitaisiin parantaa yliopiston hen-

kiloston tyohyvinvointia merkittavasti.

Tutkimuksen pohjalta onnistuttiin luomaan kattava lista erilaisista johtamisen ja stra-
tegisen johtamisen kehittdmiskeinoista, joiden avulla voidaan vahvistaa tyotyytyvai-
syytta, tyon imua ja tyon iloa, seké heikentaa subjektiivisen tyéhyvinvoinnin negatii-
visia ulottuvuuksia. Monet kehittAmisehdotuksista ovat omiaan myds vahvistamaan
organisatorista oikeudenmukaisuutta, jolla on merkittava vaikutus tyéhyvinvoinnin
muodostumiselle. Toimeksiannon tilaajalle toimitetaan kattava esitys tutkimustyon

johdosta esiin nousseista kehittamistoimista kesakuun 2018 aikana.

7.6 Yhteiskunnallinen kontribuutio

Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, etta yliopiston henkildston tyéhyvinvoinnilla

on suuri merkitys kotimaisen korkeakoulutuksen ja tieteenlaatuun seké painvastoin.
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Tama tyo vahvistaa myos aikaisempia selvityksia, joiden mukaan ty6hyvinvointi yli-
opistoissa on melko hyvélla tolalla kokonaisuudessaan. Tyéhyvinvoinnissa on Kkui-
tenkin merkittavia yksilokohtaisia eroja ja melkein puolet yliopistojen henkildstosta
karsii tyduupumusoireista (Jupakka 2016, 49). Kansallisesti tydstressia aiheuttaa
tyosuhteiden maaraaikaisuus, tyosuhteen jatkumisen epavarmuus, rahoituksen
hankkiminen seka tyomaara (Jupakka 2016, 54). Eniten muutoksia henkiléston hy-

vinvoinnissa on aiheuttanut tydmaaraan valtava kasvu (Owal Group 2016, 63—-64).

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettda myds monet lahijohtamiseen ja
strategiseen johtamiseen liittyvat seikat heikentavat talla hetkella yliopistojen henki-
|6stdjen tybhyvinvointia. Muun muassa lahijohtamista tukevien rakenteiden ja kay-
téanteiden puuttuminen, lahijohtajien lasndolon ja tuen puute sekd tydmaaran moni-
toroimattomuus voivat aiheuttaa kohtuutonta kuormitusta yliopiston henkildstdlle.
Samaan hengenvetoon on todettava, ettd monet tydhyvinvoinnin kannalta ongel-
malliset lahijohtamiseen ja strategiseen johtamiseen liittyvat tekijat ovat taman tut-

kimuksen mukaan seurausta tehdysta kansallisesta koulutus- ja tiedepolitiikasta.

On merkille pantavaa, etta yliopistot voivat kehittdd seka lahijohtamista etta strate-
gista johtamista ja organisatorista oikeudenmukaisuutta, ja ndin toimien vahvistaa
henkilostonsa tyohyvinvointia. Yhta tarked huomio on se, ettd tyohyvinvointia ei kui-
tenkaan voida kehittd& huippuunsa, ilman muutoksia myos koulutus- ja tiedepolitii-
kassa. Esimerkiksi henkiloston kokonaistydmaaraa yliopistojen on omatoimisesti
mahdotonta vahentad merkittavasti, ellei kansallista perus- ja tutkimusrahoitusta
saada yksinkertaisesti lisaa. Lisarahoitus mahdollistaisi myds paremman lahijohta-

misen ja sita kautta yliopistojen henkiloston paremman tyéhyvinvoinnin.

Yliopistojen henkildstéjen tydhyvinvoinnin nakdkulmasta olisi ensisijaisen tarkeaa
vahvistaa myo6s turvallisuuden tunnetta tydssa. Tyopaikan menettamisen pelosta
johtuvaa tyostressia voidaan vahentad parhaiten opetusministerion toimesta. Yli-
opistojen rakenteellisen kehittamisen loppuun saattaminen, yliopistojen rahoitus-
mallin muuttaminen seka tiedepolitiikan uudistaminen, erityisesti yliopistojen pitk&n
aikavalin tarkoitus seka yhteiskunnallinen vaikuttavuus mielessa pitéen, olisi erittain
tarkeda sekéd Suomen tulevaisuuden, etta yliopistojen henkildstdjen tydhyvinvoinnin

nakodkulmasta.
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7.7 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tasta tutkimuksesta on johdettavissa kahden tason jatkotutkimusmahdollisuuksia —
seka tapausorganisaatiota koskevia, mutta aiheeseen syvemmin pureutuvia, etté

kaikkia Suomen yliopistojen henkil6stdja koskevia.

