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THVISTELMA:

Tyo6eldamidn muutokseen vaikuttavat useat tekijiat yhteiskunnassa. Viestd ikdédntyy, ja elinkeinoeldmén
rakennemuutoksen myotd palvelu- ja asiantuntijatyon lisddntyy. Digitalisaatio muuttaa tyotd siten, ettd
materiaalin késittelystd siirrytdén yhd enemmaén tiedon késittelyyn. My0s tydsuhteet ovat tulevaisuudessa
epdtyypillisid tdhdn pdivddn verrattuna. Tyotd tehdddn pétkissd, projektiluonteisesti ajasta ja paikasta
riippumatta. Myds tydkulttuuri muuttuu uuden sukupolven saapuessa tyomarkkinoille. Tydssd korostuu
jatkuva uudistuminen, innovatiivisuus ja kyky kehittdd keinoja tehdd tyotd eri tavalla, kuin mihin on
totuttu.

Ty6hyvinvointi muodostuu ihmisen kokonaisvaltaisesta tasapainosta fyysisten, psyykkisten, sosiaalisten
ja henkisten osa-alueiden vélilld. Tyotd tehddan turvallisessa ja terveellisessd ymparistossd tuottavasti ja
ammattitaitoisesti, hyvin johdetussa organisaatiossa. Ty6hyvinvointi ilmenee tunteena tyon hallinnasta
sisdltden myos kohtuullisen mééran stressid ilman liiallista kuormitusta. Tyon hallinnalla tarkoitetaan
tyontekijdn mahdollisuuksia vaikuttaa tyon sisdltoon ja tyon tekemiseen liittyviin olosuhteisiin sekd
tdiden organisointiin, sisdltden tyon monipuolisuuden sekd vaikutusmahdollisuuden omaan tydhon.
Tyotekijdlld on mahdollisuus vaikuttaa tyotd koskevaan pdatoksentekoon esimerkiksi tydjdrjestyksessa,
toiden jakamisessa ja tyGtahdissa ja osallistumisessa padtoksenteon suunnitteluun.

Tédmén tutkimuksen tutkimusongelma oli: Mitd tydhyvinvointi on ty6n hallinnan nidkdkulmasta ja miten
johtamisella ja esimiestyolld voidaan vaikuttaa tyon hallinnan kokemiseen? Tutkimuksessa vertailtiin
kahta terveydenhuoltoalan tydyksikkdd, joissa tyon hallinta koetaan eri tavalla. Tutkimus muodostui
kahdesta aineistoista. Ensimmaéisen  tutkimusaineiston = muodostivat  Tydterveyslaitoksen
sairaalahenkilostolle tekemédn Henkiloston hyvinvointitutkimuksen tulokset. Toinen aineisto oli
teemahaastatteluna  toteutettu  haastattelututkimus  tyoyksikéiden  johdolle ja  esimichille.
Haastattelututkimuksessa kysyttiin esimiesten késityksid tyon hallinnasta ja miten heiddn mukaansa
johtamisella ja esimiesty6lld on mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden tyon hallinnan kokemiseen.
Tavoitteena oli my0s selvittdd onko johtamisella ja esimiesty6lld mahdollisesti yhteys eroihin kahden
tydyksikon vililld tydn hallinnan kokemuksessa.

Tutkimustulosten perusteella tydyksikoiden vililld esiintyi sekd yhtenevéisyyksid ettd eroavaisuuksia
liittyen sekd toimintatapoihin ettd johtamiseen ja esimiesty6hon. Eroavaisuuksia tydyksikoiden vililla
esiintyi késityksessd yksilon omasta vastuusta vaikuttaa tyon hallinnan kokemukseen ja mahdollisuudesta
vaikutta tydtehtdviin. Nakyvintd ero oli vuorovaikutuksessa tyontekijoiden ja johdon vililld sekd
tiedonkulussa. Tutkimustulokset ovat yhteneviiset teoreettisen viitekehyksen kirjallisuudessa esiin
tulevien tydhyvinvointiin ja tyon hallintaan liittyvien tekijoiden kanssa, joten havaitut erot ovat
mahdollisesti yhteydessa eroihin tyon hallinnan kokemuksessa tydyksikdiden vlilla.

AVAINSANAT: tyohyvinvointi, tyon hallinta, esimiestyd, johtaminen






1. JOHDANTO

1.1. Ty6eldmin muutos ja tyon hallinta

Nykyaikaa ja tulevaisuutta leimaa globalisaatio, védeston ikddntyminen ja elinkeinoeldméan
rakennemuutos palvelu- ja asiantuntijatyon lisdéintyessd. Johtamiselle ja tyShyvinvoinnille haasteita
lisdd verkostomainen toimintatapa, hajautetut organisaatiot, etityd, epityypilliset tyOsuhteet, osa-
aikaisuus ja projektityd. Ihmisen eldmédnkaareen sisdltyy tulevaisuudessa useita erityyppisid
tyosuhteita ja ammatteja, jolloin pelkka tutkinto ei takaa ty6td, vaan taidot ja valmius tarttua uuteen
korostuvat. Teollinen tuotanto hividd lansimaista siirtyen halvempiin maihin ja samalla automaatio
ja digitalisaatio korvaavat keskiluokan tekemdn tyon, eikd uusia tyOpaikkoja synny, kuten
aikaisemmin. Materiaalin kisittelystd siirrytdén tiedon késittelyyn. Keskeisti on elinikdinen
oppiminen, oppimis- ja eldminhallintataidot sekd luovuus ja itsendinen padtoksentekotaito, koska
tyotd ei ole endd mahdollista ohjeistaa tarkasti. (Sitra 2015; Suutarinen 2010: 19; Syddnmaalakka
2007: 26-27; Viitala 2002: 42—47.)

Tyo6eldmin menestystekijét 16ytyvit tulevaisuudessa jatkuvasta uudistumisesta, innovatiivisuudesta
ja mahdollisuuksista tehdd tyotd eritavalla, koska tyontekijoiden midrad ei voida liséta.
Kehittyvéssd ympéristdssd ei endd riitd tavallinen oppiminen, vaan tarvitaan uudistavaa oppimista.
Innovatiivinen ja uudistuva organisaatio on salliva ja suvaitsevainen, ja sielld voidaan keskustella
vaikeistakin asioista luottamuksellisesti ja avoimesti, edistien ihmisten hyvinvointia ja
tuloksellisuutta. Aineeton pddoma liittyy kiintedsti tyohyvinvointiin ja suurena aineettomana
pddomana ja kuluerdnd tyontekijoistd on tulevaisuudessa pidettivd hyvad huolta, koska niiden
vaikutus organisaation tulokseen on jopa 50-90 %. Toisaalta toiden sisdllon muutos sekd
informaatio- ja vuorovaikutuskuorma aiheuttavat yhd enemmaén stressid, visymysté ja kyynisyyttd
sekd tyouupumusta, koska tyotavat eivdt ole muuttuneet samassa tahdissa teknologian kanssa.

(Manka 2011: 33—41; Juuti 2010: 53-54.)

Tutkimukset eivét kuitenkaan tue tdysin kisitystd siitd, ettd tyoeldmd Suomessa olisi muuttunut
huonompaan suuntaan. Syynd ty6hyvinvoinnin laskuun ndhdéddnkin johtamisessa ja tdiden
organisoinnissa. Tydeldma ei ole muuttunut samassa tahdissa esimerkiksi teknologian kehityksen ja
koulutuksen lisddntymisen kanssa. Talouskasvun aikaansaamiseksi tyon tuottavuuden ja
tyopanoksen mddrin tdytyy kasvaa tyouria ja tydaikoja pidentdmaélld, jotta nykyinen hyvinvointi

voidaan sdilyttdd. 2020 luvun loppuun mennessd tyomarkkinoilta poistuu enemmén ihmisid kuin



sinne saapuu, kun suuret ikdluokat eldkoityvét, ja Y-sukupolvi saapuu tyomarkkinoille.
Seurauksena on véeston rakenteen muutos, ja tydvoiman madrin pieneneminen. My0s tydkulttuuri

muuttuu, koska suhtautuminen ty6hon on erilaista eri sukupolvilla. (Alasoini 2010:16-27.)

Tilastokeskuksen (2014) tutkimuksen mukaan epdvarmuus tydeldméssd irtisanomisen ja
lomautuksen uhan muodossa on lisdéntynyt, mutta epdvarmuuden lisddntyminen lisdd toisaalta tyon
arvostusta. Tutkimuksen mukaan tyytyvdisyys tyOpaikan sosiaalisiin suhteisiin, ja esimiehen
johtamistapaan on epdvarmuudesta huolimatta kohentunut. Tydeldmédn ja tydomarkkinoiden
muutoksen suunta  on kuitenkin tydolobarometrin mukaan myonteisempi syksyn 2016
ennakkotiedoissa verrattuna edelliseen vuoteen, ja myds pessimismi on hieman laskenut (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2017: 85).

Ty6- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin mukaan (2015: 28-32) yli puolet palkansaajista oli
kehittdnyt prosesseja ja toimintatapoja omassa tyOssddn. Varsinkin julkisella sektorilla toitd oli
organisoitu jakamalla tehtdvid uudelleen, ottamalla kédytto6n uusia tyomenetelmid ja
tietojérjestelmid. Eniten kehittimistyohon osallistuivat ylemmat toimihenkil6t, joista neljd viidestad
osallistui toimintatapojen kehittdmiseen. Tyodntekijoiden kohdalla kehittdmistoiminta oli
vihdisempad. Julkisella sektorilla toimintatapojen ja prosessien kehittiminen oli hieman yleisempéa
kuin yksityiselld sektorilla. Kuitenkin mahdollisuus tydpaikan toiminnan kehittdmiseen viime
vuosina on heikentynyt, ja erot sosioekonomisten ryhmien vélilli ovat selkedt. Barometrissd
kysyttiin myos vaikuttamismahdollisuuksista oman tyon siséltoon ja tyOtahtiin sekd toiden
jakamiseen tyOpaikalla. Kaikki indikaattorit néyttavét, ettd vaikutusmahdollisuudet ovat
heikkenemissd. Tarkasteltaessa viimeistd neljad vuotta, yhd harvempi kokee autonomiaa olevan
“paljon” tai “melko paljon”, kun taas “’jonkin verran” tai “’ei lainkaan” vastaukset ovat lisdéintyneet

(Ty®- ja elinkeinoministerid 2017: 42).

Noin puolet ihmisen valveillaoloajastaan kéytetdén tyon tekoon, joten eldmédn siséllon ja laadun
ndkokulmasta tyon merkitys ihmiselle on suuri. Tyohyvinvointi muodostuu ihmisen
kokonaisvaltaisesta tasapainosta fyysisten, psyykkisten, sosiaalisten ja henkisten osa-alueiden
viélilld. Tyotd tehdddn turvallisessa ja terveellisessd ympdristossd tuottavasti ja ammattitaitoisesti,
hyvin johdetussa organisaatiossa. TyShyvinvointi ilmenee tunteena tyon hallinnasta sisdltden my0ds
kohtuullisen méérdn stressid ilman liiallista kuormitusta. Tyd on tyontekijdn ja tydyhteison
ndkokulmasta mielekédstd ja palkitsevaa ja se tukee yksilon eldménhallintaa. My0s tyon ulkopuoliset

tekijit, kuten perhe-eldmé, vaikuttavat oleellisesti tydhyvinvointiin. Ty6td ja ihmisen



yksityiseldmda ei voida erottaa toisistaan, koska ihminen on kokonaisuus, ja kaikki eldmdn osa-
alueet vaikuttavat toinen toisiinsa. (Suutarinen 2010: 24; Tydterveyslaitos 2009: 30; Viitala 2002:
130.)

tasapainoisessa suhteessa tyontekijoiden kykyihin, resursseihin ja oman tydn hallintaan.
Terveellisessd tyOympdéristossd hyvinvoinnin haittatekijit on minimoitu, ja kdytdssd on terveyttd
edistivit organisaatiorakenteet ja toimintatavat. (WHO 2016.) Tydhyvinvointia on tutkittu jo yli
100 vuotta, minkd aikana tydhyvinvoinnin ndkdékulma on muuttunut tydturvallisuuden ja ithmisen
sairauden kautta tarkastelemaan tydyhteison toimivuutta ja terveyden edistdmistd (Manka 2011:
54). Tyotyytyviisyyden tutkimus on ndhty tdrkedksi kahdesta syystd. Ensinndkin se heijastaa
yksilon henkisen hyvinvoinnin tilaa ja toiseksi tyOtyytyvidisyydelld on todettu olevan yhteys

tydmotivaatioon ja sitd kautta tydsuoritukseen. (Arnold & Randall 2010: 260.)

Tyon hallinnalla tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa tyon sisdltoon ja tyon
tekemiseen liittyviin olosuhteisiin sekd tdiden organisointiin. Hallinnan késite siséltdd useita
tekijoitd, kuten tyon monipuolisuus sekd vaikutusmahdollisuus omaan tychon ja sitd koskevaan
padtoksentekoon. Monipuolisessa tyOssd tyontekijédlld on mahdollisuus kéyttdd kykyjdan ja
osaamistaan héntd tyydyttdvilld tavalla, ja hdnelld on my6s mahdollisuus uuden oppimiseen.
Vaikutusmahdollisuudet tarkoittavat esimerkiksi itsendistd padtoksentekoa tyodjarjestyksessd, toiden
jakamisessa ja tyotahdissa sekd osallistumista paatoksenteon suunnitteluun. (Kivimaiki, Elovainio,

Vahtera & Virtanen 2005: 150-151.)

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja rakenne

Talla tutkimuksella haettiin vastausta tutkimusongelmaan: Mitd tyShyvinvointi on tyén hallinnan

ndkokulmasta ja miten johtamisella ja esimiestydlld voidaan vaikuttaa tyon hallinnan kokemiseen?

Tutkimuksessa vertailtiin kahta terveydenhuoltoalan tydyksikkod, joissa tyon hallinta koetaan eri
tavalla. Kyseiset tyoyksikot valittiin tutkimuksen kohteeksi, koska ne toimivat molemmat osana
sairaanhoidollisten palveluiden liikelaitosta tuottaen tukipalveluita sekd erikoissairaanhoitoon ettd

perusterveydenhuollolle, joten tydyksikdiden toimintaympéristd oli hyvin samanlainen. Myds
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organisaatiorakenteeltaan ja henkilostomédraltadn tyoyksikdt olivat toistensa kaltaisia.

Tutkimusprosessin eteneminen on kuvattu kuviossa 1.

f
N
Teoreettinen eAiheen rajaaminen tausta-aineistoon perustuen
. eKeskeisten kasitteiden maarittely
viite kehyS eValmiiksi analysoidun tausta-aineiston tulkinta )
N
eTeemahaastattelurungon laatiminen perustuen
tausta-aineistoon ja keskeisiin kasitteisiin
ineiston keruu ja kesk k
eTeemahaastattelu
J
)
Aineiston eHaastattelujen litterointi
analysointi eAineiston analysointi
\_ J
é N
eTutkimuksen luotettavuus
Tutkimustulokset *Johtopaatokset
ePohdinta
\_ J

Kuvio 1. Tutkimusprosessin kulku.

Tutkimus muodostui kahdesta aineistoista. Ensimmdiisen tutkimusaineiston muodostivat
Tyoterveyslaitoksen sairaalahenkildstolle tekemdn Henkildston hyvinvointitutkimuksen tulokset,
joiden perusteella tyOyksikdiden wvililld on tilastollisesti merkitsevd ero tyon hallinnan
kokemuksessa siten, ettd tyoyksikdssd R1 tyon hallintaa koettiin enemmin kuin tydyksikossd R2.
My0s johtamisen aihealueilla tutkimustuloksista havaittiin, ettd mitd parempi oli tyon hallinta, sitd
paremmaksi koettiin myds johtaminen. Teoreettista viitekehystd 14dhdettiin rakentamaan tdstd
tutkimusaineistosta esiin nousevien teemojen perusteella Tutkimustuloksia késiteltiin téssd
tutkimuksessa siltd osin, ettd niiden avulla todistettiin tilastolliset erot tyon hallinnan kokemuksessa
tyoyksikoiden vililld. Tutkimustulokset heréttivit mielenkiinnon selvittimidin mahdollisia syitd
néihin eroihin. Voisivatko syyni olla erilaiset kasitykset tyon haalinnasta ja kdytdnnot johtamisessa

ja esimiestyOssd?

Toisen tutkimusaineiston muodosti haastattelututkimus, jossa edelld mainitusta henkildston
hyvinvointitutkimuksesta ja teoreettisesta viitekehyksestdi nousevien teemojen perusteella

molempien tyOyksikdiden johtoa ja esimiehid haastateltiin tarkoituksena selvittid, mikd on
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haastateltavien kasitys tyon hallinnasta ja miten heiddn mukaansa johtamisella ja esimiesty6lld on
mahdollista vaikuttaa tyOntekijoiden tyon hallinnan kokemukseen haastateltavien omissa

tyOyhteisdissa.

Haastattelututkimuksessa haastateltavilta kysyttiin, mitd heiddn mielestddn tarkoitetaan tyon
hallinnalla, misté tekijoistd heidédn ndkemyksensd mukaan tyontekijin tyon hallinta muodostuu ja
miten johtamisella ja esimiestydlld on mahdollista vaikuttaa siihen, ettd tyontekijd kokee tydssdin
hallinnan tunteen. Haastateltavilta kysyttiin my®os, mikd merkitys tyon hallinnalla on tyontekijélle ja
koko organisaatiolle. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti dénitetyistd haastattelutilanteista, jonka
jdlkeen aineisto luokiteltiin teoreettisessa viitekehyksessd esiintyvien teemojen mukaisesti.
Aineistosta etsittiin sekd yhteneviisyyksid, ettd eroavaisuuksia tutkimuksen kohteena olevien
tyoyksikoiden valilld. Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittdd, onko johtamisella ja

esimiesty0l14 mahdollisesti yhteys eroihin kahden tydyksikon vililld tyon hallinnan kokemuksessa.

Tutkimustulokset on esitetty luvussa 4 siten, ettd tydyksikdiden samankaltaisuudet ja eroavaisuudet
on kerrottu erikseen omissa alaluvuissaan. Luvussa 5 arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta,
kerrotaan tutkimustulosten johtopéétokset ja pohditaan niiden merkitysti tydyksikdiden kannalta ja

my0s yleisemmalla tasolla seki esitetdéin ehdotuksia jatkotutkimuksille.

Téssd yhteydessd haluan esittdd kiitokseni Tydterveyslaitoksen tutkijaryhmille Henkildston

hyvinvointitutkimuksen valmiiksi analysoidusta aineistosta, joka oli oleellinen osa tété tutkimusta.
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2. TYON HALLINTA TYOHYVINVOINNIN OSATEKIJANA

2.1.TyShyvinvointi

Hyvinvoinnin késite ja médritelma on moninainen riippuen kontekstista ja nikokulmasta sekd myos
kulttuurista. Hyvinvointi liitetddn usein subjektiiviseen onnellisuuteen, yleiseen eldmin laatuun ja
objektiivisesti mitattaviin elinolosuhteisiin sekd tulevaisuudessa yhd laajemmin terveeseen
ympéristdon ja terveisiin tiloihin. (Fleuret & Atkinson 2007: 111, 115.) Hyvinvointi voidaan
médritelld my0s tasapainotilaksi, jonka ihminen pyrkii sdilyttdmédn psyykkisten, sosiaalisten ja
fyysisten voimavarojen ja vaatimusten vililld (Dodge, Daly, Huyton & Sanders 2012: 230).
Hyvinvointi on yksilon kokemus omasta voinnistaan ja jaksamisestaan siséltden myds osallisuuden
ja mahdollisuuden vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin ja ympéristdon. Hyvinvoiva ihminen
tunnistaa oman onnellisuutensa esteet ja pyrkii my0s poistamaan niitd. (Suonsivu 2011: 41.)
Dannan ja Griffinin (1999:364) mukaan hyvinvointi sisdltdd onnellisuuden ja yleisen
tyytyvdisyyden omaan eldméén. Organisaatiotasolla se sisdltdd yleiset tyohon liittyvat kokemukset,
kuten tyOtyytyvdisyyden ja sitoutumisen ty0hon sekd spesifiset tekijit, kuten esimerkiksi

tyytyviisyys palkkaan ja ty6tovereihin.

Hyvinvointiin vaikuttaa ihmisen persoonallisuus, tarpeet ja mahdollisuus tarpeiden tyydyttdmiseen.
Jokainen maédirittelee oman hyvinvoinnin kokemuksen omalla tavallaan, ja se nédkyy arvojen
mukaisena toimintana ja valintoina. Lahelld hyvinvoinnin kisitettd on onnellisuus, jonka ihminen
rakentaa omista ja yhteisonsé ldhtokohdista. Tyd on ihmiselle keskeinen hyvinvoinnin ldhde, koska
tyostd ithminen saa toimeentulon, se rytmittdd eldmié, ja tyon kautta muodostetaan sosiaalisia
suhteita. Thmisen yksityiseldmdn heijastuessa ty6hon, on tyohyvinvointia vaikea erottaa muusta

hyvinvoinnista. (Rauramo 2012: 10-12.).

Ihmisen hyvd ja hyvinvointi voidaan n&hdd Juutin (2010: 45-46.) mukaan itseisarvona ja
sellaisenaan arvokkaana, jolloin ty6hyvinvointi organisaation strategisena tekijdnd ei vaadi muita
perusteluja. Vastakkaisen ndkemyksen mukaan ldhtGkohtana on organisaation tulos, joka menee
ihmisen hyvén edelle. Nédiden kahden ndkemyksen vilimaastossa ty6hyvinvoinnin argumentointi
perustuu ndkemykseen merkityksellisestd voimavarasta ja tuloksen tekijéstd, johon kannattaa

panostaa, jolloin se on sekd organisaation, ettd ihmisen etu.
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2.1.1. Tydhyvinvoinnin késite

Tyohyvinvoinnin kisite on muotoutunut ajan kuluessa. 1900-luvun alkupuolella tydviihtyvyys
kuvasti sitd, miten tyontekija tyonsd koki, ja miltd tyon tekeminen hinestéd tuntui. Asiaa selvitettiin
sen aikaisilla viihtyvyyskyselyilld, joita my6hemmin kutsuttiin asennekyselyiksi. Tyohyvinvointia
on alun perin tutkittu yksiloon kohdistuvana stressitutkimuksena 1920-luvulla, jolloin ajateltiin
stressin muodostuvan ihmisen altistuessa erilaisille fysiologisille kuormitustekijoille, kuten melu,
lampdtila ja fyysinen rasitus. Tyotyytyviisyys késite esiintyy 1960-luvulla, jolloin siind huomioitiin
sekd tyon siséltoon, ettd tyopaikan ilmastoon liittyvid tekijoitd. 1980-luvulla tyokyky kisite kuvasti
kokonaisuutta, jonka muodostivat yksilon voimavarat, tyd ja tyOympéristotekijat sekd
tyoyhteisotekijait. Myohemmin tydkyky on muotoutunut tyShyvinvoinnin késitteeksi, joka on
monisdikeinen kokonaisuus siséltden tyon siséltoon, yksiloon, ilmapiiriin, johtamiseen ja
organisaatioon liittyvét tekijat. Nykyddn tyohyvinvointi ndhddidn aineettomana péddomana,
organisaation strategisena ja keskeisend Kkilpailutekijdnd. Varsinkin epidvarmoissa olosuhteissa
ihmisten ammattitaitoa ja yhteistyokykyd arvostetaan. Tdlloin myds tydhyvinvoinnin merkitys
korostuu. Mydhemmin tarkastelukulma on vield laajentunut stressid aiheuttavista tekijoistd niiden
aiheuttamiin reaktioihin yksilossd sekd yksilon ja ympiriston véliseen vuorovaikutukseen. (Manka

2011: 56; Juuti 2010: 46-50.)

Ty0Oyhteison hyvinvoinnin kehittdminen osallistavilla menetelmilld perustuu
tyohyvinvointikdsitykseen, jonka mukaan tyShyvinvointi syntyy tyOstd, sen mielekkyydestd ja
hallinnasta. Kansalliset politiikkatavoitteet ja kehittimisohjelmat mahdollistavat tyon kehittdmisen,
mutta varsinainen tyon kehittdminen tapahtuu tydyhteisdissd paikallisesti erilaisilla projekteilla,
joissa kehittdmistoiminnan tarve on ldhtdisin tydyhteison tarpeesta ja tyon yhdesséd kehittdmisesté.

(Jadskeldinen 2013.)

Tyo6hyvinvointia koskevia lakeja on useita. Lainsdddannolld kuvataan vastuita ja velvollisuuksia,
jotka liittyvédt tyon organisoimiseen ja tekemiseen. TyoOnantajalla on velvollisuus huolehtia
turvallisesta ja terveellisestd tyOympéristostd, jossa tyOntekijdt pystyvit suoriutumaan tehtévistadn.
Yhteistoiminnalla edistetddn ty0antajan ja henkiloston vélistd kanssakdymistd ja varmistetaan
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuus heitd koskevissa asioissa ja muutoksissa. Lakisddteisen
tyoterveyshuollon tehtdvd on ennaltachkdistd tyOstd johtuvia haittoja ja sairauksia sekd edistdd
tyoympdriston terveellisyyttd ja turvallisuutta. Tavoitteet, tarpeet ja toimenpiteet ovat kirjattuna

toimintasuunnitelmaan. (Suutarinen 2010: 16—18.)
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2.1.2. Tydhyvinvoinnin malli

Tyoéterveyslaitoksen mallin (kuvio 2) mukaan tyokyvyn perusta on yksilon fyysinen, psyykkinen ja
sosiaalinen toimintakyky sekd terveys. Toisen kerroksen muodostaa oppiminen, joka perustuu
peruskoulutukseen ja ammatilliseen koulutukseen sisdltien enenevdssd méérin elinikdisen
oppimisen. Talon kolmannessa kerroksessa kohtaavat ihmisen tydeldmé ja muu eldmé arvoineen,
asenteineen ja motivaatioineen. Ylin kerros kuvaa tyOpaikkaa konkreettisesti ja sen muodostaa
johtaminen, tydyhteiso ja tydolot. Téstd kerroksesta padvastuussa ovat esimiehet ja johtajat yksilon
vastatessa omista voimavaroistaan. Tydkykytalon toimivuus riippuu siitd, miten hyvin eri kerroksen

tukevat toisiaan, ja miten jokaista kerrosta kehitetdén tyoeldmén aikana. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tydyhteisé ja tybolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio

Osaaminen

Terveys
ja toimintakyky

LAHIYHTEISO TYOKYKYTALO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos

Kuvio 2. Tyokyky-talomalli (Ty6terveyslaitos 2014).