Tapausorganisaation kohdalla on huomionarvoista se, ettd LUT:ssa on aineiston
perusteella hyvin erilaista tydhyvinvointia ja erilaista lahijohtajuutta. Tassa tydssa
keskityttiin koko organisaation henkildstén tyéhyvinvointiin, mutta olisi mielenkiin-
toista tutkia tydhyvinvointia erikseen jokaisessa schoolissa seka tukipalveluissa. Li-
sda ymmarrysta olisi antoisaa hankkia myos tiettyjen henkildstéryhmien, kuten
jatko-opiskelijoiden tydhyvinvoinnista. Nain voitaisiin [0ytaa sellaisia tydhyvinvointia
parantavia mekanismeja, toimintatapoja ja rakenteita, jotka toimisivat parempina

ratkaisuina yksittaisen yksikon tai henkilostoryhméan tydhyvinvointihaasteisiin.

Luonnollisesti lisda tutkimusmahdollisuuksia aihepiirin sisalla 16ytyy muokkaamalla
teoreettista pohjaa, esimerkiksi laajentamalla ty6hyvinvointikasitetta koskemaan
my0s fyysista tyohyvinvointia. Hedelmallista olisi myos seurata tydhyvinvoinnin ke-
hittymista tapausorganisaatiossa mahdollisten lahijohtamisen ja strategisen johta-

misen kehittamistoimien jalkeen.

Taman tutkimuksen rajausten johdosta yliopiston ylimman johdon tyohyvinvointi jai
tarkastelematta. Olisi mielekasta selvittaa, miten yliopiston ylin johto pérjaé erittain
paineistetussa roolissaan ja miten heidan tyéhyvinvointiaan voitaisiin niin ikédan ke-
hittda entisestdan. Haastateltavat nostivat itse monessa yhteydessa esiin sen, etta
yliopiston henkildstd on haastava johdettava, silla alykkaat ja luonnostaan uteliaat
tieteentekijat mielellaan kyseenalaistavat kaiken mitd johto p&attaa tai tekee. Tutki-
jaa jai mietityttamaan, voiko yliopiston henkildsto olla erityisen altis kyynistymiselle?
Olisi mielekasta tutkia tydhyvinvoinnin kehittamista yliopistossa myos alaistaitojen

kehittamisen kautta.

Yliopiston henkiloston mukaan, monien ylimman johdon tekemien paatosten taus-
talla vaikuttaa OKM:n tai muun poliittisen tahon ohjaus. Autonomiasta huolimatta

yliopistoja ohjataan saavuttamaan tavoitteita, jotka eivat ole aina yliopiston henki-
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|6stdn arvojen mukaisia. Lisaksi poliittinen ohjaus on epavarmaa ja huonosti ennus-
tettavissa. Olisi mielenkiintoista selvittda miten tama nakyy yliopistojen ylimman joh-

don hyvinvoinnissa.

Yliopistot joutuvat toimimaan hyvin turbulentissa koulutus- ja tiedepoliittisessa tilan-
teessa yha vahenevilla taloudellisilla resursseilla. Se heijastuu vaistamatta niin stra-
tegiseen johtamiseen, lahijohtamiseen ja sitd kautta vaikuttaa merkittavalla tavalla
henkiloston tydhyvinvointiin. Miten tydhyvinvointi heijastuu kokonaisuudessaan tut-
kimuksen ja opetuksen laatuun pitkalla aikajanteella? Olisi mielenkiintoista selvittaa
syvallisemmin, miten kansallisella koulutus- ja tiedepolitiikalla voitaisiin vaikuttaa yli-
opistojen henkildstjen tybhyvinvointiin sité parantaen ja nain kehittda korkeakoulu-
tusta ja tutkimusta Suomessa. Miten esimerkiksi kansallista rahoitusta voitaisiin ja-
kaa yliopistoilla siten, etta tutkimushenkiloston aika menisi pd&osin opetukseen, tut-

kimukseen ja lahijohtamiseen eikéa rahoitushakuihin kuten talla hetkella?

Summa summarum, yliopiston henkildston tydhyvinvointia voisi tutkia liséa lukui-
sista eri lahtokohdista ja nakokulmista. Niin aihetta koskevilla jatkotutkimuksille kuin
niistd kumpuaville kehittamistoimille nayttaisi tamankin tutkimuksen perusteella ole-

van suuri tarve.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelukutsu

Haastattelukutsu -
Auta kehittamaan tyohyvinvointia LUT:ssa!

Hei,

Opiskelen LUT:ssa ja kirjoitan pro gradua yliopistomme HR-yksikolle. Kyseessa on laadullinen ta-
paustutkimus ja se pohjautuu yliopistollamme syksylla 2016 toteutetun Great Place to Work © -
kyselyn tuloksiin. Tavoitteena on parantaa tyohyvinvointia LUT:ssa.

Tutkimuksen toteuttamista varten etsin haastateltavia joka schoolista seka tukipalveluista, mielui-
ten eri organisaatiotasoilta ja palveluyksikoistd. Haastattelu voidaan pitda joko suomeksi tai eng-
lanniksi, kasvotusten tai esimerkiksi videopuhelun avulla. Haastattelut on tarkoitus suorittaa tam-
mikuun aikana.

Yliopiston johto (kollegio, hallitus, rehtoraatti, muu johtoryhma, dekaanit seka tukipalveluiden joh-
tajat) on rajattu tutkimuksesta ulos, silld vastauksia etsitdadn erityisesti kysymykseen; Miten tyéhy-
vinvointia tulisi henkiloston mielesta kehittaa strategisen johtamisen ja ldhijohtamisen kehittami-
sen kautta? Mikali olet siis tyoskennellyt LUT:ssa vahintdan vuoden ja sinulla on ideoita, ndakemyksia,
ehka jopa ratkaisuja ndiden kokonaisuuksien kehittamiseen liittyen, laitathan rohkeasti mailia
osoitteeseen mia.lehto@student.lut.fi, jotta voimme sopia haastatteluajan.

Avoimuutta ja lapindkyvyytta vaalien haluan tuoda esille henkil6kohtaisen historiani LUT:ssa. Talla
hetkella keskityn pro gradun kirjoittamiseen ja musiikin opiskeluun, mutta aikaisemmin olen toimi-
nut yliopistolla muun muassa tuntiopettajana seka yliopiston hallituksen opiskelijajasenena vuosina
2014-2015.

Tutkimusaiheeseen liittyvan tiedon arkaluontoisuuden taysin tiedostaen haluan korostaa, etta
kaikki haastattelut suoritetaan luottamuksellisesti, haastateltavien anonymiteettid varjellen. Mi-
taan sellaista tietoa, joka voisi tavalla tai toisella paljastaa haastateltavan henkil6llisyyden, ei kasi-
tella tutkimustyossa eivatka haastateltavat tule olemaan kenenkdan muun kuin tutkijan tiedossa.
Tutkimusta varten kerattya tietoa ei hydédynneta missdaan muussa tutkimuksessa eika mitdan tietoja
ylipaataan luovuteta muihin tarkoituksiin, tai muiden kasiteltavaksi. Minulla on tutkimukseen yli-
opistomme HR:n tuki ja ohjaajanani toimii tutkijaopettaja Pia Heilmann.

Great Place to Work © -kyselyn avulla saatu informaatio antaa aika selkean kuvan siita, mita koko-
naisuuksia yliopistolla tulisi kehittda. Tutkimukseni tavoitteena on saada viela nakemyksenne siita,
miten tuota kehitystyota tulisi tehda. Annathan siis hetken arvokasta aikaasi tyéhyvinvoinnin kehit-
tamiseksi.

Ystavallisin terveisin,
Mia Lehto
(mia.lehto@student.lut.fi & 0404178618)
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Invitation to a research interview -
Please help to develop employee well-being at LUT!

I’'m a student in LUT and currently writing my Master’s thesis to our HR-department. The thesis is a
gualitative case study based on the results of the Great Place to Work©-questionnaire conducted
in LUT during autumn 2016. The aim of the research is to improve work related employee well-
being in LUT.

For the research | am looking for staff members from each school and support services, preferably
from different units and organization levels to be interviewed. The interviews can be done face-to-
face or via video calls and the goal is to conduct all interviews during January 2018.