Rauramon malli (2012: 15-16) tydhyvinvoinnin portaista perustuu Maslowin motivaatioteoriaan
ihmisten tarpeiden hierarkkisuudesta, jossa hallitsevimpia ihmisen tarpeista ovat fysiologiset
perustarpeet. Seuraavien tasojen tarpeet liittyvédt turvallisuuteen, sosiaalisiin suhteisiin,
yhteenkuuluvuuteen ja rakkauteen, kunnioituksen ja arvostuksen tarpeisiin sekd itsensd

toteuttamisen tarpeeseen. (Maslow1954: 35-46.) Rauramon mallissa ihmisen perustarpeet esitetdin
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suhteessa tyohon ja vaikutuksena motivaatioon. Portaat koostuvat organisaatioon ja ihmiseen
liittyvistd tyShyvinvoinnin tekijoistd. Mallin avulla kehitetdéin yksilon omaa, tyOyhteison ja
organisaation tyOhyvinvointia portaittain. Kuviossa 3 on Rauramoa mukaillen esitetty
toimintamallin keskeiset tekijat sekd prosessiin vaikuttavat osat ja niiden yhteisvaikutus. Alimman
portaan muodostaa terveys, joka liittyy terveellisiin eldméntapoihin, sopivaan tydokuormitukseen ja
nditd tukeviin toimenpiteisiin organisaatiossa. Toisella portaalla sijaitsevat turvallisuustekijat
liittyen tyOymparistoon, tydoloihin sekd tydsuhteeseen ja toimeentuloon. Kolmannen portaan
muodostaa yhteisollisyys sisdltden  tyOyhteison ilmapiirin ja johtamisen sekd sen miten
henkildstostd huolehditaan. Ylimmille portaille mallissa sijoittuvat arvostus ja osaaminen, joihin
liittyy organisaation arvojen mukainen toiminta, palautekdytinnot ja erilaisuuden arvostaminen,

samoin kuin organisaation ja yksilon osaamisen kehittdminen.

Osaaminen

Arvostus (arvot,
visio, missio,

N

Yhteisollisyys
(tyoyhteiso, johtaminen)

Turvallisuus (tyOympdristo, tyon
pPysyvyys, oikeudenmukaisuus,
tasa-arvo)

Terveys (psykofysiologiset perustarpeet)

Kuvio 3. Ty6hyvinvoinnin portaat Rauramoa mukaillen (2012: 15).

Ty6hyvinvointi tulee esille ty6hon paneutumisena ja sujuvana yhteistyond yksilo- ja
tyoyhteisotasolla.  Thmisen persoonallisuuden piirteet tai taipumukset ovat yksilon
perustavanlaatuisia ja pysyvid ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tydon ja tyShyvinvoinnin
kokemiseen, jolloin yksilot tulkitsevat ja kokevat eri tavoin ja eri voimakkuuksin tydolotekijoita.
Persoonallisuuspiirteilld on my6s yhteys yksilon kéyttdmiin stressinkdsittelykeinoihin.

Ty6hyvinvoinnin kokemiseen liittyvid persoonallisuuden ominaisuuksia ovat esimerkiksi A-
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tyyppisyys, itsearvostus, koherenssi eli eldmén hallinnan tunne ja optimismi. (Feldt, Médkikangas &

Kokko 2005: 86-90; Feldt Mékikangas & Piitulainen 2005: 95-113.)

Organisaatiotasolla ty6hyvinvointi nékyy laadukkaina palveluina ja tuloksellisena toimintana.
Hyvinvoiva tyOyhteisd perustuu tasa-arvoon, oikeudenmukaisuuteen, syrjiméttdmyyteen ja
osallistumiseen. TyOyhteisdssd vallitsee avoin, luottamuksellinen ja myonteinen ilmapiiri sekd
vilkas vuorovaikutus. (Suonsivu 2011: 43, 58; Laaksonen 2008: 128). Organisaatioilmasto kuvaa
koko organisaation tunnelmaa, mikd on yksilon subjektiivinen kokemus. Oppivan organisaation
kulttuurissa ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen, tyon tuloksia arvostetaan, statuseroja ei
korosteta, johtaminen on osallistavaa ja  organisaatiorakenne on epdhierarkkinen.
Organisaatioilmastoon vaikuttavat Liekertin mukaan  viestintd, pédédtoksenteko, henkilostosta
huolehtiminen, vaikutusmahdollisuudet, teknologian hyddyntdminen ja tydmotivaatio. (Viitala
2002: 63—64.) Liekertin ajatuksena on myos, ettd tyOyhteisOssd toisiinsa kytkeytyneet ryhmidt,
ennemmin kuin erilliset yksilot, ovat oleellisia johtamisen kannalta. Ryhmat tyydyttévit jasentensd
tarpeita ja ovat titd kautta tuottavampia. Palkitsevien ja hyvien ihmissuhteiden kautta johdon

tehtédvind on luoda tehokkaita ryhmié. (Paasivaara 2012: 63.)

Ty6hyvinvointia tulee mitata, mutta ennen sitd on tiedettdvd mihin pyritéédn, jolloin ennen mittausta
on maddriteltivd toiminta ja tavoitetila. Tyohyvinvointiin liittyvid mittareita ovat yksiloon,
tyOyhteisoon ja tyOympdristoon liittyvédt mittarit sekd taloudelliset mittarit. Lidhtokohtana on
organisaation riskienarviointi ja strategia, joiden tuloksena maiiriteltyjd tunnuslukuja seurataan ja

tehddin niiden perusteella korjaavat toimenpiteet. (Rauramo 2012: 20.)

2.1.3. TyShyvinvoinnin hairiot

Viimeisten vuosikymmenten aikana tyOntekijoiden vaikutusmahdollisuudet tydeldméssd ja
mahdollisuus  kehittyd ovat lisdéintyneet, mutta toisaalta kiristynyt ty0tahti, tydeldmén
epavarmuuden lisddntyminen ja eriarvoistuminen ovat vieneet kehitystdi myds vastakkaiseen
suuntaan. Vaikutusmahdollisuuksien heikentyessd my6s tyon mielekkyys katoaa heikentien
sitoutumista ja tyomotivaatiota, mikd aiheuttaa psyykkistd kuormitusta. Stressilld ja pahimmillaan
uupumisella on useita negatiivisia vaikutuksia yksilon terveyteen altistaen esimerkiksi
kansantaudeille, kuten diabetekselle ja syddn- ja verisuonitaudeille. (Manka 2011: 13—15; Viitala
2002: 130.)
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Tyon hallintaan liittyy korkea tyOtyytyvéisyys, tyOsuoritus ja tyOmotivaatio sekd sitoutuminen
tyohon. Tyontekija kokee tydympériston motivoivaksi silloin, kun tyon korkea vaatimustaso
yhdistyy tunteeseen tyon hallinnasta. Tyon hallinnan puute johtaa ruumiilliseen ja henkiseen
oireiluun ja poissaoloihin. Yksilo ei usko voivansa vaikuttaa tapahtumien kulkuun, eikd hédn
myOskddn yritd muuttaa tilannetta. Tyon kuormittavuus ja riittdméttomyyden tunne tydssid johtavat
stressiin ja loppuun palamiseen varsinkin silloin, kun tyd on henkisesti vaativaa ja tyon hallinta

véhiistd. (Pyorid 2012: 11; Manka 2011: 58.)

Kun tyon vaatimukset ylittdvét yksilon kyvyt selvitd tehtdvistdén on kyseessd tyOperdinen stressi.
Se on seurausta vuorovaikutuksesta yksilon ja ympariston vélilld, josta on seurauksena negatiivinen
tunnetila (Arnold & Randall 2010: 435-436). Tyouupumus eli burnout on psykologinen
oireyhtymé, joka johtuu kroonisista tyohon liittyvistd stressitekijoistd. Burnoutin keskeiset
ulottuvuudet ovat ylivoimainen uupuminen, kyynisyys tyotd kohtaan, tydstd irrottautuminen seka
tunne tehottomuudesta ja kyvyttomyydestd. Tutkimusten mukaan tilanne- ja organisaatiotekijoilld
on suurempi rooli burnoutin kehittymisessd kuin yksiloon liittyvilld tekijoilld. (Maslach, Schaufeli
& Leiter 2001: 399, 418.) Karasek ja Thores (1990: 8-9) korostavat myos yksilon ja ympariston
yhteisvaikutusta kuitenkin niin, ettd ympéristoldhtoiset stressitekijat ovat 1dhtokohtana tyoperdisestd
stressistd aiheutuviin oireisiin. Tutkijoiden mukaan tyOperdinen stressi ja rasitus heikentdd myos
yksilon kykyd oppimiseen ja kédntden pitkdlla tihtdimelld, tyOssd oppiminen véhentdd

stressivaikutuksia, lisddmalld luottamusta ja itsetuntoa.

Tyo6hyvinvointi liittyy vahvasti tydpaikan toimintaympéristoon ja tyOprosesseihin. Eri toimialoilla
on omista tyOprosesseista johtuvat tyShyvinvoinnin tekijét, joiden siséllolliset erot madrittelevit
tyohyvinvoinnin kokemuksen. (Laine 2013: 180.) Laadulliset ja maiérélliset vaatimukset tyon
ominaispiirteissd liittyvdt péddosin koettuun terveyteen ja stressiin, kun taas osaamisen
hy6dyntdminen ja sosiaalisen tuen ominaispiirteet tydssd nakyvidt enemmaén seurauksina yleisessd
hyvinvoinnissa ja asenteissa. Tietylle ammattiryhmille ominaisten piirteiden perusteella voidaan
samanlaisia ryhmid vertailla yksityiskohtaisemmin, mutta erilaisia ryhmid vertailtaessa pétevit
hyvin tyon vaatimusten ja voimavarojen (JD-R) kaltaiset mallit. (van Veldhoven , W. Taris, de

Jonge & Broersen 2001: 21-22.)

Hoitotyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat onnistuminen tydssd, jonka he
pitdvat tarkednd ja jossa he voivat tuottaa potilaille hyvdi. Yhteisollisyyden tunteminen ja yhteison

tuki koetaan tdrkedksi, samoin kuin ty6td tukeva eldmi tyon ulkopuolella. Tyduupumus nikyy
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negatiivisena suhtautumisena itseensé ja omaan ammattitaitoon, etdintymisend tyostd, jaksamisessa,

vuorovaikutuksen vihenemisend ja emotionaalisena vasymisend. (Hdggman—Laitila 2013:308.)

Hoivaty6hon liittyy lukuisia tekijoitd, jotka vaikuttavat psykologisten sairauksien esiintymiseen ja
sairauspoissaolojen méédradn. Néitd ovat mm. pitkét tyotunnit, ylikuormitus ja paine tyOssd sekd
niiden vaikutukset henkilokohtaiseen eldamédn. My0s vdhdiset vaikutusmahdollisuudet ja vdhédinen
osallistuminen paitdksentekoon, heikko sosiaalinen tuki ja epédselva hallinnointi yhdessi epdselvien
tyoroolien kanssa ovat keskeisid tekijoitd. Vaikutukset saattavat johtua myos siité, ettd tille alalle
hakeutuu tietyn persoonan omaavia ihmisid, jotka kokevat edelld mainitut tekijit herkemmin.

(Michie & Williams 2003: 3-9.)

Ty0Ostd palautuminen on prosessi, jossa tyOntekijd palautuu tyOpdivdn aikaisesta rasituksesta
tyopéivad edeltdville tasolle. Palautuminen on sitd tarkedmpéd, mitd kuormittavampaa tyd on. Jos
palautuminen tuntuu riittimattomaltd on siitd seurauksena pitkittynyt vdsymys ja uupumus.
Henkinen irtautuminen tydstd on tehokkain hyvinvointia palauttava tekijd. (Hakanen 2011: 98—
101.) Suutarinen kuvaa tydyhteison kehitysmallin Greineria mukaillen. Mallissa organisaation
kasvu tapahtuu aikajanalla erilaisten kriisien kautta. Eri kehitysvaiheissa syntyy haasteita, joita ei
pystytd ratkaisemaan totuttuja keinoja kiyttden, jolloin tarvitaan uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Télla
hetkelld kriisit ja haasteet seuraavat toisiaan niin nopeassa tahdissa, ettd ihmiset eivit ehdi
uudistumaan ja palautumaan ajoissa. Suutarinen kuvaa timén hetken kriisia tasapainoilun kriisiksi,

jota voi seurata tyohyvinvoinnin kehitysvaihe. (Suutarinen 2010: 19-20.)

Kielteinen ldhestyminen tyohyvinvointiin on johtanut pahoinvoinnin roolin korostumiseen ja
tydhyvinvoinnin tutkimus onkin kohdistunut pddasiassa tydstressin ja tyduupumisen tarkasteluun.
Uusi laaja-alaisempi tutkimus kohdistuu yhd enemmin yleiseen hyvinvoinnin tutkimiseen, missé
korostuu positiivinen psykologia ja positiiviset voimavaratekijat vastakohtana stressi- ja
ongelmaléhtoiselle ldhestymiselle. Tyohyvinvointi on jotain muuta, kuin pelkdstddn stressi- ja
uupumusoireiden puuttumista. (Laine, Lindberg & Silvennoinen 2016: 287; Laine 2013: 122;
Kinnunen & Feldt 2005: 13; Maslach, Schaufeli & Leiter 2001: 416.)
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2.2. Tyon vaatimukset ja voimavarat

Thmiset reagoivat tyostd johtuviin uhkiin ja mahdollisuuksiin eri tavoin. Toinen saattaa reagoida
arsykkeisiin voimakkaasti ja toinen ei ollenkaan. Kognitiivisen psykologian nikemyksen mukaan
yksilon ominaisuudet ja osaaminen maérittdvdat sen, miten hidn sopeutuu tydympériston
vaatimuksiin. Se, minkélaisia vélineitd ja voimavaroja tyOntekijélli on kohdata menetyksid,
haasteita, uhkia ja miten voimakkaasti nimd koetaan, vaikuttaa stressireaktion ilmenemiseen ja
edistimaélli tai ehkdisemilld. Voimavarat ovat joko yksilollisid, kuten terveys, vuorovaikutustaidot,
ongelmaratkaisutaidot tai ympéristoon liittyvid, kuten sosiaalinen tuki ja aineelliset edellytykset.

(Manka 2011: 58-59.)

Tyon hyva hallinta lisdd motivaatiota. Tydn on oltava omien arvojen mukaista ja sopia henkilén
omaan persoonaan, tuottaa sitoutumista ja innostusta Tyon siséltd ratkaisee, miten kiinnostavaksi
ihminen sen kokee. Tekemiselle tiytyy olla ihmiselle merkitys, koska merkityksellisyys antaa
tyydytysté ja merkityksellisyyttd tyohon tuo ndkemys omasta tyOstd osana laajempaa kokonaisuutta.
Silloin, kun ihminen kokee tekemisen mielekkédédksi, hdn myods sitoutuu tekemédnsd. Kun
tyOympéristd on hyvé, tyo sisdltid riittdvésti haasteita, tyd on mielekistd, tyohon liittyvét tavoitteet
on mahdollista saavuttaa ja tyOstd saa palkkion, on ihminen motivoitunut tydskenteleméén. (Viitala

2002: 135.)

Tyo6olot muodostuvat tyon voimavaroista ja tyOn vaatimuksista, jotka sisdltavit tyon fyysiset,
psyykkiset, sosiaaliset ja organisatoriset piirteet. Kokonaishyvinvointi muodostuu tyon vaatimusten
ja voimavarojen maédrillisestd suhteesta. Optimaalisessa tilanteessa voimavaroja on riittdvésti ja
vaatimuksia sopivasti tydssd selviytymiseen. Jos vaatimuksia on jatkuvasti liikaa ja voimavaroja
liian véhin, on seurauksena hyvinvoinnin romahtaminen ja tydtulosten heikkeneminen. Vastuu lisad
motivaatiota tai se voi toisaalta kuormittaa litkaa. Kiire tyossd voi synnyttdd tekemisen meiningin
riippuen kuitenkin henkilokohtaisesta kokemisesta. Muutostilanteissa tyon voimavaroihin on
panostettava, jolloin kuormittuneisuus vdhenee. Useimpia tydon voimavaroja, kuten
vaikutusmahdollisuutta, palautetta, tdiden delegointia, tyOyhteison tukea ja uuden oppimista
voidaan muuttaa ja télld tavoin vahvistaa tyon imua ja sen levidmistd ihmisten valilld. (Perhoniemi

& Hakanen 2013: 99; Hakanen 2011: 103—-109.)
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Voimavarat ovat tekijoitd, joiden avulla tyon asettamat tavoitteet on mahdollista saavuttaa
vaikuttamalla tyon vaatimuksiin ja jotka stimuloivat yksilollistd kehittymistd tyossd. Ulkoisia
voimavaroja ovat organisatoriset ja sosiaaliset voimavarat ja sisdiset puolestaan liittyvét yksilon
kognitiivisiin ja toiminnallisiin malleihin. Organisatorisia voimavaroja ovat esimerkiksi tyon
hallinta, osallistuminen pidédtoksentekoon, tyotehtdvien vaihtelevuus ja  mahdollisuudet
patevoitymiseen tydssd. Sosiaaliset tekijét liittyvét tukeen, joka on perdisin kollegoilta, perheeltd ja
muilta vertaisryhmiltd. Ulkoisten voimavarojen puute johtaa kyvyttdmyyteen selvitd ympériston
vaatimuksista, mikd puolestaan johtaa motivaation laskuun ja tyostd vetdytymiseen. Yksilo suojelee
talld tavoin itseddn tavoitteiden saavuttamattomuuteen liittyvéltd turhautumiselta. (Demerouti,

Bakker, Friedhelm & Sshaufeli 2001: 501-502.)

JD-R mallin (Job Demans-Resources model) ovat kehittineet Demerouti ym. (2001: 509) liittyen
tyossd uupumiseen, jonka mukaan tyOskentelyolosuhteet voidaan jakaa kahteen laajempaan
kokonaisuuteen: tyon vaatimuksiin ja tydon voimavaroihin. Mallin mukaan tydn vaatimukset kuten
tyon miird, aika, paine, fyysinen ympdiristo ja vuorotyd ovat yhteydessda uupumiseen, kun taas tyon
voimavarat, kuten palaute, palkitseminen, kontrolli, osallistuminen ja esimiehen tuki ovat
yhteydessd ty6hon sitoutumiseen. Tutkimuksen mukaan malli toimii niin palveluammateissa, kuin
muillakin aloilla, kuten esimerkiksi teollisuudessa, eikd rajoitu vain tietyn tyyppiseen tydskentely-
ympéristoon. JD-R mallin keskeinen olettamus on, ettd vaikka jokainen tyd sisdltd omat erityiset
hyvinvointiin vaikuttavat tekijéit, on malli sovellettavissa yleisesti eri tapauksissa (van Veldhoven ,

W. Taris, de Jonge & Broersen 2001: 9).

Yksilon ja ympériston vilisessd vuorovaikutustilanteessa tutkitaan samanaikaisesti sekd
stressitekijoitd, ettd niiden aiheuttamia reaktioita yksiloon, koska yksilot reagoivat kuormittavissa
tilanteissa eri tavalla. Erds tdllaisen vuorovaikutuksen malli on tyon hallinnan ja vaatimusten malli
(kuvio 4). Léhtokohtana mallissa on tyon asettamat psykologiset vaatimukset ja
padtoksentekomahdollisuudet omassa tydssd. Karasek ja Theorell jakavat tyon ndiden kahden
ulottuvuuden mukaan. Térkedd on se, miten hyvin ihminen arvioi hallitsevansa vaatimuksia ja
pystyy kehittyméén tydssddn. Vaatimusten ja hallinnan tasapainosta riippuu, onko ty0 aktiivista eli
tyohyvinvointia lisddvad, vai passiivista eli voimavaroja kuluttavaa. Sosiaalisen tuen katsotaan
lieventdvin tyon vaatimusten ja hallinnan terveysvaikutuksia. Tyon hallinnan ja vaatimustenmalli
kohdistuu kuitenkin tyon piirteisiin huomioimatta yksilollisid ominaisuuksia. (Manka 2011: 57;

Kivimaéki, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2007: 150—152; Karasek & Theorell 1990: 32.)
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Psykologiset vaatimukset

Matalat Korkeat Aktiivisuus,
Vahan oppiminen,
uudet
toimintamallit
Leppoisa tyo Haastava tyo
Paatoksenteon
Mahdollisuus <
(hallinta,
sosiaalinen tuki) Tylsa tyo Stressaava tyo
Paljon
Passiivisuus,
Stressi,

sairastuminen

Kuvio 4. Tyon hallinnan ja vaatimusten malli (Karasek & Theorell 1990: 32).

Manka (2011: 56-58) tulkitsee mallia siten, ettd padtdosvallan mahdollisuus vihentdi stressid ja lisda
halua oppia uutta. Aktiivinen tyd edistdd oppimista ja kehittymistd, jolloin tydntekijan
mahdollisuudet vastata muutoksen tuomiin haasteisiin paranevat ehkiisten samalla stressin
syntymistd. Passiivinen tyd sen sijaan latistaa yksilon innovatiivisuuden ja tydmotivaation johtaen
tietojen ja taitojen kuihtumiseen kdyton puutteessa vaikeuttaen samalla uuden oppimista. Stressi
estdd uuden oppimista paitsi yksilotasolla myds ryhmissd sekd koko organisaatiossa, varsinkin
organisaatioissa, jossa vallitsee jadykkd hierarkkinen hallinto. Télloin yksilon on vaikea reagoida

suuriin tyon vaatimuksiin, miki aiheuttaa stressid ja vaikeuttaa oppimista.

Voimavarojen sdilyttdmisen teorian on esittinyt Hobfoll (2001: 358). Sen mukaan uusia
voimavaroja voidaan hyddyntdd tehokkaasti jos niitd on alkujaan ollut yksilon kdytettdvissa ja
toisaalta jos voimavaroja on ollut niukasti, on sopeutuminen uuteen tilanteeseen heikompaa ja
vaarana on véhiistenkin voimavarojen menetys. Liiallisilla tyon vaatimuksilla on todettu olevan
vahva yhteys sekd loppuun palamiseen ettd terveysongelmiin ja toisaalta tyon voimavaratekijoilld
on positiivinen yhteys tyohon sitoutumiseen (Schaufeli ja Bakker 2004: 308). Omien voimavarojen

tunnistaminen lisdd tyon ja eldmin hallintaa ja parantaa itsensd johtamisen mahdollisuuksia, jolloin
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myOs mahdollisuudet vaikuttaa omaan ty6hon lisdéntyy. lhminen on motivoituneempi ja

positiivisempi suhtautumisessaan tyon tekemiseen. (Suonsivu 2011: 47.)

2.3. Vaikutusmahdollisuudet

Vaikutusmahdollisuuksilla tarkoitetaan tyontekijain mahdollisuuksia tehdd itsendisid paatoksid
koskien omaa tyotdadn. Hanelld on sanavaltaa esimerkiksi tdiden jirjestelyihin ja tydmenetelmiin,
tyotahtiin sekd siihen, miten tehtdvid jaetaan tyOntekijoiden kesken. Tyodntekijdlldi on myds
mahdollisuus osallistua paitoksentekotilanteisiin, joissa suunnitellaan muutoksia esimerkiksi hénta
koskevaan tyohon tai tydympéristoon. (Kiviméki, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2007: 151.)
Vaikutusmahdollisuus esimerkiksi muutostilanteissa liittyy menettelytapojen oikeudenmukaisuuden
edustavuusperiaatteeseen, jonka mukaan kaikilla niilld henkil6ill4, joihin paétds vaikuttaa, on oltava
mahdollisuus kertoa mielipiteensd sekd pditoksentekomenettelyyn, ettd itse pddtokseen liittyen.

(Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998: 274).

Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen liittyen tdiden alkamis- ja paittymisajankohtaan, tyon
tauottamiseen, vapaapdiviin ja lomiin ovat tyOnantajan mahdollistamia tydaikajoustoja, jotka
lisddvat henkistd ja sosiaalista hyvinvointia, erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijdltd vaaditaan
joustoa tyOnantajan tarpeita varten. Tutkimuksen mukaan ty6aikajoustot vihentdvét pitkdaikaisien
sairauspoissaolojen mairdd, mutta joustot eivdt kuitenkaan vihennd tyon hallinnan ja vaatimusten
mallin mukaisesti sairauspoissaoloja tilanteissa, joissa tyOssd koettu aikapaine on suuri. (Natti,

Oinas & Anttila 2015: 266-269.)

Tunne péitosvallasta, tahtomisesta ja valinnanmahdollisuudesta liittyy autonomiaan.
Itseméidrdytymisteoriassa (Self-Determination Theory, SDT) keskeistd on ero autonomisen ja
kontrolloidun motivaation vililldi. Kun ihmiset toimivat syystd, etti tekeminen on itsessdin
mielenkiintoista, he tekevit sen omasta vapaasta tahdostaan. Kontrollointi ja suorittamisen paine
tuo mukanaan pakon tunteen. Ulkoinen motivaatiokin voi kuitenkin sisdistyd jolloin siitd tulee
autonomista. Thmisen perustarpeista autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat
vélttimattomia sisdiselle motivaatiolle ja ne edistdvit tyShyvinvointia sekid tehostavat tydskentelyé.
Sisdiset motivaatiotekijat, kuten tyon haasteellisuus ja tarkoituksellinen autonomia, ovat ihmisille

tarkedmpid, kuin ulkoiset motivaatiotekijét, kuten raha tai palkkiot, joiden on todettu jatkuvasti
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kaytettynd heikentdvét sisdistd motivaatiota. (Van den Broeck, Vansteenkiste, de Witte, Soenens &

Lens 2010: 995; Gagne & Deci 2005: 333—-337; Deci, Koestner & Ryan 1999: 659.)