The management of the university (the collegium, the board, presidents, other steering committee
members, deans of the schools and managers of the support services) are excluded from the re-
search, because answers are sought in particular to the question; How should employees' well-
being at work be developed through the development of strategic management and leadership? If
you have been working at LUT for at least a year and have ideas, views, maybe even solutions for
developing these entities, please send an email to me (mia.lehto@student.lut.fi) so that we can
schedule a time for an interview.

To highlight openness and transparency, | feel that it is important to tell my own personal history
at LUT. At the moment I’'m concentrating on the thesis as well as my music studies, but in the past
| have worked in LUT as a teacher. Moreover, I've been the student member of LUT Board during
2014-2015.

With full knowledge of the sensitivity of the information regarding the research topic, | would like
to emphasize that all the interviews are conducted in confidence, protecting the anonymity of the
interviewees. Any information that could reveal the interviewee's identity in one way or another is
not revealed or dealt in the research. The interviewees will only be known by the researcher. More-
over, the data collected for the research will not be used in any other studies, and no information
is given for any other purpose or for anyone else. | have full support of LUT’s HR-department in
conducting the research and my supervisor is associate professor Pia Heilmann.

The information provided by the Great Place to Work ©-questionnaire gives a clear picture of what
should be developed in LUT. The purpose of my research is to gain an insight into how that devel-
opment work should be done. Therefore, | ask you kindly to give your valuable time for the devel-
opment of employee well-being at LUT.

Kind regards,
Mia Lehto
(mia.lehto@student.lut.fi & 0404178618)
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Liite 2: Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

Perustiedot, jotka jadvit tutkijan tietoon.

Yhsikko:
Titteli:

TEEMA 1: Tyohyvinvointi

1. Mita tarkoittaa mielestasi tyéhyvinvointi tyépaikalla? Maarittele omin sanoin.
Kuvaile lyhyesti omaa tydhyvinvointiasi juuri nyt.

3. Onko tyohyvinvoinnissasi tyopaikalla tapahtunut muutoksia viime aikoina tai viime vuosina?
Jos on, miksi ja minkalaisia?

4. Jos saisit muuttaa yliopistolla yhden asian joka parantaisi tyGhyvinvointiasi heti, mika se
olisi? Enta pitkalla aikavalilla?

5. Arvioi tydhyvinvoinnin tilaa LUT:ssa yleisesti. Mitd kehitettavaa siind on ja miksi?

6. Jos saisit muuttaa yhden asian yliopistolla, jonka uskot parantavan koko arganisaation
tydhyvinvointia, mika se olisi?
Uskotko, ettd voisit omalla toiminnallasi parantaa tyéhyvinvointia LUT:ssa? Miten?

8. Yliopistoyhteistdssa puhutaan paljon niin sanctusta "Skinnarilan Hengesta®. Trust Index-
kyselyn vastaukset kuitenkin osoittavat, etta yhteishengessa yliopistolla olisi parantamisen

varaa. Miten yhteishenkea yliopistolla tulisi mielestéasi vahvistaa?

9. Haluatko nostaa esiin jotain muuta esiin littyen ty&hyvinvointiin yliopistolla?

Great Place To Work-kyselyn vastauksiin perustuen tassad tutkimuksessa vaitetddn, etta

ty&hyvinvointia voidaan parantaa yliopistolla kehittaméalla strategista johtamista ja johtajuutta.
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TEEMA 2: Strateginen johtaminen

1. Kuvaile omin sanoin ylimman johdon (kollegio, hallitus, rehtoraatti, muu johtoryhma,
dekaanit seka tukipalveluiden johtajat) roolia tydhyvinvoinnin muodostumisessa yliopistolla,

2. Tuleeko mieleesi jokin asia tai kokonaisuus, jota kehittamalla yliopiston johto tai jotkut
yliopiston johdosta voisivat parantaa tyéhyvinvointia yliopistolla heti? Mita ja miten
kehittéamista tulisi tehda? Enta pidemmalla aikajanteella?

3. Tulisiko yliopiston johdon osallistaa henkildstda enemman strategisessa paatiksenteossa?
Jos tulisi, niin miten? Vaikuttaisiko se mielestasi tydhyvinveointiin ja jos vaikuttaisi, milla
tavoin?

4, Great Place To Work-kyselyn perusteella henkilosté kokee, ettd yliopiston johto suosii
tiettyja yksikdita ja henkilGita enemman kuin toisia. Pitaako tama mielestasi paikkaansa?
Jos pitad, miten johdon toimintaa tarkkaan ottaen voisi muuttaa? Esimerkiksi missa
tapauksessa henkildsto voisi ajatella suosimisen paattyneen? Oletko itse karsinyt/hydtynyt
suosimisesta yliopistolla?