Erilaisissa tyOtehtdvissd ja eri koulutustasoilla tydtehtévien ja tydajan hallinta koetaan eri tavoin.
Johtavassa asemassa olevat ovat ndiden suhteen itsendisemmaéssd asemassa, kuin
tyontekijdasemassa olevat. Erityisesti naiset ja vdhemmdn ammattitaitoiset miehet kokevat
vihemmén autonomiaan tyotehtéviinsd ja tydaikoihin. On havaittu, ettd vaikka tyotehtdvien ja
tydajan hallinnalla saavutetaan merkittdvid hyotyjd hyvinvointia raportoitaessa, johtajat eivét
vélttimittd halua tarjota tyontekijoille néihin liittyvdd autonomiaa ja etuisuuksia, koska siitd
saattaisi seurata tdiden laiminlyontid ja muutoksia johtajien omassa roolissa tydtehtdvien ja

tyotahdin kontrolloijana. (Wheatley 2017: 296, 321-322.)

Tulevaisuudessa on yhid tirkedmpdd kaiken tyyppisissd tOissd tyon omatoiminen tuunaaminen
arjessa. Tyon rajoja voidaan muokata ja vaikuttaa tydssd tapahtuvan vuorovaikutuksen laatuun ja
médrddn. Oma ty0 tulisi ndhdé laaja-alaisesti ja tyon tarkoitus tulisi kirkastaa, jolloin tyd ndhddin
innostavampana ja mielekkddmpénd. (Hakanen 2011: 84—89.) Oman ty6n tuunaaminen on yleistd
niiden tyontekijoiden keskuudessa, jotka tuntevat tyon imua. Tydn imu, eli flow, on ty6hon
uppoutumista, tyolle omistautumista ja tarmokkuutta, jonka seurauksena on hyvinvointia ja
onnellisuutta sekd omatoimista kehittdmistd ja ideoimista parempien tyokdyténtdjen 16ytdmiseksi.
Tyontekijd kokee tyonsd merkitykselliseksi ja mielekkédéksi tuntien tyon imua, eli aitoa tunne- ja
motivaatiotilaa tyOssddn. Thminen uppoutuu ty6honsd saaden nautintoa tydsuorituksesta. Tyon
tekeminen on tdlloin palkinto itsessddn ja ihminen kokee iloa tehdystd tyostd. Tyon imun
kokeminen vaikuttaa myOnteisesti ihmisen fyysisiin, psyykkisiin ja sosiaalisiin voimavaroihin ja
vaikuttaa tyontekijin yleiseen terveyteen ja onnellisuuteen seki sitd kautta parantaa tydsuoritusta.
Hyvid tyOsuoritus vaikuttaa ndin myOs organisaation tulokselliseen toimintaan, joten tydtd olisi
kehitettdvd siten, ettd tyon iloa tuottavia tekijoitd lisdtddn tydssd. Vastakohtana tyon imulle on
tyohon kylldstyminen eli leipdéntyminen. (Hakanen 2011: 5-7, 38, 42, 103; Kauko—Valli &
Koiranen 2010, 100-104.)

2.4. Oppiminen ja kehittymismahdollisuudet

Organisaatioiden toiminnassa keskeinen tekijd on osaaminen, jonka merkitys korostuu tydeldamén

vaatimusten kasvaessa, minkd vuoksi osaamista on kehitettdvd jatkuvasti. Osaaminen liittyy koko
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organisaatioon ja sen eri osien tapaan toimia sekd yksiloihin, ryhmiin tai verkostoihin, jolloin
tarkastellaan niiden kykyjé, tietoja ja taitoja. Osaaminen liittyy myds organisaatiokulttuuriin,
jolloin sithen liittyy my0s yhteistyd, asenteet ja motivaatiotekijat. Organisaatiolla on
ydinosaaminen, jonka varassa se toimii ja toteuttaa perustehtivddnsd ja jota tulee kehittda.
Tyontekijét tydskennellessddn organisaation tavoitteiden mukaisesti, kédyttivdt organisaatiossa
olevaa informaatiota, jolloin se muuttuu tarvittavaksi osaamiseksi, joten ydinosaaminen syntyy
yksiloiden osaamisen kautta hyddyntden koko organisaatiota, luoden perustan osaamisen
johtamiselle. Yksittdisen tyontekijdn kohdalla on kyse ammattitaidosta, pitevyydestd ja
asiantuntijuudesta. Johtamisella organisaation ja yksilon ndkokulmat yhdistyvét toisiaan tukevaksi

kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sumkin: 2012, 20; Rissanen & Lammintakanen 2011: 250.)

Oppimisprosessissa ihminen hankkii uutta tietoa, taitoa, asenteita ja kokemuksia, joiden
seurauksena yksilon toimintatavoissa tapahtuu muutoksia (Syddnmaalakka 2007: 33). Ty6 voidaan
médritelld osaamisen kautta, koska osaaminen on edellytys tyon tekemiselle, jolloin tyd muodostuu
osaamisen ja toiminnan yhdistelméstd (Tuomi & Sumkin 2012: 26-27). Osaamisen kehittiminen on
yksilolle tirkedd ammattitaidon ylldpitdmisen vuoksi. Se my0s vahvistaa onnistumisen kokemusta
ja tyon merkitystd lisdten tyohyvinvointia. Tyonantajan tehtdvdnd on mahdollistaa osaamisen
kehittdminen, mutta oleellista on my0s tyontekijdn aktiivisuus ja omatoimisuus. Osaamisen
kehittdminen voi tapahtua monella eri tavalla. Esimerkiksi tyokierto, projektitydskentely, tyon
laajentaminen tai vastuutehtdvdt ovat tyOpaikalla tapahtuvaa tyon kehittdmistd. TyOpaikan
ulkopuolella  toteutettavia menetelmid ovat esimerkiksi  opintokdynnit, kurssit ja
itseopiskeluohjelmat. Osaamisen kehittdmisen turvaaminen sitouttaa tyontekijdn organisaation
luoden turvallisuutta ja luottamusta tyonantajaa kohtaan. Siind misséd yksilokin, my0s organisaatio
voi oppia, mikd tarkoittaa organisaation kykyd uusiutua ja muuttaa toimintaansa kokemustensa
kautta ja ympdriston vaatimusten mukaan. (Syddnmaalakka 2007: 54-56; Rissanen &

Lammintakanen 2011: 251-252.)

Innovatiivisuus voidaan ndhdid yksilon, ryhmén ja organisaation uudistusmielisyydeksi, jolloin
asenne, halu, motivaatio ja kyky uudistua, omaksua ja soveltaa uudistuksia on mydnteinen.
Innovatiivisuuden kehittiminen vaatii médrétietoista johtamista ja johtajia, jotka l10ytdvét oikeat
yksilot ja asiantuntijat hoitamaan ja kehittimddn tyOprosesseja ja tehtdvid. Tdmid edellyttda
henkildston tuntemusta ja johtamistehtivien delegointia osaaville ja innostuneille henkildille
samalla pdatoksenteon tyostd siirtyessa tyontekijdille itselleen. Terveydenhuollon organisaatiot ovat

monimutkaisia innovatiivisia kokonaisuuksia, joissa hoitomenetelmét ja kiytinndét muuttuvat
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jatkuvasti ja organisaatiot koostuvat moniammatillisista erityisasiantuntijoista. Oppiva organisaatio
mukautuu toimintaympériston muutoksiin havaitsemalla ja korjaamalla toimintoja ja toimintatapoja
usein kokeilemisen ja epdonnistumisen kautta. Innovatiivisuus ja oppivan organisaation
soveltaminen on entistd tirkedmpéd, kun terveydenhuollon jarjestelmid ja rakenteita uudistetaan.

(Miettinen 2007: 260-263.)

Tyo6- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin mukaan (2017: 37) osaamiseen ja ammattitaidon
kehittdmiseen panostetaan yrityksissd yhd enemmin siten, ettd niiden tyOpaikkojen osuus, joissa
kehittdmistd ei tehdd lainkaan, on véhentynyt selvidsti. Vaikka ihmisten koulutus- ja
kehittymismahdollisuudet ja sitd kautta osaaminen ovat kehittyneet merkittdvésti viime vuosina
Alasoinin (2010: 18-19) mukaan tdmé ei ndy kuitenkaan kasvavana mahdollisuutena vaikuttaa
omaa tyotd koskeviin asioihin, kuten esimerkiksi tyOmenetelmiin, tyon siséltoon tai tyon
jakamiseen ja tyOtahtiin. [hmisten kokemus vaikutusmahdollisuuksista ei ole muuttunut oleellisesti,
ja suomalaiset ovat téssd suhteessa my0s jdljessd muita pohjoismaita. Alasoinin mukaan syynéd on
se, ettd tydeldmin muutos ei ole tapahtunut samassa tahdissa osaamisen kanssa. Koulutustason
nousu on asettanut odotuksia myds tyon sisélldlle, joka ei olekaan vastannut omia kykyjéd. Tastd on
seurauksena uskon hiipuminen tydeldman muutokseen. Merkittdvdd on my0s y-sukupolven erilaiset
arvot ja  suhtautuminen ty6hon. Témé, sekd lisdéintyneen vapaa-ajan  tarjoamat

vaikutusmahdollisuudet, ovat epétasapainossa tyoeldmaissa koettuun vaikuttamiseen.

2.5. Johtaminen ja esimiestyd

Johtajan tehtidvind organisaatiossa on johtaa ihmisid ja asioita seké toimia keulakuvana. Johtaminen
on sosiaalinen vaikuttamisprosessi ja se on sidoksissa kontekstiin, aikaan ja kulttuuriin, eikd sitd voi
jakaa pelkidstddn asioiden tai ihmisten johtamiseen, koska asioita ei voi johtaa ilman ihmisié ja asiat
saadaan toteutumaan ihmisten vélitykselld heihin vaikuttamalla. Johtamisen psykologian
ndkokulmasta ihmisten johtaminen on kuitenkin keskeinen ilmid. IThmisten johtaminen siséltda
my0s kisitteen itsensd johtamisesta, jossa huomio kohdistuu ihmiseen itseensd ihmiskasityksen
kautta. Thmisten johtaminen voi olla ihanteiden, tiedon, vuorovaikutuksen tai valitsemisen
johtamista riippuen ihmiskasityksestd. [hmisten johtaminen liittyy tydeldmadin, silld toisia thmisié ei
johdeta tydeldmén ulkopuolella, toisin kuin itsed. Vasta kun on oppinut johtamaan itseddn, voi
ryhtyd johtamaan muita. Tapa suhtautua alaisiin ja muihin ihmisiin heijastaa esimiehen

thmiskésitystd heiddn toimiessaan tukihenkildind ja ldhelld toimivina suunnan néyttdjid. Nykyédén
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johtajan rooli on olla rohkaisijana, suunnanniyttdjand, osaamisen luojana ja kehittdjéni. (Perttula

2012: 126-128, 150—151, 154; Suonsivu 2011: 46; Seeck 2008: 326; Viitala 2002: 68—73.)

Ihmisten kokemukset, tulkinnat kokemuksista ja kanssakdyminen muodostavat organisaation,
minkd vuoksi siitd muodostuu monitulkintainen ja kompleksinen. Johtajan omat kokemukset,
havainnoinnit ja niiden hallinta on osa organisaation kompleksisuutta ja vaikuttaa organisaation
toimivuuteen vuorovaikutuksessa tyOyhteison jdsenten kanssa. Jokaisella jdsenelld on vastuu
omasta kokemusmaailmastaan ja sen myo6td myds muiden hyvinvoinnista tydyhteisossd. (Tokkari

2012: 50.)

Johtamisessa on aina huomioitava sen kohteena oleva toiminta. Terveyden- ja sosiaalihuoltoalan
erityispiirteend on julkisen sektorin ohjaus ja rahoitus palvelujen tuottamisessa. Valtion ja kuntien
tasolla poliittinen péddtoksenteko ohjaa johtamista. Pdatoksenteko perustuu poliittishallinnollisiin,
oikeudellisiin ja kliinis-hoidollisiin prosesseihin, jolloin paidtokset eivdt perustu vain
tehokkuusvaatimuksiin. Muista organisaatioista poiketen terveystarpeiden kysyntd ja odotukset ovat
erilaiset ja terveydenhuollon organisaatioiden toiminnan keskeinen ldhtokohta on etiikka sekd
potilaiden sairauksien ja terveydenhoitoon liittyvit ydintoiminnat. Sosiaalialalla on keskeistd tieto
asiakasprosesseista ja asiakkaiden tarpeista. Vahvat ammattikunnat, moniammatillisuus,
tietointensiivisyys ja tietoon perustuva johtaminen ovat ominaista sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamiselle. Tydeldmédn kulttuurimuutos ja demokratisoituminen ovat kasvattaneet pehmeédn
johtamistavan yleistymisté ja henkiloston vaikutusmahdollisuuksien lisddntymistd padtoksenteossa.
Joustava tydaika, tiimimédinen tydskentelytapa, kehityskeskustelut, kehittimishankkeet, avoin- ja
keskusteleva johtamistapa ovat timédn pédivdn pehmeédn johtamisen muotoja ilman ndenndistd
kuulemis- ja vaikuttamiskokemusta. (Jarvinen 2013:55-66; Niiranen, Seppanen—Jirveld, Sinkkonen

& Vartianen 2010: 15-16; Kinnunen & Vuori 2007: 197-199.)

Johtaminen on hyvinvoinnin ndkokulmasta tyontekijoiden ohjaamista, kannustusta ja
valmentamista. Ty6hyvinvoinnin edistdminen on organisaation ylimmén johdon vastuulla ja se on
erottamaton osa johtamisen kokonaisuutta ja pdivittdistd toimintaa. (Rauramo 2012, 19-20.)
Tyontekijén suhde ldhimpédn esimieheen on ehka tirkein tekijé tydhyvinvoinnin kannalta, ja huono
esimies-alaissuhde on todettu tyOstressin keskeiseksi aiheuttajaksi Kun esimies osaa tunnistaa
tyontekijin henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteita ja huolia, on hénen mahdollista muodostaa
tiimejéd, joissa tyohyvinvointi on olennainen osa tydssd onnistumista. (Elo & Feldt 2005: 316;

Tyo6terveyslaitos 2009:30.)
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2.5.1. Strateginen ty6hyvinvoinnin johtaminen

Yrityksen strategiassa médritelldén sen liitketoiminnan sisdlto ja laajuus. Keskeinen osa strategista
johtamista on henkildstostrategian luominen. (Viitala 2002: 52.) Suutarisen (2010, 21) mukaan
tyohyvinvointitydn on oltava ylimmén johdon tukema strategiatason asia ja se on integroitava
johtamiseen. TyohyvinvointityGtd toteutetaan madrittelemalld sen sisdltd. Méadrittelysséd kerédtdén ja
analysoidaan ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijét, asetetaan tavoitteet, tehddin suunnitelma sekd
varmistetaan resurssit. Toteutuksen seurannan ja arvioinnin perusteella tydhyvinvointityotd
kehitetddn edelleen. Strategialdhtdisessd tyOhyvinvoinnin johtamisessa on keskeistd tiedon
siirtiminen organisaatiossa eldvéksi toiminnaksi. Tyohyvinvointiajattelu laajenee kasittdméén
tyohon liittyvan kuormituksen koskemaan sekd psykososiaalisia ettd fyysisid tekijoitd oikein
mitoitettuna, jolloin tuloksena on hdiri6ton, tehokas ja tuottava tyd. Tydhyvinvointi on yhd

enemman organisaation strateginen menestystekija. (Manka 2011: 54; Pursio 2010: 58-59.)

Edellytyksend strategialdhtoiselle tyhyvinvoinnin johtamiselle on tulevaisuuden haltuunotto. Kun
nidkemys tulevaisuudesta on selvd, tehdddn nopeasti pddtoksid sen mukaisesti. Tulevaisuudessa
korostuu aineettoman pddoman merkitys, mitd ei ole vield ymmarretty suurimmassa osassa
organisaatioita. Vaikka valtaosa organisaation toiminnasta tapahtuu aineettoman ja nidkyméttomén
pddoman maailmassa, silti perinteisid ndkyvid ja konkreettisia seikkoja korostava johtaminen on
edelleen vahva. Lihtokohtana hyvinvoinnin johtamiselle on se, miten toimintaympariston
muutoksiin varaudutaan omaa toimintaa kehittimilld ja organisoimalla. Onnistumisen ratkaisee,
minkélainen henkilGsto ja siihen liittyvét resurssit organisaatiossa on kdytdssd, ja miten resurssit
valitaan ja kohdennetaan ennakoivasti tuloksen kannalta merkityksellisiin kohteisiin. Strategisessa
tyoskentelyssd  viitekehyksend on kompleksisuuajattelu ja postmoderni ajattelu jolloin
organisaatiossa toimitaan kuilun reunalla henkildston innovatiivisuuden ollessa avainasemassa.

(Pursio 2010: 59—-60; Juuti 2010, 54.)

Hierarkkisen organisaatiorakenteen yhi ollessa vallalla, eldd myos vahvasti késitys siitd, ettd vain
johto kykenee strategiseen suunnitteluun, koska johdolla katsotaan olevan paras késitys tulevasta ja
organisaation kyvyistd. Organisaatioissa ei ole mydskéddn valmiuksia tai uskallusta arvostella tehtyja
suunnitelmia tai paatoksid. Valmis strategia vyorytetddn organisaatioon toteutettavaksi. Ongelmaksi
muodostuu johdon ja henkildston erilaiset todellisuudet, jolloin my6s johdon kiyttdmé kieli ja

kasitteet jadvit henkilostolle vieraaksi, kun esimerkiksi tiedottaminen tapahtuu viestimélld samoilla
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termeilld sekd henkilostolle ettd esimiehille. MyoOskéddn tyOntekijoiden ndkemykset asioista ja
heiddn osaamisensa ei vility johdolle. (Jarvinen 2013: 39, 43; Jalava & Matilainen 2010: 22.)
Strategian eldvidksi tekemisessd puhutaan sen jalkauttamisesta. Tdmi vaatii jatkuvaa vuoropuhelu
eli dialogia esimiesten, tiimien ja tyOntekijoiden vélilli toiminnan arvioimiseksi ja
kehitysmahdollisuuksien etsimiseksi. Dialoginen vuoropuhelu tarkoittaa sitd, ettd eri osapuolet eli
esimiehet ja tyontekijit toinen toisiinsa luottaen kuuntelevat ja ymmaértavét toisiaan aidosti, ja ovat
valmiita ~ muuttamaan omia ndkemyksidén. Tdnd pdivdnd vuoropuhelussa hyddynnetdin
monipuolisesti erilaisia viestimd kuten sosiaalista mediaa unohtamatta perinteistd kasvotusten

keskustelua. (Alasoini 2012: 112-113.)

2.5.2. Ty6n hallintaa edistdvé johtaminen ja esimiestyd

Tulevaisuudessa johtajan on oltava sopeutuvainen ja osattava monipuolista viestintdd nopeasti,
tarkasti ja tehokkaasti, jolloin viestintétaitojen merkitys korostuu. Johtajan toiminnassa on tirkedd
aito vuoropuhelu, visiot tulevasta, tavoitteellisuus, innostavuus, sekd kyky tukea ja arvostaa muita
thmisid. Tarkeiksi tekijoiksi muodostuvat myos riippuvuudet, verkostosuhteet, projektitydskentely,
monitahoinen tyoskentely ja systeeminen ajattelu. Oleellista on osallistava johtaminen, jolloin
paidtoksentekoon saadaan lisdd tietoa ja asiantuntemusta ja sitoutumista, kun tyOntekijét ovat siind
mukana. Johtajalla on oltava hyvi itsetuntemus ja toimittava itesohjautuvasti kokemuksen pohjalta

opittua soveltaen. (Viitala 2002: 99—-102.)

Olennainen osa esimiestyotd on tiedottaminen ja viestintd tavoitteena tietoisuuden lisddminen
organisaation pditoksistd, jolla sitoutetaan tyontekijdt yhteiseen pddmaiddrdan. Tiedottaminen on
myo0s selittimistd, mihin sisdltyy taito hankkia tarvittavaa tieto ja lajitella sitd, jotta tiedon
vélittiminen edelleen olisi selkedd ja havainnollista. Tiedottamisessa ja viestinndssd on olennaista
esimiehen vuorovaikutustaidot kuten asennoituminen toista osapuolta kohtaan ja halukkuus olla
vuorovaikutuksessa toisen osapuolen kanssa huomioiden tdmédn tarpeet ja tavoitteet.
Vuorovaikutuksessa on huomioitava myo0s kontekstuaalisuus, jolloin
vuorovaikutuskdyttdytymisessd on huomioitava aika, paikka ja ympéroivd kulttuuri.
Vuorovaikutusosaaminen on keskeinen tekija esimiestehtévin hoitamisessa ja se on osa johtajan
ammatillista kompetenssia. (Rouhiainen—Neunhéduserer 2009: 45-46, 175.) Spontaanius,
empaattisuus ja positiivinen kayttdytymistapa dialogisessa vuorovaikutuksessa vahvistavat
tyontekijoiden kasitystd hyvéstd esimiestyOstd ja johtamistyylistd lisdten tyShyvinvointia. Viestintad

voidaan pitdd johtajuuden ilmentyméni. (Czech & Forward 2013: 11).
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Oikeudenmukaisuus organisaatiossa liittyy jakamiseen, menettelytapoihin ja paitoksentekoon sekd
kohteluun ja vuorovaikutukseen. Oikeudenmukaisessa organisaatiossa tyOntekijoitd kohdellaan
tasapuolisesti esimerkiksi jaettaessa resursseja tai palkittaessa tyOsuorituksesta. Myos jakamiseen
liittyvit toimintatavat ja padtokset ovat reiluja. Johtajien arviointi perustuu pitkélti sithen, miten
reiluiksi heiddn menettelytapansa koetaan. Vuorovaikutukseen liittyvéd oikeudenmukaisuus ilmenee
ihmisten vélisessd kanssakdymisessd ja kohtelussa, mikd liittyy hyvin wusein esimies-
alaissuhteeseen. Oikeudenmukaisuus vahvistaa luottamusta ja sitoutumista organisaatioon ja lisdd
tyon tuottavuutta. (Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998: 276; Cropanzano, Bowen & Gilliland
2007: 36-40.) Epédoikeudenmukaisuus tyOyhteisossd heikentdd tyShyvinvointia aiheuttamalla
henkistd uupumista, lisddmadllda kyynistymistd tyohon ja heikentden tyohon sitoutumista.
Epédoikeidenmukaisuuden on myods todettu oleva yhteydessd syddn- ja verisuonitauteihin
sairastumiseen. (Waltere & Holt 2010: 381; De Vogli, Ferrie, Chandola, Kiviméki & Marmot 2007:
516; Cole, Bernerth, Maslach, Schaufeli & Leiter 2001: 415.) Tutkimuksen mukaan
johtamistyyleistd véhdinen oikeudenmukaisuus ja loukkaava johtajakdyttdytyminen selittda
pahoinvointia tydssd voimakkaammin kuin esimerkiksi transformationaalisten johtajuuspiirteiden
puuttuminen. Havainnon mukaan oikeudenmukaisuus on vilttimédton tekijd tyShyvinvoinnille.
(Perko & Kinnunen 2013: 69-70.) Tyontekijin oikeudenmukaisuuden kasitykseen vaikuttaa myos
organisaation viestintdkdytdnnot, joilla lisdtddn sitoutumista ja jotka kannustavat tyontekijad

panostamaan omaehtoiseen tydskentelyyn (Chan & Lai 2017: 214).

Lihijohtajuudessa on tutkimuksen mukaan tdrkedd alaisten kohtaaminen yksiloind, miké tarkoittaa
ihmisten erilaisten tarpeiden, arvostusten ja henkilokohtaisten mieltymysten huomioimista. Tamén
tulisi ndkyd palkitsemisessa, tyon organisoimisessa liittyen tyOpaikkaan ja tydaikaan sekd
osaamisen kehittdmisessd ja tukemisessa. Huomion arvoista on toiminnan hajautumisesta johtuva
fyysinen etdisyys ldhijohtajan ja tyOntekijoiden vélilld, mikd on ristiriidassa tyOntekijoiden
toiveiden kanssa. Fyysinen ldsnédolo ja kohtaaminen koetaan tarkeiksi. (Viitala & Koivunen 2014:

159-160.)

Transformationaalisessa johtamisessa johtaja osoittaa kiinnostusta tyOntekijoitd kohtaan yksiloind
inspiroimalla ja stimuloimalla heitd karismallaan saaden ihmiset toimimaan ryhmédn parhaaksi ja
sitoutumaan organisaatioon. Johtajaan samaistutaan, luotetaan ja uskotaan, ja hintd pidetddn myos
tehokkaana johtajana. Transformationaalisen johtajuuden mukaan johtajuus muuttaa ihmisid,

johtaja mukaan lukien, parempaan suuntaan sisdsyntyisen motivaation kautta. Varsinkin 2000-luvun
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tietotyon johtaminen vaatii transformationaalista johtamista. (Seeck 2008: 327-329; Judge & Bono

2000: 761; Bass 1990: 22.)

Palveleva johtaminen (servant leadership) on inhimillistd ja innostavaa johtamista, jossa esimies
toimii tydyhteisonsd hyviksi ollen roolimallina tyontekijoille vertaistensa joukossa. Johtaminen
perustuu haluun palvella ja tietoiseen haluun johtaa. Tyontekijoitd rohkaistaan esittimdin omia
ajatuksia ja ideoita. Parhaisiin tyOsaavutuksiin pddstddn huomioimalla tyOntekijoiden tarpeet ja
vahvuudet, jotka edistdvdt ammatillista ja henkilokohtaista kehittymistd samalla rakentaen
yhteisollisyyttd. (Hakanen 2011: 76-77.) Tutkimusten mukaan palveleva johtaminen toimii
esimerkkind tyontekijoille lisdten innostusta tyGhon rohkaisemalla ja antamalla vastuuta sekd
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon. Se edistdd tydstd palautumista ja tyytyvdisyyttd eldmdin
pienentéen riskid sairastua tyomiddrdn aiheuttamaan tyOuupumukseen. Vaikeissa ja stressaavissa
tilanteissa tyontekijd voi luottaa esimieheltd saamansa tukeen. (Upadyaya, Vartianen & Salmela—

Aro 2016: 106; Babakus, Yavas & Ahill 2010: 21-22, 25.)

Keskusteleva johtajuus on Juutin (2010b: 25-36) mukaan yleisnimitys hyville johtamiselle. Siind
esimies tai johtaja ryhtyy keskustelemaan ihmisten kanssa ollen heistd ja heidédn tekemisistddn
aidosti kiinnostunut. Keskusteleva johtaminen ottaa huomioon tunteet, joita organisaatioeldmi on
pullollaan ja siihen liittyy myds kiintedsti tietoinen 1dsndolo. Johtaminen on palvelutoimintaa, jossa
esimies kuuntelee toisen puhetta arvostavasti ja empaattisesti timédn tunteisiin keskittyen samalla
osoittaen  ymmaértdneensd mitd toinen sanoo. Tavoitteena on  ratkaisukeskeinen
vuorovaikutustapahtuma. Kaytinnossd valmentava johtaminen, tydnohjaus ja mentorointi
toteuttavat keskustelevaa johtamista. Ne perustuvat luottamukseen ja avoimeen keskusteluun ja

pyrkivit saamaan esiin ithmisen potentiaalin.

Jaetussa johtajuudessa kukin yksild on oman tydnsd paras asiantuntija, mikd edellyttda
organisaatiohierarkian muutosta ja pdatosvallan tuomista alemmas tyontekijétasolle, jossa toiminta
tapahtuu. Esimies ei endd ohjaa ja valvo tydsuorituksia vaan itseohjautuvat tiimit ottavat vastuun
tyon tuloksista. Esimies toimii valmentajana, joka  mahdollistaa ihmisten oppimisen ja

kehittymisen. (Viitala 2002: 42.)

Esimiestehtdvassd tyoskentelevilld tai sithen haketuvalla tiytyy olla halu ja motivaatio johtaa ja
olla vuorovaikutuksessa hyvin erilaisten ihmisten kanssa halliten hankalissakin tilanteissa omat

tunteensa ja mielitekonsa. Esimies saa omalla esimerkilldén ihmiset tydskentelemddn ohjeita ja
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médrdyksid noudattaen siten, ettd heille mdidritellyt tehtdvdt tulevat hoidettua tydntekijoiden
henkilokohtaisten  tarpeidenkin  kustannuksella  tavoitteiden = mukaisesti  kannustavassa,
yhteistyokykyisessé ja hyvinvoivassa tyOympéristdssd. Esimies pyrkii ty0ssddn toimimaan siten,
ettd henkilsto tyOssddn ajattelee koko organisaation etua ja menestystd ja kannustaa tyontekijoitd
ottamaan vastaan uusia haasteita. Esimies luo sellaiset tyoskentelyolosuhteet, jossa tyontekijoilld on
mahdollisuus kokea onnistumista vahvistaen kokemusta oman tyon hallinnasta ja kyvykkyydestd
sekd saavuttaa ponnistelujen kautta asetetut tavoitteet. Jos tavoitteet ovat saavuttamattomissa tai
ponnisteluja niiden hyviksi ei huomioida ja arvosteta palkitsemalla, on seurauksena motivaation ja

tyon ilon katoaminen. (Jarvinen 2013, 15-25, 49, 83-84.)

Lihijohtajan toiminnalla on merkittdvd vaikutus hyvinvoinnin lisdéntymiseen. Tdma tapahtuu tyon
voimavaroja lisdadmalld, kuten roolien selkeyttdmiselld ja kokemusta tyon merkityksellisyydesta
vahvistamalla, joiden merkitys hyvinvointiin on merkittdvidmpi, kuin vaikutusmahdollisuuksien
lisddminen. Vastuualueiden selkeys auttaa kohdistamaan tydskentelyn tydtehtidviin mahdollisimman
tarkoituksenmukaisesti. (Perko & Kinnunen 2013: 63, 75.) Tutkimuksen mukaan ldhijohtajilla on
suuri tarve organisaatioissa, mutta kanssakdymiseen ja ihmisten asioiden kuuntelemiseen on liian
vihin aikaa. Tamé johtuu epdselvistd tyonkuvista jolloin l&hijohtajan tydaika kuluu toissijaisiin
hallinnollisiin tehtdviin. Henkildstohallinnon tietojdrjestelmien kehittyminen ja niiden kiyton
siirtyminen ldhijohtajille on lisdnnyt sellaisia tyGtehtdvid, jotka aikaisemmin tehtiin
henkildstohallinnossa. Lahiesimiesten tyonkuvia tulisikin selkeyttdd ja tehtdvid karsia, jotta aikaa

jdisi varsinaiselle ldhijohtamistydlle. (Viitala & Koivunen 2014: 151, 167)

Lihijohtamisella on suuri merkitys tyOyhteison hyvinvoinnille ja sitd kautta organisaation
tulokselliselle toiminnalle, minkd vuoksi l&hijohtamisen tukemiseen on syytd panostaa. Esimiehen
rooli, valta ja vastuut tyonantajan edustajana on oltava selkedsti kuvattu ja myos henkildstolle
selkeitd. Keskeistd ldhijohtamisessa on valmentava ote esimiestydssd, kahdenviliset
vuorovaikutussuhteet kuuntelemalla ja kysymaélld seka toisten ihmisten huomioiminen. Léhijohtajan
on oltava motivoitunut selkeédsti madriteltyyn tehtdvéédnsi, ja organisaatiossa tulisi varata riittdvit
resurssit tehtdvin hoitamiseen sekd tarjota sdénnodllinen mahdollisuus oman tyon arviointiin ja
vertaistukeen kollegoiden kanssa. (Mikeld, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila 2013, 66-71;
Jarvinen 2013: 189.)
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3. MENETELMAT JA AINEISTOT

Tutkimuksen kohteena oli kaksi ty0yksikkod, joissa tyon hallinta koettiin eri tavalla. Tydyksikot
olivat melko samankaltaisia organisaatio- ja esimiesrakenteen, henkiloston madrdn sekd
toimintaympdariston suhteen. TyoOyksikoitd erottava tekijd oli substanssi. Tutkimus muodostui
kahdesta aineistosta. Ensimméisen aineiston muodosti  Tydterveyslaitoksen tekemén
sairaalahenkildston hyvinvointitutkimuksen tulokset, jotka toimivat tutkimuksen esiaineistona.
Toisen aineiston muodosti tutkimuksen kohteena olevien tydyksikdiden johdolle ja esimiehille tehty

haastattelututkimus. Seuraavaksi esitelldin néitd kahta tutkimusaineistoa.

3.1. Sairaalahenkildston hyvinvointitutkimus

Tydterveyslaitos on tehnyt sairaalahenkildston hyvinvointitukimusta vuodesta 1998. Viimeisin
tutkimus on vuodelta 2015. Tutkimuksella selvitetdéin sairaalahenkildston tyotd ja tydsséd tapahtuvia
muutoksia sekd muutosten vaikutuksia henkiloston terveyteen ja hyvinvointiin. Tutkimuksen
kohteena on kuusi sairaanhoitopiirid ja kaksi terveydenhuollon kuntayhtyméa, joiden henkilostod
muodostaa noin 20 000 vakinaisen ja midrdaikaisen tyontekijan kohderyhmén. Tutkimustuloksia
hyodynnetddn henkil6ston hyvinvoinnin ja tydeldmédn laadun parantamiseen tutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa. Tutkimustieto sisdltdd kyselyt sekd rekisteritietoja henkilostostd ja
sairauspoissaoloista. Kyselytutkimuksia on tehty vuosina 1998, 2000-2002, 2004, 2008, 2012 ja
2014. (Tyoterveyslaitos 2015.) Tdmén tutkimuksen kohteena olevat kaksi tydyksikkod olivat

mukana hyvinvointitutkimuksessa.

Tausta-aineiston muodostavassa hyvinvointikyselyssd on kdytetty sekd kotimaisia ettd
kansainvilisid kysymyssarjoja, jotka perustuvat tutkimukselliseen ndyttoon. Toistetut kyselyt
kattavat keskeiset hyvinvointiin liittyvét aihealueet kuten tyd, tyOyhteisod, johtaminen ja tyOssd
jaksaminen. Hyvinvointitutkimuksessa tyon hallintaa mitattiin kysymyssarjalla, jossa vastaajalta

tiedusteltiin osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia tydssd seuraavilla vittamilla:

o Voin tehdé paljon itsendisid paédtoksid tydsséni
o Minulla on paljon sananvaltaa omiin tdihini

o Minulla on hyvin vidhédn vapautta paattad, miten teen tyoni
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o Tyo0ni edellyttdd minulta luovuutta

o Ty6honi kuuluu paljon samanlaisina toistuvia tehtévia
o Tyoni vaatii pitkélle kehittyneiti taitoja

o Tyo0ni vaatii, ettd opin uusia asioita

o Tyo0ssdni saan tehdd paljon erilaisia asioita

o Minulla on mahdollisuus kehittdd minulle ominaisia kykyjéni

Tyo6n hallinnan summamuuttujan vastausvaihtoehdot viisiportaisella asteikolla olivat tutkimuksessa
1= tdysin samaa mieltd, 2 = jokseenkin samaa mieltd, 3 = ei samaa eikd eri mieltd, 4 = jokseenkin
eri mieltd ja 5 = tdysin eri mieltd. Hyvinvointitutkimuksessa johtamisen aihealueen mittareita olivat
kohtelun ja péidtoksenteon oikeudenmukaisuus sekd tyytyvdisyys esimieheltd saatuun tukeen.
Asteikot kéddnnettiin tarvittaessa siten, ettd suurempi arvo kuvasi parempaa tyon hallintaa myds

osamuuttujien kohdalla. (Tyd6terveyslaitos 2015.)

Tatd tutkimusta varten Tyoterveyslaitos ei voinut luovuttaa tutkimusaineistoa tilastollista analyysia
varten, mutta sen sijaan Tyoterveyslaitokselta saatiin kadyttoon SAS tilasto-ohjelmalla valmiiksi
analysoitu aineisto johtopddtosten tekoa varten. Edelld kuvattu henkiloston hyvinvointitutkimus ja
siitd nousevat teemat olivat tausta-aineistona organisaatioiden johdolle ja esimiehille suunnatussa
haastattelututkimuksessa. =~ My0s  teoreettisen  viitekehyksen  aihepiirit =~ muotoutuivat
hyvinvointitutkimuksen tyon hallintaan liittyvien kysymysten pohjalta. Seuraavaksi esitelldin

haastattelututkimuksen menetelméa ja aineistoa.

3.2. Tyon hallinta johtamisen ja esimiestydn ndkokulmasta - haastattelututkimus

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden johdon ja
esimiesten késityksid tyon hallinnasta sekd miten haastateltavien kdsityksen mukaan johtamisella ja
esimiesty0lld voidaan vaikuttaa tyon hallinnan kokemiseen. Tutkimuksessa haluttiin saada selville
onko johtaminen ja esimiestyd mahdollisesti yhteydessd eroihin henkildston tyon hallinnan

kokemuksessa kahden tydyksikon vililla.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, teemahaastatteluna. Teemahaastattelussa tulee
esille henkildiden omat tulkinnat tutkittavista asioista, millaisia merkityksid he antavat niille

asioille ja miten merkitykset syntyvét vuorovaikutustilanteissa (Tuomi & Sarajarvi 2008: 75).
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Tiedonkeruun menetelméksi valittiin teemahaastattelu, koska haluttiin syventdd henkildston
hyvinvointikyselyssd esiin tullutta tietoa ja saada esiin tutkimustuloksia selittdvid tekijoita.
Haastattelun etuna on sen joustavuus aineistoa kerittdessd vastaajan persoona huomioiden, koska
haastattelutilanteessa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Haastattelu antaa
my0s mahdollisuuden laajempaan vastausten tulkintaan, ja haastattelija voi myds tarvittaessa olla
uudelleen yhteydessd haastateltaviin aineiston tidydentdmiseksi. (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara
2007: 199-201.) Valitun tutkimusmetodin on myds oltava sopusoinnussa tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen kanssa. Merkitysrakenteita tutkittaessa on aineistona oltava tekstid, jossa
haastateltavat puhuvat asioista omin sanoin. Téhdn ei sovellu metodiksi esimerkiksi strukturoitu

kyselyaineisto. (Alasuutari 2011: 82—83.)

Teemahaastattelussa aihepiirit ovat etukdteen maédritelty ilman kysymysten tarkkaa muotoa ja
jérjestystd. Teemat kdydddn jokaisessa haastattelussa tarkasti ldpi, mutta teemojen laajuus ja
jarjestys voi vaihdella haastateltavien vililld. Tavoitteena on 16ytdd merkityksellisid vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen ja ongelma-asettelun mukaisesti teemojen perustuessa tutkimuksen
viitekehykseen, eli asioihin, mitd tutkittavasta ilmiOstd tiedetdén aikaisempien tutkimusten ja
teorioiden perusteella. (Eskola & Suoranta 2014, 87; Tuomi & Sarajirvi 2008: 75.) Tdmén
tutkimuksen teemat muodostuivat henkildston hyvinvointitutkimuksen pohjalta tyoén hallinnan
summamuuttujan kysymyksistd ja johtamisen aihealueen mittareista, jotka ohjasivat myos
teoreettisen viitekehyksen rakennetta. Tamé sen vuoksi, ettd tutkimuksen aihealue haluttiin rajata
tiettyihin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin, jotka nousivat erityisesti esiin tutkimustuloksista ja jotta

tutkimuksen kokonaisuus olisi paremmin hallittavissa.

Haastattelututkimuksen ensimmiinen teema koski haastateltavien késitystd tyon hallinnan
kisitteestd. Toisessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, mistd tekijoistd tyontekijoiden tyon
hallinnan kokemus heididn mielestd muodostuu heiddn omassa tydyksikossddn. Kolmannen teeman
aiheena oli johtamisen ja esimiestyon vaikutus tyon hallintaan, ja miten haastateltavat omassa
esimiestyOssddn toimivat lisdtdkseen tyontekijén tyon hallinnan kokemusta. Lopuksi teemassa nelja
haastateltavilta kysyttiin vield, mikd merkitys heiddn ndkemyksen mukaan tyon hallinnan
kokemisella on tydyhteisolle ja koko organisaatiolle. Teemahaastattelurunko on liitteessi 2. Ennen
varsinaisia haastatteluja teemahaastattelurunko testattiin aikaisemmin toisessa tyOyksikossd
esimichend tyOskennelleen henkilon kanssa. Koehaastattelun perusteella voidaan testata
haastatteluteemojen toimivuutta ja haastatteluun kuluvaa aikaa (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara

2007: 2006). Esihaastattelun perusteella haastattelurunkoon ei tehty suuria muutoksi.
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Kvalitatiivisen  tutkimuksen erdénd piirteend on kohdejoukon tarkoituksenmukainen ja
harkinnanvarainen poiminta tai valinta, jolloin tutkimus voi perustua suhteellisen pieneen
tapausmédrddn (Eskola & Suoranta 2014: 61; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007: 160).
Pyrkimyksend ei ole tilastolliset yleistykset, vaan ilmididen tai tapahtumien kuvaamien,
ymmértiminen ja tulkinta. Haastateltaviksi on mahdollista valita henkilditd, joilla on tietaimystad
tutkittavasta aiheesta ja heilld voi olla aiheesta myds omakohtaisia kokemuksia. (Tuomi & Sarajirvi
2008: 85.) Tasséd tutkimuksessa kohdejoukon muodosti kahden tydyksikon johtajat ja esimichet,
koska mielenkiinnon kohteena oli nimenomaan ndiden tydyksikdiden tyon hallintaan liittyvat tekijat
johtamisen ja esimiestyon nikokulmasta, joten kohdejoukon tietdmys ja my0Os kokemus aiheesta oli

oletettavaa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston koko miérdytyy usein tutkittavaa kenttdd tarkastelemalla ja
16ytdmalla sieltd luonnollisia ryhmid esimerkiksi haastateltaviksi (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2007: 176). Aineiston koon mairittelylle ei ole mekaanista sdéntod, koska se on tapauskohtaista.
Aineiston tarkoituksena on toimia apuvilineend kun tutkittavasta ilmidstd muodostetaan
kisitteellistd ymmarrystd (Eskola & Suoranta 2014: 62). Téssd tutkimuksessa yksilohaastatteluun
kutsuttiin tutkimuskohteena olevien tydyksikdiden esimiesasemassa tyOskentelevid henkil6itd,
kummastakin tyOyksikostd kuusi henkilod. Kaikki 12 kutsuttua henkildd myds suostuivat
haastattelupyyntoon. Haastateltavien kanssa sovittiin haastatteluaika sdhkopostitse. Ensimmaéisessd
sahkopostissa haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, haastatteluun kuluvasta ajasta
ja osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Teemahaastattelun runko (liite 2) ldhetettiin haastateltaville
etukdteen tutustumista varten sdhkdpostitse samoin kuin suostumuslomake (liite 3) ja saatekirje
(liite 4). Tutkimuslupa haastatteluja varten saatiin Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiriltd
tammikuussa 2017. Ensimméiinen haastattelu tehtiin 9.5.17 ja viimeinen 27.6.17. Kaikki
haastateltavat antoivat suostumuksensa haastattelujen nauhoitukseen, ja haastattelut tehtiin
haastateltavien omissa tyotiloissa heiddn toivomustensa mukaisesti. Haastattelujen kesto vaihteli
siten, ettd lyhimmén haastattelun kesto oli 28:14 minuuttia ja pisimmédn 71:55 minuuttia.
Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin koko aineistosta mahdollisimman pian jokaisen
haastattelun jdlkeen. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 76,5 sivua, fontti Times New Roman,

fonttikoko 12 (liite5).

Aineiston analyysitavaksi tulee wvalita sellainen tapa, jolla saadaan parhaiten vastauksia

tutkimusongelmaan tai tutkimustehtdvddn (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara 2007: 219). Téssd
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tutkimuksessa haastatteluaineiston analysointi tehtiin deduktiivisella teorialdhtdiselld sisdllon
analyysilld.  Sisdllon  analyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma.
Teorialdhtoisyydessd analyysimalli perustuu tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin ajatteluun
ilmidstd, joidenka mukaan tutkittava ilmid on jo médritelty. Tdméa kehys ohjaa aineiston analyysia.
Deduktiivisuudella tarkoitetaan yleisestd yksityiseen etenevii jolloin tutkimustulokset todistavat jo

ennestddn asiasta tiedettyd. (Tuomi & Sarajirvi 2008: 91, 97-98.)

Laadullinen aineistonkdsittely perustuu loogiseen pdittelyyn ja tutkijan tekeméén tulkintaan.
Laadullisen aineiston analysointivaiheessa aineisto pelkistetdén tarkastelemalla sitd tietystd
teoreettismetodologisesta nédkokulmasta, jolloin keskitytdén teoreettisen viitekehyksen ja
kysymyksenasettelu kannalta olennaisiin asioihin aineistossa. Ndin on mahdollista hallita suurtakin
aineistomddrdd ja saadaan esiin erillisid havaintoja, joita yhdistimalld 16ydetdédn aineistosta yhteisid
piirteitd ja nimittdjid esimerkkeind samasta ilmiOstd. Aineistosta ei saisi kadottaa sen sisdltaméa
informaatiota sitd tiivistettdessd, vaan selkeyttdd hajanaisenakin tuntuvaa aineistoa. (Alasuutari
2011: 4041, 138.) On tdrkedd ettd aineistoa 1dhdettdessd analysoimaan pddtetdin mihin ilmidihin
aineistossa keskitytddn, jonka jdlkeen muu osa aineistosta voidaan jattdd pois. Teemahaastattelun
teemat jdsentdvit ja ryhmittelevét aineiston aihepiirien mukaan, joista etsitdéin teemoja kuvaavia
nidkemyksid. Tyypittelyssd teemojen sisdltd etsitddn niitd kuvaaville ndkemyksille yhteisid
ominaisuuksia ja yleistyksid. Aineistosta voidaan etsid joko samanlaisuutta tai erilaisuutta. (Tuomi
& Sarajarvi 2008: 92-93, 108.) Laadullisessa analyysissd erot havaintoyksikdiden vélilld ovat
tarkeitd, koska niiden perusteella voidaan tehdd paédtelmid, mistd jokin asia johtuu tai tekee sen
ymmérrettdviksi. Eroavaisuuksia ei voi kuitenkaan korostaa liikaa, koska viistdmattd kaikki
havaintoyksikot eroavat toisistaan jossain middrin. Raakahavainnot onkin pyrittdvd pelkistimiin
mahdollisimman  suppeaksi havaintojoukoiksi, jolloin erot saadaan liitettyd toisiinsa

saannonmukaisesti. (Alasuutari 2011: 43)

Téssd haastattelututkimuksessa litteroidusta aineistosta poimittiin analyysiyksikoiksi sanoja
sisdltdvid lauseita, jotka kuvaavat kunkin haastatteluteeman aihealueita. Samaa asiaa merkitsevit
lauseet ryhmiteltiin alakategorioiksi ja edelleen piddkategorioiksi ja pelkistetyksi teemaksi.
Esimerkiksi teemassa kaksi, jossa haastateltavilta kysyttiin, mitkd tekijdt heiddn késityksensd
mukaan saavat aikaan tyon hallinnan kokemuksen heididn omissa ty0yksikdissddn analyysiyksikko
on lause “meilld on erilaisia keinoja pddstd siihen lopputulokseen”, alakategoria on mahdollisuus
itse jdrjestelld pdivittdisid toitd, padkategoria on autonomia ja teema on tyon hallintaa edistdviit

tekijdt. Teemoissa yksi, kaksi ja nelja muodostui padkategorioiden lisdksi alakategorioita, mutta
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teemassa kolme muodostui alakategorioiden alle lisd alakategorioita. Liitteessd 6 on esitetty
laajemmin esimerkkejd aineiston luokittelusta teemassa kolme, jossa aiheena oli haastateltavien

oma esimiestyd ja sen vaikutus tyon hallinnan kokemukseen.

Téssd tutkimuksessa pyrkimyksend oli 10ytdd samankaltaisuuksia mutta ennen kaikkea
eroavaisuuksia tyoryhmien vélilld nidkemyksissd tyon hallintaan liittyen sekd toimintatavoissa
johtamisessa ja esimiestyOssd. Tavoitteena oli havaittujen eroavaisuuksien perusteella tehda
johtopaitoksid niiden mahdollisista vaikutuksista tydyksikkojen vilisiin eroihin tyon hallinnan
kokemuksessa. Tutkimustulokset esitetddin erikseen eri teemoissa esiintyvien yhtenevéisyyksien ja

eroavaisuuksien osalta seuraavassa luvussa.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavissa kappaleissa esitelldin ensin tausta-aineistona kdytetyn sairaalahenkildston
Hyvinvointitutkimuksen tuloksia ja sen jdlkeen haastattelututkimuksen tulokset siten, ettd

tyoyksikoiden samankaltaisuudet ja eroavaisuudet esitetdéin erikseen omissa kappaleissaan.

4.1. Sairaalahenkildston hyvinvointitutkimuksen tulokset

Tydterveyslaitoksen sairaalahenkilostolle tekemdn hyvinvointitutkimuksen tulosten tarkoituksena
oli toimia esiaineistona varisnaiselle tutkimusaineistolle ja timén vuoksi tutkimustulokset esitelldén
ldahinna siltd osin, kuin on tarpeellista osoittaa tutkimuksen kohteena olevien tydyksikoiden vélinen

ero tyon hallinnan kokemuksessa.

Tutkimustulosten  raja-arvot ilmaisevat, miten tulokset sijoittuvat suhteessa  koko
henkildstotutkimuksen keskiarvoon viimeisessd kolmessa kyselyssd. TyoOyksikon tulos nidkyy
alkuperdisessd taulukossa punaisella mikili se sijoittuu huonoimpaan kymmenykseen ja vihredlld
mikali se kuuluu parhaimpaan kymmenykseen. (Tydterveyslaitos 2015.) Kyselyyn vastanneita oli
ensimmaisessd tyOyksikossd (ryhméd 1=R1) 203 kappaletta (72%) ja toisessa tydyksikdssd (ryhma
2=R2) 215 kappaletta (67%). Kaikkien tydyksikdiden joukossa tutkimuksen kohteena olevat
tyoyksikdt sijoittuivat keskeisten hyvinvointiin liittyvien aihealueittain prosentuaalisesti taulukon 1

mukaisesti.

Taulukko 1. Tydyksikoiden sijoittuminen hyvinvointitutkimuksessa. (Tydterveyslaitos 2015).

Mittari Sijoitus R1 Sijoitus R2
Ty06-mittarit 68 28
Ty0Oyhteiso-mittarit 74 45
Johtamisen mittarit 69 36
Ty0ssa jaksamisen mittarit 62 30

Kokonaissijoitus 70 36
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Taulukosta ilmenee, ettd tyoyksikko R1 sijoittui kaikilla mittareiden aihealueilla prosentuaalisesti

korkeammalle kuin ty6yksikkd R2, kun korkein sijoittuminen on 100 ja matalin 1.