5. Miten yliopiston johdon (kollegio, hallitus, rehtoraatti, muu johtoryhma, dekaanit seka
tukipalveluiden johtajat) toimintaa tai paatoksia kehittamalla yliopistosta voitaisiin rakentaa
olkeudenmukaisempi tydyhteiso? Mita pitaisi tehda ja miten, jotta tilanne muuttuisi? Miten
asiaa voitaisiin muuttaa lyhyelld, ja miten pitkalla aikajanteella? Miten arvioit néiden
toimenpiteiden vaikuttavan tydhyvinvointiin a) henkildkohtaisesti b) koko organisaatiossa?

6. Heradkd sanocista yhdenvertaisuus, tasapuoclinen kohtelu ja tasa-arvo joitain muita tekijoita,
joita muuttamalla/ kehittamalla yliopiston johto voisi parantaa ty6hyvinvointia? Miten tama
kaytannossa tapahtuisi?

7. Great Place To Work-kyselyn perustella yliopiston henkiléston kokee strategisen
johtamisen clevan poukkoilevaa ja tavoitteiden vaihtuvan liian usein. Oletko samaan mielta
vaittaméan kanssa? Jos olet, miten strategista johtamista tulisi mielestasi kehittda? Miten
nain strategista johtamista kehittamalla voitaisiin parantaa tyohyvinvointia?

Miten ja milla perusteella yliopiston tulisi valita toimijoita strategisen johtamisen tehtaviin?
Haluatko nostaa esiin jotain muuta yliopiston johdon toiminnasta tai tyéhyvinvoinnista
yliopistolla?
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TEEMA 3: Johtajuus

1. Kuvaile omin sanoin johtajuuden ja lahijohtajan roolia tyShyvinvoinnin muodostumisessa.

2. Vaikuttaako lahijohtajan toiminta sinun ty&hyvinvointiisi ja jos vaikuttaa, miten? Jos saisit
muuttaa yhden asian lahijohtajan toiminnassa joka parantaisi tyohyvinvointiasi, miké se
olisi? Mitd ja miten muuttaisit kdytdnndssa? Mitd Iyhyelld ja pitkalld aikajdnteelld? Mita
sailyttaisit?

3. Yhdenvertaisuus, tasapuolinen kohtelu ja tasa-arvo. Miten yliopisto voisi I&hijohtamisen
avulla kehittad toimintaansa naihin teemoihin liittyen? Arvioi tdman vaikutusta
tyohyvinvointiin.

4. Millainen on mielestasi hyva |ahijohtaja? Miten ja milla perusteilla yliopiston tulisi rekrytoida
ja palkata henkil&itd 1&hijohtajien tehtdviin? Mitd ocsaamista, tietoa ja taitoja heilld pitdisi
olla? Miten tata osaamista tulisi mitata tai testata?

5. Trust Index-kyselyn perusteella yliopiston I&hijohtajina toimivilta puuttuu ihmisten
johtamistaitoja. Oletko samaa mieltd vaittdman kanssa? Jos olet, mitd asicita lahijohtajien
osaamisesta mielestasi uupuu ja miten naita asioita voitaisiin kouluttaa? Miten muutoin
parantaisit ihmisten johtamista yliopistolla?

6. Onko tyGtehtavat jaettu yliopistolla tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti? Jos ei, miten ja
milla tavoin téita voitaisiin jakaa tasapuolisemmin? Teetkd itse mielestasi likaa t6ita? Mista
se johtuu? Voisiko tydm&araasi vaikuttaa jakamalla tybtehtdvat jotenkin toisin, miten?
Vaikuttaako tydmaéara tydhyvinvointiisi, ja jos vaikuttaa, miten?

7. Onko kaikilla yliopistolla mielestési yhdenvertaiset mahdollisuudet edeta urallaan seka
saada palkkioita ja tunnustusta? Perustele. Jos ei, mitd muuttaisit ja miksi?

8. Miten oikeudenmukaisuutta ja yhteishenkea voitaisiin vahvistaa |ahijohtamisen
kehittdmisen kautta?

9. Haluatko nostaa jotain muuta esiin liittyen johtajuuteen yliopistolla?