Tyon hallinnan summamuuttujan kuvissa vastausasteikko on kédnnetty, ja tulos esitetty
keskiarvolukuna siten, ettd mitd suurempi keskiarvo sitd parempi oli tyon hallinta. Huomiovéreissa
punainen viri tarkoittaa, ettd tulos on pienempi kuin 3,364 eli tyoyksikko sijoittuu kaikkien
tyoyksikoiden joukossa alimpaan kymmenykseen ja vihred véri, ettd tulos on suurempi kuin 4,049
eli tyoyksikko sijoittuu ylimpdén kymmenykseen. Tarkasteltaessa summamuuttujan, tyon hallinta,
kahden riippumattoman otoksen t-testin tuloksia todettiin, ettd ero tydyksikdiden vililld tyon
hallinnan kokemuksessa oli tilastollisesti merkitseva (t(416) = 7,91; p < 0,0001) siten, ettd ryhméssa
1 (R1) (N 203, ka 3,736, kh 0,501) tyon hallintaa koettiin olevan enemmén kuin ryhmissé 2 (R2)
(N 215, ka 3,320, kh 0,570). Tilastollista merkitsevyyttd kuvaavan p arvon raja on 0,05, jota
pienemmilld arvoilla ero on tilastollisesti merkitsevd. Ryhmén R2 tuloksen 3,320 huomioviéri oli
punainen eli tydyksikko sijoittui kaikkien tyOyksikdiden joukossa alimpaan kymmenykseen tyon

hallinnassa.

Summamuuttuja koostui 9 osamuuttujasta, joiden t-testin tulokset on esitetty taulukkomuodossa
liitteessd 1. Tulosten perusteella havaittiin tilastollisesti merkitsevid eroja ryhmien vililld kolmessa
osamuuttujassa, joissa arvioitiin vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon. Ryhmissd R1 tyontekijit
kokivat voivansa tehdd enemmin itsendisid péaétoksid tyossddn (t(416) = 5,04; p<0,0001, R1: N
203, ka 3,537, kh 0,976, R2: N 215, ka 3,033, kh 1,065), omaavansa enemmaén sananvaltaa omiin
toihinsd (t(415) = 4,97; p<0,0001, N 202, ka 3,218, kh, 1,004, R2: N 215, ka 2,717, kh 1,054) ja
enemmaéan vapautta paittid miten he tekevit tyonsé (t(416) = 3,21; p = 0,0014, N 203, ka 3,384, kh
0,970, R2: N 215, ka 3,061, kh 1,086) kuin ryhmissd R2. Molempien ryhmien keskiarvot
sijoittuivat osamuuttujissa vastausvaihtoehdon ei samaa eikd eri mieltdi molemmin puolin, joten

vaikutusmahdollisuuksiin asennoiduttiin yleisesti ottaen neutraalisti.

Tilastollisesti merkitsevid eroja esiintyi my0s osamuuttujissa, joissa tyontekijdt arvioivat miten
paljon heilld on mahdollisuuksia kehittyd tyossdén, vaatiiko tyd heiltd innovatiivisuutta ja miten
monipuolisiksi he kokevat omat tyotehtdvinsd. Ryhméssd R1 koettiin tyon edellyttdvin
tyontekijoiltd enemmin luovuutta (t(401,52) = 10,18; p < 0,0001, R1: N 203, ka 4,079, kh 0,847,
R2: N 215, ka 3,112, kh 1,088) kuin ryhmédssd R2. Tarkasteltaessa keskiarvoja havaittiin, ettd
ryhmé R1 oli véittdmén kanssa jokseenkin samaa mieltd, kun taas ryhmd R2 oli vastauksissaan

neutraaleja. TyOn katsottiin vaativan myds enemmén uuden oppimista ryhmassd R1 (t(383,79) =
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2.65; p<0,0083, R1: N 203, ka 4,709, kh 0,516, R2: N 212, ka 4,546, kh 0,717) kuin ryhméssd R2.
Molemmat ryhmat olivat muuttujan keskiarvojen perusteella vdittdmésté 1dhelld vastausvaihtoehtoa

tdysin samaa mieltd.

Mahdollisuutta kehittdd itselleen ominaisia kykyjd koettiin olevan enemmén ryhméssd R1 kuin
ryhmaéssd R2. (t(412) = 6,35; p<0,0001, R1: N 202, ka 3,871, kh 0,959, R2: N 212, ka 3,259, kh
0,999). Muuttujan keskiarvot eroavat ryhmien vililld siten, ettd ryhmd R1 oli viittimaistd
ldhempidnd vastausta jokseenkin samaa mieltd ja ryhma R2 ldhempénd neutraalia. TyOntekijét saivat
mielestddn tehdd enemmén erilaisia asioita ryhmissd R1 (t(396,23 = 4,97; p<0,0001, R1: N 203, ka
4,365, kh 0,741, R2: N 212, ka 3,948, kh 0,955) kuin ryhméssd R2. Molemmat ryhmit olivat

véittdmaistd keskiarvojen perusteella jokseenkin samaa mielta.

Osamuuttujan, tyohoni kuuluu paljon samanlaisina toistuvia tehtivid, (t(415) = 0,66; p = 0,5126,
R1: N 202, ka 2,154, kh 0,817, R2: N 215, ka 2,098, kh 0,914) kohdalla vastaajat olivat
keskiarvojen perusteella viittiméan kanssa jokseenkin eri mieltd ja tyoni vaatii pitkélle kehittyneitd
taitoja (t(413,14 = 1,74; p = 0,0830, R1: N 203, ka 4,296, kh 0,725, R2: 215, ka 4,163, kh 0,835)
jokseenkin samaa mieltd. Tydyksikoiden vélilld ei havaittu tilastollisesti merkitsevdd eroa tdssa

osamuuttujassa.

Hyvinvointitutkimuksessa johtamisen aihealueen mittareita olivat kohtelun ja péadtdksenteon
oikeudenmukaisuus sekd tyytyvéisyys esimieheltd saatuun tukeen. Molemmissa tyOyksikossd
kohtelun (R1: r=0,426; p<0,001 ja R2: r=0,246; p=0,0003) ja piitdoksenteon (R1: r~0,318;
p<0,0001 ja R2: r~0,218; p=0,0014) oikeudenmukaisuudella sekd tyytyviisyydelld esimiecheltd
saatuun tukeen (R1: r=0,506; p<0,0001 ja R2: r=0,265; p<0,0001) oli tilastollisesti merkitseva
positiivinen yhteys tyon hallintaan. Tulosten perusteella mitd parempi tyon hallinta oli, sitd
paremmaksi myo0s johtaminen koettiin. Yhteys oli tilastollisesti merkitsevisti voimakkaampaa

tyOyksikossd R1.

TyO-mittari osiossa arvioitiin myds tydpaineiden ja tyon hallinnan vélistd suhdetta. TyOpaineita
paljon ja tyon hallintaa vihdn ryhmédn luokiteltiin henkildt, jotka ilmoittivat tyOpaineita esiintyvin
enemmin kuin Henkildston hyvinvointi-tutkimuksen aineistossa keskimddrin (yli 3,3) ja tyon
hallintaa keskiméérdistdi vdhemmin (alle 3,777). Tulos esitettiin edelld mainittuun ryhméén
kuuluvien prosenttiosuutena. (Tyoterveyslaitos 2015). Tydyksikdssd R1 tyOpaineita paljon ja tyon

hallintaa vdhidn ryhméén kuului 17,7% vastaajista ja tyoyksikossd R2 43,4% vastaajista. Mitd



41

suurempi arvo oli, sitd useammalla esiintyi epdsuhtaa tyOpaineiden ja hallinnan viélilld. Punainen

huomioviri ilmaisi tuloksen olevan suurempi kuin 46,269.

4.2. Tyoyksikoiden viliset samankaltaisuudet haastattelututkimuksessa

Ensimmaiisessi teemassa haastateltavilta kysyttiin heididn késitystddn tyon hallinnasta eli mitd tyon
hallinta heiddn mielestddn tarkoittaa. Molemmissa tydyksikoissd teeman tyon hallinnan kdsite
padkategorioiksi muodostuivat osaaminen, tyontekiji yksilond sekd johtaminen ja esimiestyo.
Samankaltaisuutta havaittiin osaamisen padkategoriassa tyontekijin ammattitaito ja oman tyon
kehittdminen alakategorioissa ja tyontekijd yksilond péédkategoriassa tyon perustarkoituksen
ymmdrtdminen alakategoriassa. Johtaminen ja esimiestyd padkategoriassa yhtenevidisyyksid esiintyi

alakategorioissa kuuleminen ja tyéympdristo (kuvio 5).

ammattitaito

osaaminen

oman tyén
kehittaminen

tyon

Tyon hallinnan

Kiisite (yhteiset) tydntekijd yksilond perustarkoituksen

ymmaértdminen

tyOymparistd

johtaminen ja
esimiestyo

Kuvio 5. Samankaltaisuudet teemassa 1. Tyon hallinnan késite.

Haastateltavien mukaan tyontekijdlld oli oltava tyon vaatimat perustaidot, jotta hin suoriutui
paivittdisistd tehtdvistddn. Osaaminen sisdlsi ammatillisen perustutkinnon ja tydssd tarvittavan
teoriatiedon sekd kyvyn soveltaa teoriatietoa kdytdntoon. Hankkimalla uutta tietoa ja kehittimalld

omaa tyOtddn, varmistettiin osaaminen, joka nihtiin kriittisend tekijdni tyOyksikoissd. Oman tyon
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perustarkoituksen ymmaértdminen ja hahmottaminen osana suurempaa kokonaisuutta katsottiin

motivoivan tyoskenteleméén yhteisen padmadrin hyvaksi.

”...tyon hallinta alkaa ihan siitd osaamisesta, siitd perustaidosta, siitd tutkinnosta ja siitd
teoriasta et tavallaan tdytyy olla aika paljon perustietoa...”

”...se ettd perustehtdvd on selkee et me tiedetddn miks ollaan téissd, tavotteet ja arvot...”

Johtaminen ja esimiestyd pédkategoriassa tyOntekijdn kuuleminen mainittiin molemmissa
tyoyksikoissd tyon hallintaa madrittavéksi tekijéksi. Talla tarkoitettiin tyOntekijin mielipiteiden ja
toiveiden huomioimista ja osallistamista esimerkiksi pddtoksentekoon. TyOymparistolld tarkoitettiin
tyOyhteisdd, jossa on hyvi ilmapiiri, vallitsee tydrauha ja jossa tyOyhteison jdsenet tydskentelevit

sadantdjd noudattaen.

Toisessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, mitkd tekijit heiddn ndkemyksen mukaan saavat
aikaan tyoOntekijdssd tyon hallinnan kokemisen heiddn omissa tyOyksikoissddn. Vastausten
perusteella muodostui kuitenkin kaksi teemaa: tyon hallintaa edistdvit tekijdt ja tyén hallintaa

estdvdt tekijdt.

Tyon hallintaa edistidvistd tekijoisti muodostui kolme pédkategoriaa, joista esiintyi

samankaltaisuutta tyoyksikoiden vélilld. Namé olivat autonomia, osaaminen ja kehittyminen ja

mahdollisuus jarjestella
pdivittiisid toita
mahdollisuus vaikuttaa
tyoaikaan
Autonomia
organisointikyky
kiinnostus itsensi
kehittimiseen
Tyo6n hallintaa edistiiviit Osaaminen ja kehittyminen
tekijit tyoyksikoissa . T .
(yhteiset) innovatiivisuus ja
luovuus

ammattitaidon ja
osaamisen
ylldpitaminen

Tyoyhteisoé

asennoituminen
tyoyhteis66n

crilaiset yksilot
tyoyhteisossa

Kuvio 6. Samankaltaisuudet teemassa 2. Tyon hallintaa edistéavét tekijit tyoyksikoissa.
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Autonomia pédkategoriassa molemmissa tydyksikdissd oli tyontekijoilld mahdollisuus jdrjestelld
pdivittdisid toitddn. Vaikutusmahdollisuudet koskivat tyon tekemisen tapoja, jérjestystd ja
aikatauluttamista tydohjeiden ja sdéint6jen miirittelemissd rajoissa. Tyontekijoilld ndhtiin olevan
erilaisia tapoja péddstd haluttuun lopputulokseen tekemélld itse valintoja ilman esimiehen
puuttumista tyOskentelyyn. Varsinkin erilaiset potilaskohtaamiset antoivat mahdollisuuksia
vaikuttaa tyon tekemiseen potilaan yksilollisistd tarpeista riippuen. Myods tydaikoihin oli
mahdollista  vaikuttaa ~molemmissa tyoryhmissd. Tyontekijoiden toiveita huomioitiin
tyovuorosuunnittelussa siten, ettd he saivat toivoa haluamiaan tydvuoroja ja niitd oli mahdollista

vaihtaa tyotoverin kanssa tarpeen vaatiessa, kunhan riittdvd osaaminen eri tyovuoroissa sdilyi.

”...Jokainen tyontekijd voi vihdn sitd miettid, ettd missd jdrjestyksessd mitdkin tekee kuhan se
kokonaisuus tulee niinkun tehtyy.”

”...aika vapaasti meilld saa kylld esimerkiksi tyovuoroja vaihdella et ku ne on suunniteltu ja
Jaettu, et se on se et osaamisen pitdd sdilyd...”

Osaamisen ja kehittymisen pédkategoriassa organisointikyky, kiinnostus itsensd kehittimiseen,
innovatiivisuus  ja luovuus sekd ammattitaidon ja osaamisen ylldpitiminen erottuivat
alakategorioiksi, jotka haastateltavien mukaan saavat aikaan tyon hallinnan kokemuksen
molemmissa tyOyksikoissd. TyOympdriston jérjestiminen toimivaksi siten, ettd tarvittavat
tyoviélineet ovat helposti saatavilla ja tydskentely on ergonomista, edisti tyon sujuvuutta.
Tyotehtdvien priorisointi ja suunnittelu etukdteen oli tirkedd, koska tdiden tekemistd ei voi
nopeuttaa, vaan ne on tehtdvd huolella tirkeysjdrjestyksessd kiireestdkin huolimatta. Varsinkin

potilaskontakteissa tyotd ei voi tehdé liukuhihnamaisesti.

”...et ihmisen tdytyy loytdd jonkinlainen itselleen hahmoteltu olotila siitd mikd tdd on mitd
md teen ja mikd tds on tirkeintd, mikd on vahemmdin téirkeetd ja mihin md panostan
erityisesti.”

Kiinnostus itsenséd kehittdimiseen ndkyi koulutusmydnteisyytend ja halukkuutena hakeutua omaan
tehtdviankuvaan liittyviin koulutuksiin. Omaa ammattitaitoa haluttiin ylldpitdd seuraamalla alan
kehitystd, koska molempien tydyksikoiden tyon luonne on hyvin tekninen ja kehitystd tapahtuu
nopeasti sekd laitteissa ettd tutkimuksissa. Myo0s erilaiset vastuutehtdvidt ndhtiin tyontekijan

mahdollisuutena syventdd osaamista hinen oman mielenkiintonsa mukaan.
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Tyontekijd néhtiin asiantuntijana oman tyonsé kehittdjéni. Innovatiivisuus ja luovuus tulivat esille
varsinkin potilastyOssd, kontakteissa eri ikdisiin ja erilaisiin ihmisiin. Tutkimusten ja toimenpiteiden
suorittaminen laatujérjestelmén ja ohjeiden mukaisesti vaati toisinaan kekselidisyyttd oikeaan
lopputulokseen péddsemiseksi, ja toisaalta kaikkia tilanteita varten ei ollut mahdollista edes luoda
riittdvan yksityiskohtaisia ohjeistuksia. TyoOntekijélld ei myodskddn ollut aina mahdollisuutta kysya
neuvoa ongelmatilanteissa, vaan ratkaisuja oli tehtdvd luovasti omaa harkintaa kédyttien, mutta
luovuuden edellytyksend nihtiin kuitenkin hyvi teoreettinen tietimys ja perchdytys tyotehtdviin
normaalitilanteissa. Innovatiivisuuden toivottiin ndkyvdn enemmaénkin esimerkiksi tydyhteison

toimivuuteen liittyvissd tekijoissa..

”...jos olet luovempi niin ehkd keksit siihen asiakkaan rauhotteluun enemmdn keinoja tai
sitten niinku siihen sen tilanteen ldpi viemiseen jos on pelokas potilas tai lapsipotilas.”

Ammattitaidon ja osaamisen perustana tyOyksikoissd nédhtiin hyvé perehdytys seka tyotehtaviin, ettd
organisaatioon yleisesti. Osaaminen liittyi yksittdisiin tyOtehtdviin, niiden ammattimaiseen
suorittamiseen, tyon laadun varmistamiseen ja uusien taitojen oppimiseen. Tietotekniset taidot
korostuivat molempien tydyksikdiden osaamisessa. Ammattitaitoa ja osaamista ylldpidettiin
tyokierrolla, eri laajuisilla vastuutehtivilli sekd osaamisen tasoa seuraamalla esimerkiksi
vertaisarvioinnin avulla. Korkeatasoinen osaaminen néhtiin etuna my0s tulevaisuudessa kun

sosiaali- ja terveydenhuoltojérjestelméé uudistetaan.

»” ’

eijdn tdytyy niinku itse arvioida meijin omaa toimintaa.’

Tyoyhteiso péadkategoriassa asennoituminen tyoyhteiséon ja erilaiset yksilét tyoyhteisossd
muodostuivat yhteisiksi alakategorioiksi. Tydyhteison toimivuus perustui yhteisiin pelisddntdihin ja
niiden noudattamiseen. Tdrkeimpind néhtiin toisten tyotekijoiden huomioiminen ja ystdvéllinen
kohtelu sekd auttaminen. Saumattoman yhteistyon edellytys oli osaaminen, jolloin tyontekijat
saattoivat luottaa toisiinsa apua tarvitessaan. Haastavista tilanteista selviytyminen ja niiden
lapikdyminen yhdessd lisdsivdt yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kannustivat tydskenteleméédn
yhteisen pddmaéran hyvéksi. Jokainen tyontekijd saattoi omalla asenteellaan vaikuttaa tydyhteison
toimivuuteen ja sielld vallitsevaan ilmapiiriin. TyOyhteisossd oli pyrittdvd tulemaan toimeen ja
tyoskentelemddn kaikkien tyontekijoiden kanssa siitd huolimatta, ettd ndkemykset saattoivat erota

henkilokohtaisella tasolla.
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”...meilldhdn on tyopaikalla ndd yhteiset pelisddnnot eli just tdd ystdvillinen kohtelu ja
kaverin auttaminen et niistd.. jos sd itte olet auttavainen niin sillonhan sd saat sitd apua.’

’

Ihmisten yksil6llisillda ominaisuuksilla ndhtiin myds suuri merkitys siithen, miten tyon hallinta
koetaan. Molemmissa tyoyksikoissd oli erilaisia tyOpisteitd, jotka edellyttivit tyontekijdltd tietyn
typpistd persoonaa. Esimerkiksi potilastyd edellytti hyvid vuorovaikutustaitoja ja empaattisuutta
potilaan kohtaamisessa, kun taas analyysitydssd tai laitetydskentelyssd tarvittiin toisenlaisia
ominaisuuksia. My0s paineensietokyvyssd esimerkiksi kiiretilanteissa tai muutostilanteissa oli eroja
tyontekijoiden vélilld, mikd saattoi ilmetd hermostuneisuutena kéytoksessd. Néissd tilanteissa
esimichen tehtdvan oli jarjestelld tyotehtdvid tyOntekijélle sopiviksi. Eri ikdisten tyOntekijoiden

huomioiminen ndhtiin myds tarkedna.

”...et jos se ihmine on sen tyyppinen et se heti hermostuu ni ... sitd saa niinku koko ajan
miettid...ja tosil ei oo ongelmia koskaan... se on jinnd.”

Teeman tyon hallintaa estdvissi tekijoissd havaittiin samankaltaisuuksia tyOyksikdiden valilld

padkategorioissa johtaminen ja esimiestyd, ympdristo ja tyontekijd yksilond (Kuvio 7).

s&annot ja ohjeet |
) o laatujérjestelma
Johtaminen ja esimiestyd
vastuut ja tehtidvikuvien J
\

selkeys

Tyon hallintaa estiviit tekijit e tyoympiriston muutos
(vhteiset) Ympiristd
tyon kuormittavuus ]

asennoituminen tyéhon ]

Tyontekija yksilona

Kuvio 7. Samankaltaisuudet teemassa 2. Tyon hallintaa estéivit tekijit tyOyksikoissa.
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Johtamisen ja esimiesty0 padkategorian alakategorioita olivat sddnnot ja ohjeet, laatujdrjestelmd
sekd vastuut ja tehtdvikuvien selkeys. Tydyksikoiden toimintaa ja tydskentelyd raamittivat erilaiset
ohjeet ja sddnnét. Molempia tyoyksikditd koskivat sairaanhoitopiirin organisaatiosdédnnét ja ohjeet.
Hallinnon rakenteet ja sieltd tulevat toimintasd@nndt sekd reunaehdot ohjasivat johtamista ja
esimiestyOtd varsinkin ylemmalld tasolla. Substanssiin liittyvéd lainsdddantd oli keskeinen toisen
tyoyksikon (ryhmé R1) toimintaa ohjaava tekijd, mikd velvoitti myos jarjestimdén alan koulutusta.
Laatustandardiin perustuva laatujirjestelmd oli merkittdvd toiminnan ja tydskentelyn raamittaja
(ryhmd R2), minkd puitteissa koettiin olevan vain vdhdn vapautta vaikuttaa tyon tekemiseen.
Laatukésikirjan ohjeet médrittivét tydtapoja joista oli mahdollista poiketa ainoastaan perustelluista
syistd. Todettiin kuitenkin my®ds, ettd laatujarjestelmadd on mahdollista tulkita eri tavoin ja ettd tyotd
voi sen puitteissa tehdd monella eri tavalla, koska standardin vaatimukset miérittivd toiminnan
minimivaatimuksia. Tyontekijoilld ndhtiin olevan myds mahdollisuus ehdottaa muutoksia
laatujdrjestelmédn toimintatapoihin, jos niissd néhtiin epékohtia. Laatustandardien vaatimukset
muuttuvat kuitenkin hitaammin kuin kdytdnnon tydelama, jossa muutokset tapahtuvat nopeampaan

tahtiin.

“Meil on tietyt tyotavat ja ohjeistukset mddrdd hyvin paljon sitd, miten se varsinainen tyé
pitdd tehdd ja mikd on se laadukas tyon suorittaminen.”

“Tietysti niinku meijdin alalla ni onhan se hyvin niinku ohjeistettua et siin ei voi tehdd
kauheen paljon niinku pddtéksid.”

Vastuiden madrittelyssd ja tehtdvidkuvien selkeydessd néhtiin molemmissa tyOyksikdissé
kehitettivdd. Organisaation toimintasdinnon mukaiset tehtdvikuvaukset ja tehtdviin liittyva
paitosvalta oli kuvattu hallintokielelld, mikd ei tyontekijélle vélttaméttd ollut kovin selkeda.
Haastateltavien késityksen mukaan tyontekijdlla ei ollut selkedd késitystd esimerkiksi tydyksikoiden
paidtoksenteosta puhumattakaan organisaation ylitason paitoksentekoprosessista. Epdselvyys ilmeni
kdytannon tydssd esimerkiksi silloin, kun oli tarve hakea hallinnon koneistosta yhteyshenkilod

tiettyyn asiaan liittyen.
”...meijdn laatujdrjestelmdn toimenkuvat on kuvattu huonosti, hyvin yldtasolla. Ne pitdis
kuvata selvemmin.”

”..ne on kirjotettu, mut ne on toisaalta kirjotettu silld tavalla... no mitd se sanoo hoitajalle
tuolla? Ei yhtddn mitddn. Et, et kyl se sit niiku pitdd avata.”
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Ympiristo péddkategoriaan liittyivdt yhteiset alakategoriat tyoympdriston muutos ja tyon
kuormittavuus. Tydyksikdiden tydn luonteesta johtuen tekninen kehitys aloilla on nopeaa.
Automatisoituminen ja digitalisaatio ovat muuttaneet ja muuttavat alaa jatkuvasti jolloin
tyontekijoiltd edellytetddn sopeutumista uudenlaiseen ymparistoon. Molemmissa tydyksikoissd
tapahtuneet organisaatiomuutokset ja toiminnan muutokset olivat aiheuttaneet muutoksia myds
tyotehtdvissd. Muutokset nédkyivét téiden vihenemisend tai toisaalta myos tdiden lisddntymisend
riippuen tyOpisteen sijainnista. Muutoksien myo6té tutkimuksia ja tehtévid oli jaettu uudelleen, mista
oli seurauksena tdiden yksipuolistuminen ja tyOntekijéiden mielestd mielekkéiden tydtehtdvien
hévidminen. TyoOntekijat ndkivdt timdn muutoksen negatiivisena ja epdoikeudenmukaisenakin,
koska he olivat aikoinaan valinneet kyseisen tyOympariston erilaisin perustein ja nyt heillé ei ollut
vélttimittd mahdollisuutta sen vaihtamiseen. Muutoksien myotd koettiin, ettd tyoyksikon

osaaminen ja potentiaali oli jossain méirin jaényt hyodyntdmatta.

Tyon kuormittavuus liittyi tydskentelyyn vajaalla miehitykselld pitkidkin aikoja, jolloin samalla
osaamisen puute aiheutti tydkuorman kasautumista tydsséd oleville tyontekijoille. Kuormittuminen
ndkyi vidsymyksend ja esimerkiksi haluttomuutena hakeutua koulutuksiin sekd esimiehelld
hankaluutena koulutusten jérjestimisessd. Kuormittuminen myds yksityiseldimén puolella saattoi
ndkyd kuormittumisena tyOpaikalla. PéivystystyOssd tyon kuormittavuus ilmeni tdiden
ennakoimattomuutena ja yksin tyodskentelynd. Vaikka tyon kuormittavuus esimerkiksi
paivystystyOssd saattoi hetkittdin tuntua hallitsemattomalta, auttoi tydstd selviytymisesséd kuitenkin

tyontekijin ymmarrys yhteisestd padmadrésti ja olemisesta osa suurempaa kokonaisuutta.

”...ihmiset ovat sielld tdilld hetkelld aika kuormittuneita, koska tota tutkimuksia on paljon ja
tuntuu et niitd tulee niinku ovista ja ikkunoista...”

”...kylldhdn se sielld ndkyy, toitten mddrd on vihentyny ja sit justiin se et ku niit on niinku
keskitetty niitd leikkauksia ja muita et semmosta toimintaa... on aikasemmin tehty ni sieltd on
vaan yksinkertasesti semmoset jddneet pois.”

Tyontekijd yksilond padkategorian yhteinen alakategoria oli asennoituminen tyohén. Esimiehen
kannustus tyontekijoitd omatoimisuuteen ja esittdmédn ideoita toiminnan kehittdmiseksi tuntui aika
ajoin kilpistyvén tyontekijoiden asenteeseen tyon tekemistd kohtaan. Ty0 haluttiin tehdd juuri siind
mittakaavassa kuin kuhunkin tydpisteeseen oli mééritelty ja aina totutulla tavalla. Tyon kehittdmista
ei ndhty tarpeelliseksi, muuta kuin ylhddltd pidin tulevan muutoksen seurauksena. Vuosien
tyoskentely samassa tyOpisteessd nosti kynnysti tydympériston vaihtoon ja uuden oppimiseen sekd

rajoitti ndkemystd laajemmasta kokonaisuudesta.
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”...enemmdnkin tuoda niitd omia ndkemyksid esille eikd vaan sit ihan sitd, et nyt ndin on
mddrdtty ja ndin tehdddn.”

Kolmannessa teemassa haastateltavilta kysyttiin miten he itse toimivat omassa esimiestydssdin
tyoyksikoissd, jotta heidén tyoskentely saisi aikaan tydntekijoiden kokemuksen tyon hallinnasta.
Péadteeman alle muodostui kaksi alateemaa: tyon hallintaa edistivd johtaminen ja esimiestyo ja tyon
hallintaa estdvd johtaminen ja esimiestyé. Yhteisiksi padkategorioiksi tyon hallintaa edistivisséi
johtamisessa ja esimiesty0ssd muodostuivat oikeudenmukaisuus, vuorovaikutus ja esimieheltd saatu

tuki (Kuvio 8).
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Kuvio 8. Samankaltaisuudet teemassa 3. Tyon hallintaa edistdvé johtaminen ja esimiesty0
tyOyksikoissa.

Oikeudenmukaisuuden alakategoriassa jakaminen oli yhteistd pyrkimys tydvuorojen ja lomien

tasapuoliseen jakamiseen. Tydvuorojen suunnittelussa huomioitiin tydtekijoiden toiveet ja
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tydvuorojen jakautuminen tasaisesti esimerkiksi juhlapyhien tydvuoroja suunniteltaessa.
Ty0Ovuorosuunnittelussa esimiehet nékivét toisinaan paljonkin vaivaa, jotta kaikki tydntekijoiden
toiveet saatiin toteutettua. Vuosilomien suunnittelussa kdytossd oli kiertavd malli, jossa jokainen

tyontekijd vuorollaan sai vuosiloman sesonkiaikana.

Menettelytavat alakategoriassa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien toteutuminen tydyksikon
toimintaan néhtiin tapahtuvan parhaiten oman ldhiesimichen kautta. L&hiesimiehen rooli
tyontekijoiden esittimien asioiden eteenpdin viejdnd koettiin erittdin tirkedksi. TyOntekijoilld oli
mahdollisuus vaikuttaa oman tyOyhteisonsd ja tyOpisteiden tdiden kdytdnndn jarjestelyihin
esittdmélld muutosehdotuksia ja olemalla mukana erilaisissa piloteissa uusien toimintatapojen
kayttoonotossa. TyOntekijit saivat tehdd myos hankintachdotuksia esimerkiksi tydergonomian
parantamiseksi tyOpisteissd. Aloitetoiminnan kautta oli mahdollista esittdd kehittdmisehdotuksia
sekd omaa tydyksikkod koskien, mutta myos koko organisaation osalta. Haastateltavat toivat esiin
tyoyksikdiden ja organisaation viralliset vaikutuskanavat kuten johtoryhmétyoskentelyn ja

yhteistoimintamenettelyn, joihin tyontekijélld on mahdollista tuoda asioita késiteltéviksi.

“Henkilosto nimedd sen edustajan ja siind mielessd se on henkiloston pddtettdivissd, ”

”...niistdhdn voi tehdd nykyddn niitd aloitteita et se on niinku mahdollista.”

Esimiehen toimintatapoja ohjasivat hdnen omat arvot ja hinelle itselleen tirkedt asiat. Esimiehen
toimintatavoissa oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta ei tarvinnut haastateltavien mukaan
erikseen korostaa, vaan ne olivat kiintedsti mukana kaikessa esimiestoiminnassa. Esimiehen oli
padtoksid tehdessdén otettava huomioon sekd yksittdinen tyOntekijé, ettd paatosten vaikutus koko
tyOyhteison toimintaan ja laajemminkin. Tarkedksi koettiin my0s jollakin tavalla epdonnistuneiksi
havaittujen pédédtdsten muuttaminen tarvittaessa, mikédli siitd aiheutui toiminnalle haittaa.
Padtoksenteon tuli olla ldpindkyvdd ja perustua sen hetkiseen faktatietoon. Varsinkin
muutostilanteissa esimiehelld tuli olla kyky ja taito perustella esimerkiksi tehtdvinkuvissa tapahtuva
muutos, joka vilittyy tyon tekemiseen. Esimiehen ensisijaisena pddmadrdna oli varmistaa omalla
toiminnallaan péivittdisen tyon sujuminen ja perustehtdvin mukaisten tavoitteiden saavuttaminen,

kuten esimerkiksi péivittdisen potilasvirran ldpi vieminen aikataulun mukaisesti.

”...tyontekijdlld taytyy olla aika hyvdt perustelut, et minkd takia sit jatkettais silld tavalla ku
ennen. Mut se et kyl md yritdn siin ottaa niinku kaikki puolet huomioon, mutta kaikkien
mieliksi ei valitettavasti kyl ain voi tehdd.”
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Oikeudenmukaisuuden alakategoriassa kohtelu molemmissa tyOyksikdissd tdrkeimpédnd pidettiin
sitd, ettd kaikkia tyontekijoitd koskevat samat sddnndt ja samanlaiset johdonmukaiset
paidtoksentekoprosessit ilman suosimista. Aineettoman palkitsemisen keinoina oli kaytosséd
esimichen antama positiivinen palaute ja kiitos hyvin tehdystd tyOstd sekd positiivinen palaute
asiakaspalvelutilanteista, joka saatettiin kertoa koko tydyhteison kuullen. Myods erilaiset
vastuutehtdvit ja niiden hoitoon jérjestetty aika néhtiin aineettoman palkitsemisen muotona kuten
myo0s yliméardiset tydaika jérjestelyt tyontekijén toiveiden mukaisesti. Molemmissa tydyksikoissd
oli kdytossd myds aineellista palkitsemista kuten nopea palkitseminen ja henkilokohtaisen lisén

myOntdminen.

”...et sit ku sd hoidat tyds hyvin ja tarkkaan ja vastuullisesti ni sd saat myos sitd vastuuta
enemmdn esimerkiksi jonkun vastuutehtdivin muodossa.”

Vuorovaikutus pédkategoriassa kuuntelu ja yhteistyé olivat yhteisid alakategorioita molemmissa
tyoyksikoissd. TyOntekijoiden mielipiteiden kysyminen varsinkin kéytdnnon tyOtehtdviin ja
tyOympériston jirjestelyihin liittyen koettiin tarkedksi ja sitd my0s tehtiin aktiivisesti. Sdédnnolliset
kehityskeskustelut kahden kesken esimiehen ja tyontekijdn vélilld olivat tilaisuuksia, joissa
tyontekijdn toiveita erityisesti kuunneltiin. Kahdenkeskisissd keskusteluissa voitiin puhua myds
muistakin, kuin pelkéstddn tyoasioista. Kuuntelemisessa pidettiin tdrkednd paneutua aidosti
tyontekijin esittdmiin toiveisiin ja kysymyksiin samoin kuin asenne siithen, miten esimies suhtautuu
tyontekijoiltd tuleviin ehdotuksiin ja aloitteisiin, néhtiin tdrkednd. Olennaista oli tyontekijdlle
vélittyva tunne siitd, ettd hintd on kuunneltu, vaikka toivetta tai ehdotusta ei juuri silld hetkelld

olisikaan mahdollista toteuttaa.

Palautteen antaminen ja saaminen koettiin myds tarkedksi vorovaikutuksen muodoksi. Tyontekijat
uskalsivat my0s tuoda esille kritiikkid ja eridvid mielipiteitd olemassa olevia kéytidntdjd kohtaan.
Esimiehen yhtend tehtdvénid ndhtiinkin vastaanottajan rooli tilanteissa, joissa tyontekijd halusi
purkaa mieltddn. Suurimmaksi osaksi tyOntekijoiltd saatu palaute koski tyotekijoiden kokemia
epdkohtia, joihin toivottiin ratkaisuja. TyOyhteison ongelmatilanteita pyrittiin selvittdméén
yhteisilld keskusteluilla ja korostettiin avointa keskustelukulttuuria sekd asioiden esille tuomista
sekd pohtimista. Keskustelutilaisuuksia pidettiin suunnitelmallisesti esimerkiksi
ryhmékehityskeskustelujen muodossa tai erikseen tarpeen mukaan. Yhteistyd tydyksikoissd ulottui

myos tydajan ulkopuolelle ja yhteistd tekemistd suunniteltiin vapaa-ajalle.
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”...md oikeesti sain heidit keskustelemaan keskenddn niiku niistd asioista jotka niinku
vdlilld.. mistd hekin on erimieltd.”

”...kaikki pystytddn istumaan siihe saman poyddn ddreen ja keskustelemaan ndistd asioista.”

Péadkategoria esimieheltd saatu tuki sisélsi kolme yhteistd alakategoriaa jotka olivat esimiehen
persoona, tyontekijd yksilond ja mahdollistaminen. Esimiehen ldsndolo ilmeni fyysisend
ndkymisend tyoétiloissa, saavutettavuutena ja olemalla helposti ldhestyttdvd. Esimieheen sai aina
yhteyden joko puhelimitse tai sdhkopostin vélitykselld. Esimiehen tehtévi oli kannustaa, huolehtia
ja tarvittaessa lohduttaakin tyontekijad. TyOntekijoita kannustettiin olemaan aktiivisia koulutuksiin
hakeutumisessa ja kokeilemaan wuusia tydtapoja tai vélineitd. Erityisesti nuorten ja
vastavalmistuneiden tyontekijoiden ty0ssd suoriutumisesta ja tydyhteisdon sopeutumisesta pidettiin

huolta.

Molemminpuolinen luottamus esimiehen ja tyontekijan vililld koettiin tirkeéksi. Luottamus ilmeni
esimichen luottamuksena tyontekijan ammattitaitoon ja kykyyn selviytyd tehtdvistddn ilman
kontrollia. Tyontekijoille annettiin vastuuta ja vapautta suunnitella tyOtehtdvid parhaaksi
katsomallaan tavalla. Tyontekijin luottamus esimieheen ilmeni esimerkiksi luottamuksena
esimiehen tekemien pditdsten oikeellisuuteen. Esimiehen katsottiin luovan tyOyhteisdon sellaisen

ilmapiirin, jossa uskalletaan puhua vaikeistakin asioista luottamuksellisesti.

”...md annan sitd vastuut sillon ku se... ku md nddn et toi ihminen pystyy tdn vastuun niinku
kantamaan.”

”...vdlit nithin omiin alaisiin semmoseks et ne tietdd et he voi tulla puhumaan ku niilld on

joku ongelma ni se on kyl tirkeetd.”
Olennainen osa esimiestyossid oli tyontekijoiden yksilollisten piirteiden, tarpeiden ja kiinnostuksen
kohteiden huomioiminen. Té&méd ndkyi jaettaessa tyoOtehtdvid ja esimerkiksi koulutuksia
suunniteltaessa. Esimiehen oli tirkedd tunnistaa tyOyhteisossd miten eri yksilot ja eri ikdiset
tyontekijdt oppivat uusia asioita tai kuormittuvat eritavoin samassa tyotehtavissi. Tyontekijoiden
vahvuuksien tunnistaminen koettiin tarkedksi. Esimiestyon tehtdvdnd oli mahdollistaa tyon
tekeminen tarjoamalla tarvittavat resurssit ja puitteet sekd keinoja tyontekijoille itsensd

kehittamiseen. TyOyksikOissd jérjestettiin omia sisdisid koulutuksia ja erilaisilla tydvuoro- ja
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tydaikajdrjestelyilld esimies pyrki mahdollistamaan tyontekijoiden osallistumisen néihin sisdisiin ja
my0s ulkopuolisiin koulutuksiin.

’

”...esimiehend vaan pitdis olla sitd silmdd, milld tavalla kukin parhaiten oppii.’

Johtaminen ja esimiestyd tyOyksikoissd teemassa molemmissa tyOyksikoissd tuli esille my0s
yhteisid tekijoitd, jotka estiivit tyontekijoiden tyon hallinnan kokemusta. Pédédkategoriat olivat

epdoikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen puute (Kuvio 9).

tehtdvien jakaminen }

jakaminen

( \ Epéoikeudenmukaisuus

etuisuuksien jakaminen ]

Tyon hallintaa
estiivi johtaminen

menettelytavat H ei vaikutusmahdollisuutta ’
ja esimiestyo

tyoyksikoissi
(yhteiset) erilaiset
todellisuudet
\ J Vuorovaikutuksen

kuuntelu

puute

tyontekijoiden oman
aktiivisuuden puute

Kuvio 9. Samankaltaisuudet teemassa 3. Tyon hallintaa estéivi johtaminen ja esimiestyd

tyOyksikoissa.

Epédoikeudenmukaisuuden kokemus jakamisessa johtui tdiden epétasaisesta jakautumisesta
tyontekijoiden kesken, mikd yleensd liittyi henkilOstoresursseihin ja poikkeustilanteisiin, joita
esiintyy tyOyhteisdissd aika ajoin. Tdlloin esimies joutui tekemddn ratkaisuja, jotka saattoivat tuntua
tyontekijoistd  epdoikeudenmukaisilta. Etuisuuksien jakamisessa, esimerkiksi annettaessa
vapaapdivid tai muiden tydvuorojérjestelyiden yhteydessd, saattoi tulla ristiriitatilanteita, kun
tyontekijdn ja esimiehen késitykset tasapuolisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta olivat erilaiset,

jolloin tyontekijé saattoi kokea epdoikeudenmukaisuutta.

Organisaation menettelytavoista johtuen tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet nédhtiin vdhéisiksi.

Haastateltavien mukaan hyvin monet pédtokset, jotka aiheuttivat muutoksia tydntekijoiden
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tyotehtdvissd, olivat jo méddritelty ylemmaélld tasolla organisaatiossa, jolloin tydyksikon tehtdvina
oli esimiehen johdolla ainoastaan toteuttaa perustellusti pddtosten seurauksista aiheutuneet
muutokset. Toisinaan perusteluja oli vaikea muotoilla ymmaérrettivaan muotoon tyontekijoille, jotka
nékivét asiat kuitenkin oman tehtdvikuvan ndkokulmasta eivitkd osana laajempaa kokonaisuutta.
Vaikutusmahdollisuudet koettiin sitd huonompana, mitd kauempana keskushallinnosta tyOpisteet
fyysisesti sijaitsivat. Pddtoksenteko ndhtiin pitkélti organisaatioon liittyvind hallintorutiineina,
joihin ei ollut mahdollisuutta eiké ehka kiinnostustakaan vaikuttaa.

2

0 sanotaan ettd aika vihdn loppujen lopuksi kuunnellaan. Kylldihdn ne pddtokset sieltd
tulee ja sitte ne tulee yleensd siind vaiheessa kun ne pddtokset on jo tehty ... annettuna.”

”...sen tyontekijdn tyonkuva on sekundddrinen vaan se ajatellaan, ettd se tyonkuva muuttuu
sen organisaatiomuutoksen ja potilashoitoprosessin mukana tarvetta vaativaksi.”

TyOyksikoissd viralliset vaikutuskanavat kuten johtoryhmityoskentely tai yhteistoiminnan kautta
tapahtuva vaikuttaminen todettiin tyOntekijin ndkokulmasta vieraiksi ja vdhdn kéytetyiksi
vaikuttamiskeinoksi. Esimerkiksi tyontekijdedustajan vilitykselld asioiden esille tuomista
johtoryhmién kisiteltavéksi, ei juurikaan kdytetty. Henkilokunta ei ollut riittdvan tietoinen ndistd
vaikutuskanavista ja mahdollisuuksista niiden kdyttimiseen. Oman ldhiesimiehen kautta asioiden

eteenpdin vieminen ndhtiin ensisijaisena vaikuttamistapana.

”...et henkilokunta tiedostais ettd tdmmdset kanavat on yleensd olemassa johon voi
vaikuttaa.”

”...periaatteessa et kuitenki on olemassa yks taho vaan, mikd voi tehdd niitd pddtoksid ja se
ettd tyoyhteiso ei ole kuitenkaan mikddn demokratia.”

Vuorovaikutuksen puute ja tyontekijoiden tunne siité, ettd heitd ei kuunnella oli seurausta johdon ja
esimiesten sekd tyontekijoiden erilaisesta todellisuudesta. Keskusteluyhteyden puuttuminen sekd
kaytetty kieli ja termit, jotka saattoivat tuntua tyOntekijoistd vieraalta, lisdsivét titd tunnetta.
Tyontekijoiden ndkemykset asioista saattoivat olla hyvinkin erilaiset kuin johdolla ja esimiehilld,
jolloin muodostui tunne siitd, ettd tyontekijoiden mielipidettd ei arvosteta eikd paatoksenteossa oteta
niitd riittdvasti huomioon. Monet asiat ndyttdytyivdt tyOntekijélle usein valmiina esityksind ja
esimichen tekemé ndkymiton taustatyd, asioiden valmistelu ja padtdksiin liittyvdt muut tekijit
jdiviat huomioimatta. Ldhiesimichen merkitys pédétosten tulkitsijana ja vélittdjand tyontekijdlle
todettiin erittdin tirkedksi. Usein ldhiesimies tunsi kuitenkin olevansa kahden tulen vélissd

padtoksid perustellessaan ja niitd toteuttaessaan.
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”Sehdin on sama strategian kanssa mistd hirveen vihd puhutaan ... ihmiset ei niinku ymmdrrd
tai md en tiedd miks hallinto pukee monesti ndd tdrkeet asiat tommoseen strategiamuotoon,
ku se on juurikin se tyontekijin pddamddrd mikd on loppupeleissd sama asia.”

”..vdlilld tehdddn hyvin merkittdvidkin pddtoksid mun mielestdni liian vihdn keskustelujen
Jdlkeen ja silleen niinku ajattelematta, mitd siitd oikein niiku saattaa seurata sit sielld ihan
niinku tddlld arkipdivin tyéssd.”

Johtamisessa ja esimiestydssd koettiin myoOs ongelmalliseksi tyOntekijéoiden oman aktiivisuuden
puute yhteisiin asioihin vaikuttamisessa varsinkin virallisten vaikuttamiskanavien kautta, jotka ovat
esimichille selkeitd, mutta eivdt vilttdmattd tyontekijoille. TyOntekijoiltd kaivattiin enemmén
kiinnostusta paitoksentekoon ja pddtdsten perusteluihin sekd yleensd tiedon hakuun liittyen omaan
tyohon, kouluttautumiseen ja organisaation sdéntoihin. Haastateltavien mukaan tyontekijdt myos
odottavat esimiehen tarjoavan valmiita ratkaisuja esimerkiksi ty0yksikon ongelmatilanteisiin ja
epékohtiin, joita tyontekijit tuovat esille, mutta he harvemmin esittdvit omaehtoisesti ratkaisuja
néihin epdkohtiin, vaikka he itse ovat usein parhaita asiantuntijoita ndissé tilanteissa. Esimiehelld ei
myoOskddn ole aina edes todellisia mahdollisuuksia vaikuttaa korjaavasti kaikkiin ilmeneviin

epékohtiin, mitd tyontekijén on toisinaan vaikea ymmartaa.

.. .valitettavan usein tyonantajan kannalta ja esimiehen kannalta tulee esille vaan semmoset
epdkohdat mitkd koetaan ja niittenkin korjaaminen on tdrkeetd, mutta sitte semmonen
toiminnan kehittimiseen liittyvid asioita tuodaan vihemmdn esille.”

”...ethdn me voida tddlld niiku jokaiselle mennd kertomaan tarjottimella jokaista asiaa, ettdi
mind kerron nyt sinulle.”

Neljinnessii teemassa haastateltavilta kysyttiin, mikd on heiddn nidkemyksen mukaan tyon
hallinnan merkitys yksilolle ja koko organisaatiolle. Téssd tyOyksikdiden ndkemykset olivat
yhtenevéiset kaikilta osin. Pddkategorioiksi muodostuivat tyohyvinvointi ja tuloksellisuus (kuvio

10).

tyontekijan hyvinvointi ]

motivaatio ]

TyShyvinvointi

toimiva tyoyhteiso ]

Tuloksellisuus tehokkuus ]
asiakastyytyviisyys J

Kuvio 10. Samankaltaisuudet teemassa 4. Ty6 hallinnan merkitys.

Ty6n hallinnan
merkitys (yhteiset)
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Tydhyvinvoinnin alakategorioita olivat ¢tyontekijéiden hyvinvointi, motivaatio ja toimiva tyéyhteiso.
Hyvinvointi ndkyi ulospdin yksittdisen tyontekijdn tyOssd viihtymisend, tyohon sitoutumisena ja
oman tyon arvostuksena. Tyontekijd koki tekevénsd tarkedd tyotd ja oli timéin vuoksi innostunut
kehittdmédn osaamistaan. My0s sairauspoissaolojen méédrdn vdheneminen oli seurausta
parantuneesta tyohyvinvoinnista. Toimivassa tyOyhteisossd hyvinvointi ilmeni positiivisena

tydilmapiirind, yhdessa tekemisend sekd yhteen kuuluvuuden tunteena.

”...tdd on kivaa, tdnne on kiva tulla tinne tyopaikalle, meil on toimiva yhteiso, meil on kiva
olla tddlld yhdessd.”

Tuloksellisuuden alakategorioita olivat tehokkuus ja asiakastyytyvdisyys. Haastateltavien mukaan
tehokkuus merkitsi laadukkaampaa tydskentelyd, joka nékyi virheiden vihenemisend ja laadukkaina
tutkimustuloksina. Sairauspoissaolojen vdheneminen nosti tyOpanosta, tasoitti tyokuormaa ja
helpotti tyonjohdollisten tehtdvien hoitamista. Téma kaikki heijastui potilasturvallisuuteen ja

asiakaspalveluun seké organisaation imagoon.

"Mun mielestd ihmiset ymmdrtdd ja on ymmdrtdiny sen, et tdd on niinku ndyteikkuna
ulospdin, et ne asiat tiytyy niinku hoituu.”

4.3. Tyoyksikoiden véliset eroavaisuudet haastattelututkimuksessa

Ensimmiiisen teeman, ¢yon hallinnan kdsite, padkategorioita olivat osaaminen, tyéntekijd yksilond

sekd johtaminen ja esimiestyé. Alakategorioissa esiintyi eroavaisuuksia kuvion 11 mukaisesti.

téiden priorisointi
(R2)

osaaminen

ajankiyttd (R2) ]

vaikutusmahdollisuus
omaan tydhén (R1)
Tyo6n hallinnan Kiisite L. e
(erot) tyontekiji yksilona
omien tydtehtivien ja

ty6n sisillén tuntemus
(R2)

tiedonkulku (R1) ]
johtaminen ja esimiestyd
resurssit (R1) ]

Kuvio 11. Eroavaisuudet teemassa 1. Tyon hallinnan kisite.
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Osaamisen padkategoriassa tyOyksikossd R2 korostui tdiden priorisointi ja ajankdytto. Tyota
hallitakseen tyontekijan oli tdrked osata itse eritelld tyGtehtévid tirkeisiin ja vihemmain térkeisiin
tehtéviin ja kdyttdd tybaikansa sen mukaisesti, jotta hdn ei tekisi mitddn turhaa tyopdivén aikana.
My0s tyontekijd yksilond péddkategoriassa korostuivat eri tekijit. Tyodyksikossd R2 painottui
tyontekijoiden omien tyotehtivien ja tyon sisdllon tuntemus niin, ettd tyopdivan kulku on hénelle
selkedd ja tyontekijd hallitsee oman tydnsd kokonaisuuden. Tydyksikossd R1 tyon hallinnan késite
ymmérrettiin yksilon kannalta l&hinnd siten, ettd tyOntekijélld on vaikutusmahdollisuus omaan

tyohon, kuten tyotehtdviin ja tydaikatauluun.

”..se ettd tekee oikeita asioita oikeaan aikaan eikd tee mitddn turhaa ja sit tietysti et tota noin
tdarkeysjdrjestykses, tirkeimmdit ensin..”

”..mut jokainen, ku me ollaan yksiloitd ni meil on se mahdollisuus tehdd se oma tyomme, meil
on valta tehdd se oma tyomme niinkun me halutaan se tehdd ja se mikd se perustehtdivi
tietysti sit on ni se on jokasella sitte mddritelty tietysti tyonkuvassa..”

Johtaminen ja esimiestyd padkategoriassa esiintyi my0s eroja siten, ettd tyOyksikossd R2 tdmi osa-
alue sai vdhemmdn huomiota. Alakategoriat, jotka mainittiin vain tydyksikossd R1 olivat
tiedonkulku ja resurssit. Avoimuus tiedottamisessa ja vuoropuhelussa, madrittivdt tyon hallinnan
késitettd tdssd padkategoriassa. Tiedottaminen oli sddnnoéllistd koskien tydyksikon toiminnan
muutoksia ja kehittimissuunnitelmia. Tiedottamisen puutteellisuuden ndhtiin aiheuttavan yleistad
hidmmennystd tyOyhteisossd. Resurssit liittyivdt tyon tekemisen vélineisiin kuten toimiviin
tietojérjestelmiin ja tyontekijoistd huolehtimiseen, jotta  osaaminen ja osaajat pystytddn

sdilyttimadn tyOyksikossa.

”Avoimuus. Se on varmaan se tirkein asia, ldpindkyvyys pddtoksenteossa.”

”Se tulee aina tddltd se osaaminen ku tdd vaatii niin pitkdd semost perehdyttimistd, et niit ei
oo niinku tuol kaupan hyllylld niitd ihmisii.”

Toisessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, mitké tekijdt heiddn ndkemyksensd mukaan saavat
aikaan tyontekijdssd tyon hallinnan kokemisen heiddn omissa tyOyksikoissddn. Teemassa tyon
hallintaa edistivit tekijit autonomia padkategoriassa mahdollisuus vaikuttaa tyétehtdviin oli

erottava tekijd. Tamé alakategoria sai enemman huomiota tydyksikdssd R1 (kuvio 12).
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Aut . mahdollisuus vaikuttaa
utonomia tyotehtaviin (R1)

o - vastuut ja
ohtaminen ja tehtaviakuvien
esimiestyd (R1) selkeys

Kuvio 12. Eroavaisuudet teemassa 2. Tyon hallintaa edistévét tekijat tyoyksikoissa.

Tyon hallintaa
edistivit tekijit
tyoyksikoissi (erot)

Osaston ja tyotehtdvien vaihtoon ja tyokiertoon kannustettiin ja sithen annettiin myds mahdollisuus.
Tyontekijdn oli ndin mahdollista tydskennelld tyotehtdviltddn, tydajoiltaan ja kooltaan itselleen
sopivassa tyOyksikossd. Samalla vahvistettiin osaamista ja sen hyddyntamisti joustavasti. Myos itse
tyotehtdvien tekemisestd oli mahdollista jossain madrin pdttad itsendisesti oman ammattitaidon ja

osaamisen puitteissa. Tyotehtdvistd keskusteltiin myds muiden ammattiryhmien kanssa.

Kyl mun mielestini hoitajilla on aika paljon mahdollisuuksia ehdottaa ja neuvotella ja
palaveerata yhdessd x:n ja muitten ammattivyhmien kanssa, ettd me puhallettais niinku
vhteen hiileen”

Johtamien ja esimiestyo péadkategoria jdi tdssd teemassa vdhemmélle huomiolle tydyksikossd R2
kuin tyOyksikossd R1, jossa vastuut ja tehtdvikuvien selkeys erottui omaksi kategoriakseen
tyontekijdn tyon hallintaa edistdviaksi tekijéksi. Eri ammattikuntien tehtivét, roolit ja vastuut olivat
selkeitd. Eri tehtdvien osaamisesta pidettiin kirjaa esimerkiksi ajokorttien muodossa. Tdma nihtiin
tarkedksi varsinkin isommissa tyOyksikdissd. Vastuiden ja tehtdvdkuvien selkeys sujuvoitti

tydskentelyéd ja vdhensi turhia yhteydenottoja.

”...meil on niiku selkedsti, kuka vastaa mistdkin tehtdvastd.”

Teemassa tyon hallintaa estivit tekijit tyoyksikoissd, pddkategoriassa ympdristo, erottui tyon
pakkotahtisuus omaksi kategoriaksi tyoryhmissd R2 (kuvio 13). Tyon pakkotahtisuus ndkyi
ennakoimattomana tyomiédrdand varsinkin potilasvirrassa, joka vaihteli pdivittdin merkittévisti.
TyoOpdivén kulku ja aikataulu médrdytyi hyvin pitkilti potilasmidran mukaisesti ja vaikutti useisiin

tyOpisteisiin.
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Tyon hallintaa Ympirists tyon pakkotahtisuus
estiivit tekijiit (erot) paris (R2)

Kuvio 13. Eroavaisuudet teemassa 2. TyOn hallintaa estévit tekijit tyoyksikoissa.

Kolmannessa teemassa, jossa haastateltavilta kysyttiin, miten he itse toimivat omassa
esimiestyOssdin, jotta heiddn tyoskentely saisi aikaan tydntekijoiden kokemuksen tyon hallinnasta,

havaittiin eroavaisuuksia tyon hallintaa edistéiviissi tekijoissd kuvion 14 mukaisesti.

koulutusten
jakaminen(R1)

tiedottaminen (R1) ]

Oikeudenmukaisuus

Tyon hallintaa

jakaminen
edistivi

johtaminen ja Vuorovaikutus tiedonkulku

esimiestyo
tyoyksikoissi (erot)

johdon nikyvyys (R1 )’

Esimiehelta saatu tuki H mahdollistaminen H osaamlserzII{T})nllammen ]

Kuvio 14. Eroavaisuudet teemassa 3. Tyon hallintaa edistévi johtaminen ja esimiestyd

tyOyksikoissa.

Péadkategorian oikeudenmukaisuus, alakategoriassa jakaminen, tyoryhmissd R1 esimiehelld tuntui
olevan enemmin mahdollisuuksia huolehtia ja jérjestelld tyotehtdvid siten, ettd tyontekijoilld oli
mahdollista osallistua koulutuksiin kuin tydyksikdssd R2. Koulutuksiin osallistuminen ei jédnyt
pelkdstddan tyontekijan vastuulle vaan esimies huolehti siitd, ettd koulutukseen osallistuttiin.

Kiytossd oli myos osaamiskarttoja joten toiminta ndyttdytyi enemmén suunnitelmallisemmalta.

”Me katsotaan kenel ei oo koulutusta tai ketd ei oo pitkddn aikaan ollu ja sit me merkataan
tietyl tapaa ja kdydddn aina raporteilla ldpi et tinddn on se ja se koulutus ja sind, sind ja sind
ldhdet ja kyl he ihan tyytyvdisind ovat menneet.”

Padkategoriassa vuorovaikutus nékyvin ero tyoyksikdiden vélilld oli alakategoriassa tiedonkulku
erityisesti tiedottamisessa ja johdon nédkyvyydessd. TyOyksikossd R1 mainittiin pédivittiiset
raportoinnit ja viikkotiedotteet. Kaksi kertaa vuodessa henkilokunnalle pidettdvissd info-iltapdivissd

kerrottiin keskitetysti ajankohtaisista asioista ja tulevista suunnitelmista. Kdytossd oli myds
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vuosittaiset johdon kédynnit, jolloin tydyksikon johto vieraili jokaisella tydyksikon osastolla
erikseen. Osastot olivat valmistelleet johdon kdynnit etukdteen ja saivat mahdollisuuden kertoa
toiminnastaan ja mieltd askarruttavista asioista. Johto puolestaan kertoi oman ndkemyksensd
toiminnasta ja mahdollisista kehittdimiskohteista sekd muutoksista. Ndmd kdynnit koettiin sekd
johdon ja esimiesten ettd tyontekijoiden mielestd erittdin hyddyllisind. Tydyksikdssd R2 tdmén
tyyppistd sddnnollistd toimintaa ei ollut havaittavissa ja johdon yhteiset kdynnit liittyivét 1dhinnd

poikkeustilanteisiin.

“Yleensd se on loppuvuonna elikkd me niinku katsotaan... tietysti kerrotaan et miten meil on
menny, mitd on tapahtunu, tutkimusmddrid, meijdn laitekantaa, henkilostoon liittyvid asioita
ynnd muita... sitte yhdes suunnitellaan... et se on niinku tavallaan semmost seuraavan vuoden
suunnitteluu.”

Péadkategoriassa esimiehen tuki alakategoriassa mahdollistaminen tydyksikossd R1 oli kéytossd
joitakin osaamisen kehittimisen keinoja, joita ei mainittu ty0yksikossd R2. Téllaisia keinoja olivat
esimerkiksi koulutustyoryhmé, jossa on osallistujia eri osastoilta ja joka pohtii yhteisid
koulutusaiheita tai esimiehille tarkoitettu artikkelien lukupaikka, jossa voi perehtyé teoriatietoon

esimerkiksi oman esimiestyon tueksi.

4.4. Yhteenveto tutkimusaineistojen keskeisistd tuloksista

Ensimmaéisessd aineistossa, jonka muodostivat Henkiloston hyvinvointitutkimuksen tulokset,
keskeistd oli tilastollisesti merkitsevdt erot tyOyksikdiden vélilld tyon hallinnan kokemuksessa.
Tyontekijét arvioivat kyselyssd vaikutusmahdollisuuksiaan omaan tyohon, mahdollisuuksia kehittya
tyOssddn ja kehittdd itselleen ominaisia kykyjé, sekd tyon monipuolisuutta ja vaihtelevuutta. Eroa
tyoyksikdiden valillda oli sekd summamuuttujassa tyon hallinta, ettd suurimmassa osassa

osamuuttujia siten, ettd tyoyksikossd R1 tyon hallintaa koettiin enemmaén.

Johtamisen aihealueen mittareita olivat kohtelun ja péédtoksenteon oikeudenmukaisuus sekd
tyytyvdisyys esimieheltd saatuun tukeen, joilla oli tilastollisesti merkitsevé positiivinen yhteys tyon
hallintaan. Tulosten perusteella mitd parempi oli tyon hallinta, sitd paremmaksi myds johtaminen

koettiin. Yhteys oli tilastollisesti merkitsevésti voimakkaampaa tyoyksikossd R1.
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TyO-mittari osiossa arvioitiin tydpaineiden ja tyon hallinnan vélistd suhdetta. TyOyksikossd R1
“tyOpaineita paljon ja tyon hallintaa védhian” ryhméén kuului 17,7% vastaajista ja tyoyksikossd R2
43,4% vastaajista. Mitd suurempi arvo oli, sitd useammalla esiintyi epdsuhtaa tyOpaineiden ja
hallinnan viélilld. Edelld kuvattujen tutkimustulosten perusteella tydyksikossd R1 tyon hallintaa

koetaan enemman kuin tydyksikossd R2.

Ty0Oyksikoiden esimiehille tehdyssd haastattelututkimuksessa haastateltavat kertoivat ndkemyksidin
tyon hallinnasta yleisesti ja heiddn omissa tyOyksikoissdén sekd johtamis- ja esimiestydssé.
Yhtéldisyyksid esiintyi runsaasti kaikissa neljdssd haastatteluteemassa, mutta eroavaisuuksiakin

havaittiin seuraavan yhteenvedon mukaisesti.

Ensimmaéisessd teemassa haastateltavilta kysyttiin heiddn késitystddan tyon hallinnasta.
TyOyksikossd R1 painottuivat tyOntekijin vaikutusmahdollisuudet omaan ty6honsd sekd
johtamisessa ja esimiestyOssd tiedon kulku ja resurssit. TyOyksikossd R2 huomio kiinnittyi
enemman tyontekijdin yksilond ja hdnen omiin kykyihinsd hahmottaa omaa tyotdén ja hallita sitd

kokonaisuutena.

Toisessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, mitkd tekijat heiddn ndkemyksensd mukaan saavat
aikaan tyoOntekijdssd tyOon hallinnan kokemisen heiddn omissa tyOyksikoissdén. Vastausten
perusteella muodostui kaksi teemaa: tyon hallintaa edistivit tekijét ja tyon hallintaa estévit tekijét.
Tyon hallintaa edistdvissd tekijoissd mahdollisuus vaikuttaa tyotehtdviin oli erottava tekijd
tyoyksikoiden wvililld. Tyoyksikossd R1 vaikuttamismahdollisuutta néytti olevan enemmin.
Johtamien ja esimiesty® jédi tdssd teemassa vdhemmadlle huomiolle tydyksikdssd R2, kuin
tyoyksikossd R1, jossa vastuut ja tehtdvikuvien selkeys ndhtiin tyon hallintaa edistdvénd tekijana.
Tédssd teemassa erottavaksi tekijdksi muodostui tyon hallintaa estdvd tekijd, tyon pakkotahtisuus,

tyoryhmasséd R2.

Kolmannessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, miten he itse toimivat omassa esimiestydssdén,
jotta heidén tydskentely saisi aikaan tyontekijéiden kokemuksen tyon hallinnasta. Myos tdssé
teemassa erottui tyon hallintaa edistdvét ja tyon hallintaa estavét tekijit. Tyon hallintaa edistavissd
tekijoissd jakamisen oikeudenmukaisuudessa esiintyi tyOyksikossd R1 esimiehilld enemmén
suunnitelmallisuutta ja mahdollisuuksia huolehtia ja jirjestelld tyotehtdvid siten, ettd tyontekijoilla
oli mahdollisuus osallistua koulutuksiin. Eroavaisuutta tyon hallintaa edistdvissd tekijoissd

tyoyksikoiden vélilld oli vuorovaikutuksessa liittyen tiedonkulkuun erityisesti tiedottamisessa ja
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johdon ndkyvyydessd, jotka jdivét tyOyksikossd R2 véhiiselle huomiolle. TyOyksikossd R1

esimiehelld oli myds kéytdssé erityyppisid keinoja osaamisen kehittdmiseksi.

Neljannessd teemassa haastateltavilta kysyttiin, mikd on heiddn nidkemyksensd mukaan tyon
hallinnan merkitys yksil6lle ja koko organisaatiolle. Tdsséd teemassa tyOyksikoiden nikemyksissd ei
ollut eroavaisuuksia. Hyvd tyon hallinta sai aikaan ndkyvdd hyvinvointia yksilotasolla ja

tyOyhteisoissd. Silld katsottiin olevan vaikutusta my0s tyon tuloksellisuuteen tyon tehokkuuden ja

asiakastyytyvédisyyden myota.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Tyo6hyvinvointi on laajalti tutkittu aihe monesta eri ndkokulmasta, joten tdssdkin tydssd oli
tarkoituksenmukaista aiheen rajaaminen, jotta kokonaisuus olisi halittu ja johdonmukainen. Témén
vuoksi aiheeksi wvalittiin tyon hallinta, koska se nousi poikkeavasti esiin Henkildston
hyvinvointitutkimusten tuloksista tydyksikdiden kohdalla. Tutkimuksen teoreettista viitekehystd
ldhdettiin rakentamaan tdmin rajauksen perusteella. Hyvinvointitutkimuksen tyon hallintaa ja
johtamisen aihealuetta sekd tyOpaineiden ja tyon hallinnan osa-aluetta koskevien kysymysten
pohjalta tarkasteltiin aihealueisiin liittyvdd teoriatietoa. Keskeisid tyon hallinnan teoreettisia
kasitteitd olivat vaikutusmahdollisuudet, johon liittyi tyon vaatimusten ja voimavarojen malli,

osaaminen sekd johtamien ja esimiestyo.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli saada vastaus tutkimusongelmaan: Mitd ty0hyvinvointi on
tyon hallinnan ndkdkulmasta ja miten johtamisella ja esimiesty6lld voidaan vaikuttaa tyon hallinnan
kokemiseen? Tutkimuksen kohteena oli kaksi tyoyksikkdd, joissa ero tyon hallinnan kokemuksessa
oli Tyoterveyslaitoksen Henkiloston hyvinvointi-tutkimuksen tulosten mukaan tilastollisesti
merkitseva. Tétd aineistoa kdytettiin osoittamaan ero kahden ty0yksikon vélilld ja my0s teoreettisen

viitekehyksen rajaamiseen.

Teemahaastatteluna toteutetussa tutkimuksessa kyseisten tydyksikdiden esimiehid haastateltiin
tarkoituksena saada selville heiddn kisityksiddn tyon hallinnasta sekd esimiestyon ja johtamisen
vaikutuksesta tyOntekijoiden tyon hallinnan kokemukseen heiddn omissa tyOyksikoissddn.
Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittdd onko johtamisella ja esimiestydlld mahdollisesti

yhteys eroihin kahden tydyksikon vililld tyon hallinnan kokemuksessa.

5.1. Haastattelututkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden ldhtokohtana on tutkija itse. Tutkijan subjektiviteetti on
keskeinen osa luotettavuutta ja tutkija itse on tutkimuksensa tirked tutkimusviline. Luotettavuutta
arvioitaessa tarkastellaan koko tutkimusprosessia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tiytyy
arvioida jatkuvasti omia ratkaisujaan siitd, miten kattavasti analyysi on tehty ja miten luotettavaa
analyysin teko on ollut. (Eskola & Suoranta 2014: 209-212.) Tutkimuksen luotettavuutta kuvaavia

termejd ovat reliabiliteetti eli toistettavuus ja validiteetti eli patevyys. Laadullisessa tutkimuksessa
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ndmd tarkoittavat tarkkaa selostusta tutkimuksen suorittamisesta liittyen esimerkiksi
haastatteluolosuhteisiin, haastatteluihin kuluvaan aikaan ja haastattelijan itsearviointiin. Aineiston
analyysiin liittyvd luokittelu ja sen perusteet on keskeinen osa laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta. Tulkintojen perustelut ovat térkeitd luotettavuuden kriteereitd. Suorat
haastatteluotteet auttavat perustelemaan tutkijan valintoja. (Hirsijérvi, Remes & Sajavaara 2007:

226-228.)

Tdméan tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui tausta-aineistona kéaytettyyn henkildston
hyvinvointitutkimukseen ja siind esiintyviin teemoihin liittyen tyon hallintaan. Teoria tdydentyi ja
laajentui kuitenkin tutkimusprosessin aikana haastattelututkimuksissa esiin tulleiden tekijéiden
osalta. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteend onkin, ettd aineisto antaa mahdollisuuden
tarkastella tukittavaa aihetta mahdollisimman monipuolisesti ja erilaisista ndkdkulmista ilman, ettd
alkuperdinen teoreettinen viitekehys rajoittaisi tutkimuksen kulkua (Alasuutari 2011: 83—84). Téssd
tutkimuksessa haastatteluissa tuli esille tydyksikdissd tyon hallintaa estdvid tekijoitd vaikka

tarkoituksena oli selvittdd tyon hallintaa edistdvia tekijoita.

Tadmaéan tutkimusprosessin kulku on esitetty kuviossa 1 ja tutkimuksen suorittaminen on selostettu
menetelmdt ja aineistot luvussa. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisddméén esitestaamalla
teemahaastattelurungon kysymykset henkilolld, jolla on kokemusta esimiestyOstd toisessa
tutkimuksen kohteena olvista tydyksikoistd. Esitestauksen jdlkeen haastattelurunkoon olisi ollut
vield mahdollisuus tehdd muutoksia, mutta téssd tapauksessa niitd ei tehty. Samalla arvioitiin
haastatteluihin kuluvaa aikaa. Kaikki tutkittavat saivat teemahaastattelurungon etukéteen
tutustumista varten. Haastattelut tehtiin haastateltavien toivomusten mukaisissa paikoissa ja niistd
sovittiin hyvissd ajoin haastateltavien kanssa. Haastatteluihin kuluva aika pyrittiin pitdméén
alkuperdisen sopimuksen mukaisena. Ajankdyttoon vaikutti kuitenkin haastateltavien
persoonallisuus ja puhetapa joko aikaa lyhentdvésti tai pidentdvésti. Tami asetti haasteita

haastattelijalle, jotta kaikki aihealueen teemat tuli kdytyé huolellisesti ja riittdvan laajasti 1api.

Aineiston analysoinnin luotettavuutta lisdsi sen sanatarkka litterointi, josta aineiston luokittelua
lahdettiin tekemddn. Luokittelun perusteet, kokoavat teemat, 16ytyvit teoreettisesta viitekehyksesti
ja tausta-aineistona kéytetystd henkildston hyvinvointitutkimuksesta. Luokittelusta on esimerkkeja
liitteessd 6. Tutkimustuloksia raportoitaessa on kéytetty suoria haastatteluotteitta vahvistamaan

tutkijan tulkintoja ja valintoja.
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Tutkimuksen eettisyys liittyy esimerkiksi tutkimuslupaan tutkimusaineiston keruuseen
tutkimuskohteen hyvéksikdyttoon, tutkijan vaikutukseen tutkimusyhteisoon ja tutkimuksesta
tiedottamiseen. (Eskola & Suoranta 2014: 52-53). Tdhédn tutkimukseen haettiin tutkimuslupa,
lupapditds 1/2107, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiriltd. Tassé yhteydesséd annettiin myds selvitys
tutkimusaineiston kdytostd, sdilyttdmisestd ja hdvittimisestd. Ainoastaan tutkijalla on ollut paésy
haastatteluaineiston &énitteisiin ja litterointeihin eikd aineistoa tulla kayttimididn muuhun
tarkoitukseen kuin tdhdn tutkimukseen. Tutkimukseen osallistuville kerrottiin saatekirjeessa
osallistumisen vapaehtoisuudesta, luottamuksellisuudesta ja tunnistamattomuudesta lopullisessa
tutkimusraportissa. Tutkimustuloksia raportoitaessa vastaajien henkildllisyyttd ei voi tunnistaa ja

yhteys tutkimuksen kohteena oleviin tydyksikoihin on hdivytetty raportissa.

Téssd tutkimuksessa sen luotettavuutta on saattanut heikentdd tutkijan oma tydrooli toisessa
tutkimuksen kohteena olevassa tydyksikossd. Haastateltavat olivat entuudestaan tuttuja samoin kuin
tyOymparist0 ja substanssi. Télld saattoi olla vaikutusta siithen, miten laveasti kyseisen tyoyksikon
haastateltavat kertoivat asioita, koska haastattelijan oletettiin tietédvin aiheesta jo valmiiksi. Toisen
tyoyksikon haastateltavat sitd vastoin saattoivat kertoa aiheesta perusteellisemmin ja laveammin,
koska myo®s substanssi oli haastateltavalle vieraampi. Tutkija oli kuitenkin tiedostanut tdmén
ongelman etukdteen ja pyrkinyt eliminoimaan tdmén virhemahdollisuuden haastattelutilanteissa.
Tutkijan tyorooliin ja tyohistoriaan liittyy my0s mahdolliset ennakkoasenteet ja niiden vaikutus
tutkimusaineiston analysointiin ja johtopddtdsten tekoon. Tdmén tiedostaminen on lisdnnyt
tutkimuksen ja tutkimustulosten luotettavuutta pyrkimyksend mahdollisimman objektiiviseen

havainnointiin.

5.2. Johtopditokset

Tyon tekeminen on yhdistelmd osaamista ja toimintaa. Voidaan sanoa, ettd tyontekijan
ammattitaito ja pétevyys tekevit hinestd oman tyonsd asiantuntijan, jonka varassa organisaation
ydinosaaminen lepdd. Témén pdivén tydeldmissé ei kuitenkaan pelkkéd olemassa olevan osaamisen
ylldpitdminen riitd, vaan tyontekijan on kehitettivd osaamistaan muuttuvan ympériston vaatimusten
mukaan. (ks. Tuomi & Sumkin: 2012, 20-27; Sydidnmaalakka 2007: 54-56.) Myods tdssd
tutkimuksessa koulutuksella hankittu ammattitaito, osaaminen ja osaamisen ylldpitdminen sekd sen
kehittdminen néhtiin molemmissa tyOyksikOissd perustana tyontekijin tyon hallinnalle.

Molemmissa tyoyksikoissd tyon ala ndhtiin vaativaksi ja teknisesti nopeasti kehittyvidksi minka
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vuoksi kouluttautumista ja osaamisen kehittdmistd pidettiin tirkednd ja edellytyksend tyOssd
menestymiselle. Myds Henkiloston hyvinvointitutkimuksen tulokset tukevat tdtd kisitystd kun
tarkastellaan tyon hallinnan summamuuttujan osamuuttujia (ks. liite 1). Molemmissa tydyksikoissd
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tyotehtdvit vaativat pitkdlle kehittyneitd taitoja ja tyd vaatii uusien
asioiden oppimista. TyoOyksikoiden vélilld ei havaittu myoOskdédn tilastollisesti merkitsevdd eroa
ndiden muuttujien osalta. Toisaalta oikeudenmukaisissa menettelytavoissa, esiintyi eroavaisuutta
siind, miten paljon ja millaisin menetelmin esimiehelld oli mahdollisuuksia huolehtia ja jérjestelld
tyotehtdvid siten, ettd tyontekijoilld oli mahdollista osallistua koulutuksiin. Tdmi toimintatapa ei
tullut niin selkedsti esille vihemmén tyon hallintaa kokevassa tydyksikdssd, jossa osallistuminen
esimerkiksi ulkopuolisiin koulutuksiin tuntui olevan enemman tydntekijén vastuulla. Toimintatapaa
enemmin tyon hallintaa kokevassa tyOyksikossd saattoi kuitenkin korostaa lakisditeiset

koulutukset, joista esimies oli vastuussa.

Haastateltavat olivat yhtd mieltd myo0s siitd, ettd kokeakseen tyon hallintaa, tyontekijan on
tiedostettava oman tyon tarkoitus osana suurempaa kokonaisuutta, mikd sosiaali- ja
terveydenhuoltoalalla tarkoittaa potilaan hoitoprosessin hahmottamista ja omien tydtehtdvien
sijoittamista tdhdn prosessiin. Tdmédn katsottiin antavan my0s merkityksen tyon tekemiselle.
Tydskentelyn tiytyy olla ihmiselle merkityksellistd, jotta hdn kokee tekeménsd mielekkddksi ja
myos sitoutuu tekemddnséd tyohon. Kun tyontekija nidkee tyonsd osana laajempaa kokonaisuutta, se
lisdd tyon merkityksellisyyttd. (ks. Manka 2011: 58-59; Viitala 2002: 135.) Haastateltavien
mielestd tyontekijét eivédt aina hahmottaneet titd suurempaa kokonaisuutta tai ainakin se ajoittain
padsi unohtumaan, jolloin huomio kiinnittyi tydskentelyssd liikaa yksittdisiin asioihin tai
epdkohtiin. Siksi esimiestyOssd olisikin pyrittivd pitdimddn ylld tietoisuutta tyon tekemisen
perustarkoituksesta jokapéivdisessd ty0ssd vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Kéytdnnossa
tamé tarkoittaa organisaation strategian tuomista osaksi tyontekijoiden arkea. Téssd tehtdvissd

lahiesimies on keskeisessd asemassa. (ks. Jarvinen 2013: 39—43.)

Oikeudenmukaisuus jakamisessa, kohtelussa ja menettelytavoissa on olennainen osa johtamista ja
esimiestyotd. (ks. Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998: 276; Cropanzano, Bowen & Gilliland
2007: 36-40). Tdssd tutkimuksessa tasapuolinen kohtelu ilman syrjintdd ja suosimista sekd
samojen sddntdjen noudattaminen kaikkien tyontekijoiden kohdalla pédtoksid tehtdessd koettiin
tarkedksi ja itsestddn selvdksi toimintatavaksi. Epdoikeudenmukainen tai epétasa-arvoinen kohtelua
huomattiin tyontekijoiden keskuudessa herkisti ja aiheutti keskustelua tyOyhteisdssd. Tastd esimies

sai myOs helposti palautetta silloinkin, kun hidn omasta mielestddn toimi oikeudenmukaisesti.
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Tyontekijoiden  epdoikeudenmukaisuuden  kokeminen  liitettiinkin ~ 1dhinnd  ylemmalta
organisaatiotaholta tuleviin paatoksiin, joihin mydskiédn tydyksikoiden esimiehilld itselldéin ei ollut
vélttimattd mahdollisuuksia vaikuttaa. Oikeudenmukaisuuden edustavuusperiaatteen mukaan niilld,
joita paatoksenteko koskee, tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa pdatoksentekoprosessiin ja myds itse

paitoksentekoon (ks. Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998: 274).

Johtamis- ja esimiestydssd esimiehen antama tuki ndkyi tyontekijan yksilollisten ominaisuuksien
huomioimisena. Tyontekijan persoonallisuuspiirteet, erilaiset oppimistyylit ja eldmin tilanteet
huomioitiin jaettaessa tyotehtivid ja tydvuoroja sekd suunniteltaessa perehdytyksid. Myds eri
ikdisten tyontekijoiden huomioiminen tydyhteisdssd koettiin tirkedksi. Namé olivat molemmissa
tyoyksikossé tekijoitd, joiden katsottiin lisddvén tyontekijén tyon hallintaa. (ks. Viitala & Koivunen

2014: 159-16.)

Eroavaisuuksia tyon hallinnan késitteessd tyoyksikdiden vélilld ilmeni siten, ettd vihemmaén tyon
hallintaa kokevassa tyoyksikdssé haastateltavat painottivat yksittdisen tyontekijdn vastuuta tdiden
jérjestelyissd ja ajankdytOssd, jotta tyon tekemisen olisi hallittua ja sujuvaa. Toisessa tydyksikossd,
jossa todettiin enemmain tyon hallintaa, timé esitettiin enemminkin tydntekijin mahdollisuutena
vaikuttaa omaan tyohonséd. Kyseessd tuntui siis olevan hieman erilainen, positiivisempi ndakékulma
samaan aiheeseen. Téssd tyOyksikossd tyon hallinnan katsottiin muodostuvan myds johtamisen ja
esimiestyOn elementeistd kuten tiedottamisesta ja resursseista, mitkd jaivdt vihemmadlle huomiolle
toisessa tyOyksikossd. Jotta tyontekijd tuntisi tyon hallintaa on hénelld oltava tarvittavat voimavarat
sekd yksilolld itsellddn, ettd organisaation taholta annettuna niin, ettd ne ovat tasapainossa tyon

vaativuuden kanssa (ks. Demerouti, Bakker, Friedhelm & Sshaufeli 2001: 501-502).

Haastattelututkimuksen tarkoituksena oli saada selville esimiesten késityksié tekijoistd, jotka saavat
aikaan tyon hallinnan kokemisen tydyksikoissd, mutta niissé tuli esille myds tekijoitd, mitkd nihtiin
molemmissa tyOyksikoissd esteind tyon hallinnan kokemukselle. Tyontekijdlle on tdrkedd, ettd
hénelld on mahdollisuus vaikuttaa omien tyGtehtévien jarjestelyihin, aikatauluttaa ty6tédén sopivaksi
ja olla mukana péétoksenteossa varsinkin muutostilanteissa (ks. Kiviméki, Elovainio, Vahtera &
Virtanen 2007: 151) Ty0Oyksikoissd laatujdrjestelmédn ja lainsddddntoon perustuvat ohjeet loivat
pitkélti puitteet tyon tekemiselle. Témé takaa laadukkaat, luotettavat, turvalliset ja oikea-aikaiset
tutkimukset potilaiden hoitoon, mutta antavat vdhdn viljyyttd tyontekijélle vaikuttaa oman tyon
tekemiseen. Julkinen terveydenhuollon organisaatio ja siihen liittyvét hallinnon rakenteet rajoittivat

my0s osaltaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia vaikka tyOkulttuuri  julkisissa
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organisaatioissa onkin véhitellen muuttumassa ja henkildston vaikutusmahdollisuudet
lisddntymassd. (ks. Jarvinen 2013:55-66; Niiranen, Seppdnen—Jéarveld, Sinkkonen & Vartianen

2010: 15-16; Kinnunen & Vuori 2007: 197-199.)

Jos edelld mainittujen raamien puitteissa tyontekijd ei nde mahdollisuuksia vaikuttaa pédivittiisen
tyon tekemiseen ja siitd huolimatta hdnen vastuullaan katsotaan olevan todiden jérjestely sujuvaksi
tyGajan puitteissa, saattaa tdmd aiheuttaa hénelle tunteen epidtasapainosta tyon vaatimusten ja
voimavarojen vililld. Merkittdvdd on my0s se, ettd kun tarkastellaan Henkiloston hyvinvointi-
tutkimuksen tuloksia, niin vihemmén ty6n hallintaa kokevan tydyksikon vastaajista yli 40% kuului
ryhmédin “tyOpaineita paljon ja tyon hallintaa vdhin” kun vastaava luku toisessa tydyksikdsséd oli
alle 20%. Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin mukaan tyon vaatimukset kuten tydon miéra,
aika, paine, fyysinen ympdristd ja vuoroty0 ovat yhteydessd uupumiseen. Voimavarat liittyvit
puolestaan tyOnhallintaan, pédtoksentekoon osallistumiseen ja vaihteleviin tyotehtdviin sekd
sosiaaliseen tukeen. Yksilon omien voimavarojen tunnistaminen lisdd tyon hallintaa ja

vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon. (ks. Demerouti ym. 2001:501-509 ; Suonsivu 2011: 47.)

On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka tyotehtdvét ovat tarkkaan madritelty ja yksittdisen tyon
suorittaminen on tiukasti ohjeistettu, on tyontekijdlla useimmiten mahdollisuus vaikuttaa johonkin
tyoprosessin vaiheeseen ja muokata tydtd sujuvammaksi ja tyontekijélle itselle sopivaksi. Télloin on
keskityttivd 10ytdmédn tekeméstdén tyOstd niitd elementtejd, mihin voi vaikuttaa eikd niinkdin
takertua tyon tekemistd rajoittaviin tekijoihin. (ks. Hakanen 2011: 84-89.) Tyodyksikoissd
tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa oman tyon tekemiseen liitettiin enimmikseen asiakas- ja
potilastyohon. Téama tuli esille varsinkin enemmén tyon hallintaa kokevassa tydyksikdssd, jossa
potilaskontaktit olivat olennainen osa tutkimusprosessia ja ajallisesti pitkdkestoisempia kuin
toisessa tyOyksikossd, jossa potilaan kohtaaminen oli lyhytaikaista ja irrallaan muista tyonkuvaan
liittyvistd tyotehtdvistd. Voidaan siis ajatella, ettd erilaisten tyGprosessien sisdltoon liittyvit tekijit
sekd toimintaympdristd vaikuttavat siithen, miten tyOntekijda kokee voivansa vaikuttaa omaan
tyohonsé. (ks. Laine 2013: 180). Tyohyvinvointia arvioitaessa voidaan kuitenkin nojautua yleisiin
malleihin esimerkiksi tyon vaatimusten ja voimavarojen osalta riippumatta tyon ominaispiisteistd

(ks. van Veldhoven , W. Taris, de Jonge & Broersen 2001: 21-22.)

Tutkimuksessa kivi ilmi, ettd vaikka tyontekijan tdytyy yksittdiset pdivittdiset tyotehtdvét tehdd
tarkasti ohjeita noudattaen, oli hdnelld mahdollisuus vaikuttaa sithen, mitd tyotehtavié ja millaisessa

ympéristdssd hdn niitd, tekee. Tdmé oli enemmén mahdollista tyOyksikossd, jossa tyon hallintaa
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koettiin enemmin. Laajempaan tyopisteiden vaihtoon ja osaamisen laajentamiseen myds
kannustettiin. TyOntekijdn toiveita tyOpisteen vaihdosta hinelle paremmin sopivaan myds
kuunneltiin. Namé tekijét eivét niinkdan tulleet esille toisessa tydyksikossd, jossa tyon hallintaa
koettiin vihemmaén. Tydyksikoiden substanssien erilaisuus saattaa tissd olla eroa selittdva tekijé
siten, ettd eri tyOpisteiden viliset erot tehtdvidnkuvissa ja samalla osaamisvaatimuksissa tyon

hallintaa enemmén kokevassa tydyksikossd ovat pienemmiit.

Tiedottamisen ja tiedonkulun tirkeyttd organisaatiossa ei voi koskaan korostaa litkaa, ja se on
johtamisen ja esimiestyon osa-alue, jossa koetaan hyvin usein puutteita. Viestinndn on oltava oikea-
aikaista ja oikealla tavalla esitettyd, jotta san sisdltima sanoma on ymmarrettavaa. (ks. Viitala 2002:
99-102; Jarvinen 2013: 39, 43; Jalava & Matilainen 2010: 22). Viestinnéssd ja tiedottamisessa
korostuvat esimiehen vuorovaikutustaidot. Jotta viestintd olisi tehokasta on esimiehelld oltava
vuorovaikutusosaamista. (ks. Rouhiainen—Neunhduserer 2009: 45-46, 175). Eroavaisuuksia
havaittiin tydyksikdiden vililld vuorovaikutuksessa ja tiedottamisessa johdon ja tydntekijoiden
viélilld. Tydyksikossd, jossa tyon hallintaa koettiin enemmin oli kdytdssd enemmén erilaisia
toimintatapoja ja keinoja, milld henkilokunta pidettiin ajan tasalla tydyksikdn tapahtumista.
Erilaisissa sddannollisissd johdon ja henkilokunnan tapaamisissa kéytiin lépi tydyksikon nykytilaa ja
tulvaisuuden suunnitelmia. Vuorovaikutus oli molemminpuolista, jolloin myds tyontekijoilld oli
mahdollisuus tuoda esiin omia ndkemyksiddn tydyksikon toiminnasta ja my0s epédkohdista. He
kokivat, ettd ainakin he tulivat kuulluksi heitd askarruttavissa asioissa. (ks. Alasoini 2012: 112—
113.) Tyoyksikossd korostettiin myds lahiesimiehen roolia tiedon vilittdjdnd. Ladhiesimiehen
tehtidvind oli tulkita ja selittdd johdon viestejd henkilokunnalle. Haastateltavat kokivat, ettd jos
tiedonkulku johdon ja esimiesten ja tyontekijoiden vililld on riittdimétontd se aiheuttaa
hdmmennysti tyontekijoissé, koska he ovat epétietoisia siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu ja mihin
suuntaan toimintaa ollaan kehittdméssd. Tiedonkulun tirkeys korostuu etenkin silloin, kun eri
tyOpisteet sijaitsevat hajallaan eri puolilla toiminta-aluetta. (ks. Viitala & Koivunen 2014: 159—
160.) Tdmé osa-alue muodostui ehkd kaikkein selkeimmin erottavaksi tekijéksi tydyksikoiden
vilille ja voidaan ajatella sen olevan yhteydessi tyontekijoiden tyon hallinnan kokemukseen. My0s
henkildston hyvinvointitutkimuksen tuloksissa johtamisen aihealueen mittareiden mukaan tyon
hallinta on sitd parempaa mitd paremmaksi johtamien koetaan ja timéd yhteys oli merkitsevisti

voimakkaampaa tédssi tyOyksikossa.

Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan sanoa, ettd yleiselld tasolla molempien tydyksikdiden

esimiesten kdsitykset tyon hallinnasta ja sithen vaikuttavista tekijoistd sekd sen merkityksestd olivat
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samankaltaisia, mutta haastateltavien omissa tyOyksikoissa tietyt tyon hallintaan vaikuttavat tekijit
néhtiin eri tavoin. Léhiesimiehen oma tyOskentely mahdollistajana, kannustajana ja tukijana oli
merkityksellistd. Myos toimiminen linkkind ylemmén johdon ja tyontekijoiden vililld ndhtiin
erittdin tirkednd. TyOn hallinnan merkitys yksilon ja tydyksikon kannalta néhtiin myos samalla
tavalla. Ohjeet, méidrdykset ja lainsdddéntd raamittivat molemmissa tyOyksikoissd tyon tekemistd
eikd niiden puitteissa yksittdiselld tyontekijdlld ollut paljoakaan vaikutusmahdollisuuksia
pdivittdisen tyon tekemiseen, joten tdmd yhdistettynd tyon kuormitustekijoihin heikentdd

mahdollisesti tyon hallinnan kokemusta.

Eroavaisuuksia tyoyksikoiden vililld esiintyi kasityksessd tyontekijan mahdollisuudessa omalla
toiminnallaan vaikuttaa tyon hallinnan kokemiseen ja mahdollisuudessa vaikutta tyGtehtéviin.
Nékyvintd ero oli vuorovaikutuksessa tyontekijoiden ja johdon wvililldi ja tiedonkulussa.
Tutkimustulokset ovat yhteneviiset teoreettisen viitekehyksen kirjallisuudessa esiin tulevien

tyohyvinvointia ja tyon hallintaa edistévien tekijoiden kanssa.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdimédn onko johtamisella ja esimiesty0lld mahdollisesti yhteys
eroihin kahden tydyksikon vililld tyon hallinnan kokemuksessa. Tutkimuksessa havaittiin eroja
johtamis- ja esimiestydssd joten tdimén perusteella ero tyon hallinnan kokemisessa tydyksikoiden
vélilld on mahdollisesti yhteydessd johtamiseen ja esimiestydohon. Eroavaisuutta voi selittdd my0ds
erot substanssissa ja toiminnan luonteen erilaisuudet, vaikka toimintaympéristd ja

organisaatiorakenne ovatkin samankaltaiset.

5.3. Pohdintaa

Tulevaisuuden tyon on esitetty jakautuvan kahtia. Toisen puolen muodostaa tydeldmd, jossa
tyotehtdvit ovat kiinnostavia ja tyontekijoilld on mahdollisuus itsensd toteuttamiseen, innovointiin
ja itsensd kehittdmiseen. Toisessa tyOmaailmassa tyotehtdvit ovat yksinkertaisia rutiinitehtdvid,
joita hoitavat ihmiset, joiden sitoutuminen organisaatioon on heikkoa ja vaihtuvuus suurta. (Viitala
2002: 133.) Tutkimuksen kohteena olleet ty0yksikot edustavat todenndkdisesti sitd osaa tydelamaa,
jossa osaamisvaatimukset ovat korkeat ja vaativat jatkuvaa kouluttautumista tekniikan kehittyessa.
Automaatio on jo tdtd pdivdd molemmissa tyOyksikdissd, mutta lisddntynee edelleen
tulevaisuudessa ehkd vdhentden tydvoiman tarvetta. Molempien tyOyksikdiden tyotehtdviin

olennaisesti liittyvdd potilastyotd robotisaatio tuskin tulee ainakaan tdysin korvaamaan, mutta
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digitalisaatio tuo varmasti uusia toimintamalleja kanssakdymisessd potilaiden kanssa, mikd

edellyttdd uusien taitojen oppimista.

Entd miten kdy esimiestyon tulevaisuudessa? Frank Martela (2016) ennustaa kirjoituksessaan, ettd
IT-ratkaisut korvaavat tulevaisuudessa keskijohdon.  Organisaatioissa tyontekijit toimivat
itseohjautuvasti ja keskijohto toiminnan organisoijana ja informaation valittdjind kay
tarpeettomaksi. Tamé edellyttdd sitd, ettd tyontekijoiden tydolot ovat optimaaliset. (Filosofia
akatemia.) MyOs Suomessa ovat organisaatioissa lisddntyneet itseohjautuvat tiimit, joilla on

mahdollisuus organisoida ja suunnitella toimintaansa itseohjautuvasti (Alasoini 2012: 112).

Tadmén tutkimuksen perusteella 1dhiesimiestyd ndhtiin erittdin tirkednd tyOhyvinvointiin ja tyon
hallintaan vaikuttavana tekijdnd sekd linkkind tyOntekijoiden ja ylemmén johdon vililla.
Tutkimuksessa havaittiin eroavaisuutta kahden ty0yksikon vililld vuorovaikutuksessa, joka liittyi
kanssakdymiseen tyontekijoiden ja johdon vililld sekd tiedon kulkuun. Ainakaan tillad hetkelld ei
ole vield ndkyvissd menetelmid tai tydkaluja, milld ldahiesimiestydt olisi helposti korvattavissa.
Péinvastoin kaikissa tulevissa muutoksissa sekéd kyseisten tyOyksikdiden omassa organisaatiossa
ettd laajemmin Sote muutoksessa, johtaminen ja esimiesty0 korostuvat entisestddn
muutosjohtamisena, jossa tiedottamisella on suuri merkitys. Erilaisten IT ratkaisujen myoti olisi
toivottavaa, ettd hallinnollisia rutiinitehtdvid voitaisiin vdhentdd, jotta esimiesty0ssd voitaisiin
keskittyd olennaiseen eli olemaan ldsnd ja vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa ja tukemaan
heitd tyOssddn ja sen kehittdmisessd. Tamin tutkimuksen mukaan myds tyontekijoiden
itseohjautuvuus on vield melko kaukainen ajatus ja nykytilassakin tyontekijoiden omassa
aktiivisuudessa oli haastateltavien mukaan toivomisen varaa. Itseohjautuvuuden lisdéntyminen ja

toteutuminen vaatii suurta luottamusta tyontekijoiden ja esimiesten valilla.

Molemmat  tyoyksikdt — osallistuvat  kuluvanan  syksynd  uudelleen  sairaanhoitopirin
tyohyvinvointitutkimukseen, jota ei tilld kertaa toteuteta yhteistyOssda Tyoterveyslaitoksen kanssa.
Kyselyssd tyontekijit voivat erikseen arvioida myds oman esimiehensd toimintaa. On
mielenkiintoista ndhdé tdmin kyselyn tulokset esimiehen toiminnan osalta, sekd miten tyon hallinta
nédkyy tissd tutkimuksessa télld hetkelld molempien tyOyksikdiden kohdalla. Nyt kun tydyksikoiden
esimiesten ndkemykset tyon hallinnasta yleisesti ja sen toteutuminen tutkimuksen kohteena olevissa
tyoyksikoissddn on selvitetty, olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin tyontekijoiden késityksid tyon
hallinnasta seké johtamisesta ja esimiestydstd tyon hallintaan liittyen. My0s tyon kuormittavuuden

ja tyon hallinnan suhde voisi olla tutkimuksen kohteena, koska erot tydyksikoiden vililld tulivat
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esiin Henkildston hyvinvointitutkimuksessa. Mistd kuormitus muodostuu ja miten johtamisella ja

esimiesty6lld voidaan vaikuttaa kuormituksen vdhentdmiseen?

Hollannissa on jo vuodesta 2006 toiminut maailmanlaajuiseksi levinnyt tuhansien tydntekijoiden
Buurtzorg hoiva-alan yritys, jossa tyontekijdt johtavat itse itsedén tiimeissd ajatuksella, ettd mitdin
turhaa ei tehdd ja toiminta pidetdén yksinkertaisena asiakkaiden tarpeiden ollessa keskidssé.
Yrityksen on perustanut sairaanhoitaja ja ekonomisti Jos de Blok kylldstyttydin perinteiseen
byrokraattiseen ja hierarkkiseen organisaatioon. Yritys on voittanut viisi kertaa Hollannin parhaan
tyonantajan palkinnon. (deBlok 2017.) Koska itseohjautuvuus tai itseorganisoituminen esiintyy yha
enemmain mallina, johon suuntaan tulevaisuuden organisaatiot ovat kehittymissd, voisi tutkimuksen
kohteena olla my0s se, miten pitkille itseorganisoituminen on mahdollista tdménkin tutkimuksen

kaltaisissa tyoyksikdissé ja yleisesti sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa.
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Summamuuttujan ”Ty6n hallinta” osamuuttujien ryhmien vélinen vertailu

Osamuuttuja ryhmi keskiarvo l;esklhajont t-testi
R1 3,537 0,976
Voin tehdé paljon itsendisid | N 203 ? ? _ .
paatoksid tydsséni R2 ¥416) = 5,04; p<0,0001
N 215 3,033 1,065
R1
Minulla on paljon N 202 3,218 1,004 1(415) = 4,97; p<0,0001
sananvaltaa omiin toihini R 2 v ’
N 215 2,717 1,054
Minulla on hyvin vdhén R1
vapautta péittdd, miten teen | N 203 3,384 0,970
tyoni t(416) =3,21; p=0,0014
(mita suurempi ka, sitd R2
enemmaén vapautta paittada) | N 215 3,061 1,086
1131 ;03 4,079 0,847
Tyo0ni edellyttdd minulta t(401,52)=10,18;
luovuutta R2 p=<0,0001
N 215 3,112 1,088
R1
Tyo6honi kuuluu paljon N 202 2,154 0.817
samanlaisina toistuvia 2o t(415)=0,66; p=0,5126
tehtidvia
N 215 2,098 0,914
R1 4296 | 0,725
Tyo0ni vaatii pitkille N 2013 ? i t(413,14)=1,74;
kehittyneiti taitoja R2 p=0,0830
N 215 4,163 0,835
R1
Tyo0ni vaatii, ettd opin uusia | N 203 4,709 0,516 1(383.79)=2.65: p=0,0083
asioita R2 4.547 0.717 ’ 02 P
N2I12 ’ ’
R1 4,365 0,741
Ty06sséni saan tehdd paljon | N 203 > ? _ .
erilaisia asioita R2 3048 0.955 1(396,23)=4,97; p<0,0001
N 212 ’ ’
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kehittdd minulle ominaisia N 202 _ )
Kvkvidni R> t(412)=6,35; p<0,0001
YKY) 3,259 0,999

N212
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LIITE 2. Haastattelurunko

Haastattelurunko

Teema 1. Tyon hallinnan Kisite
* Mitd mielestinne tarkoittaa tyon hallinta?

Teema 2. Tyon hallinnan muodostuminen
* Misti tekijoistd mielestédnne tyon hallinta muodostuu?
* Miten tyontekija voi vaikuttaa oman ty6honsd?
* Miten tyOntekiji voi vaikuttaa tydyhteison ja organisaation padtoksentekoon?

Teema 3. Johtamisen ja esimiestyon vaikutus tyon hallinnan kokemiseen

* Mitd oikeudenmukainen kohtelu tarkoittaa kdytdnndssa johtamisessa ja esimiestydssé ja
miten se nidkyy omassa ty0ssinne?

* Mitd oikeudenmukainen péitoksenteko tarkoittaa kdytdnnossé johtamisessa ja esimiestydssd
ja miten se ndkyy omassa ty0ssanne?

* Miten esimies voi tukea tyontekijaa lisdtdkseen tyon hallinnan kokemista ja miten se nikyy
omassa tydssdnne?

* Miki on mielestidnne tirkein yksittdinen tekijd, millad johtaja ja esimies pystyy vaikuttamaan
tyontekijoiden tyon hallinnan kokemiseen ja miksi?

Miké merkitys mielestinne on tyon hallinnan kokemisella tyoyhteisolle ja koko
organisaatiolle?

* Merkitys tyohyvinvointiin yksilolle ja tydyhteisolle.

* Merkitys tyon tuloksellisuuteen ja organisaation toimintaan.
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LIITE 3. Suostumuslomake

SUOSTUMUS

Suostumus haastattelututkimukseen osallistumisesta ja haastatteluaineiston kayttdmiseen pro gradu

tutkielmassa.

Annan suostumukseni siithen, ettd Vaasan yliopiston filosofisen tiedekunnan sosiaali- ja
terveyshallintotieteiden maisteriopiskelija Maiju Manelius saa kéyttdd opinndytetydssidn
haastattelunauhoitetta, joka koskee pro gradu tutkielmaa aiheena “Tydn hallinta tyéhyvinvoinnin
osatekijind johtamisen ja esimiestyon ndkékulmasta”. Olen saanut riittdvasti tietoa tutkimuksesta ja
olen tietoinen siitd, ettd osallistuminen tutkimukseen on vapaaechtoista ja voin kieltdytyd

osallistumisesta tutkimuksen aikana.
Haastatteluaineiston késittely on luottamuksellista ja haastateltavien henkil6tiedot jadvét ainoastaan

tutkijan ja tutkimuksen ohjaajan tietoon eikd yksittdisid henkilditd ei voi tunnistaa valmiista pro

gradu tutkielmasta.

Aika: / 2017 Paikka:

Haastateltavan allekirjoitus ja nimen selvennys:

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus ja nimen selvennys:

Maiju Manelius

Suostumuslomakkeita on kaksi kappaletta, joista toinen kappale jdd haastateltavalle ja toinen

tutkijalle

Maiju Manelius
Hallintotieteiden maisteriopiskelija

Vaasan yliopisto
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LIITE 4. Saate haastattelututkimukseen

SAATE 21.4.2017

Haastattelututkimus pro gradu tutkielmaa varten

Arvoisa haastateltava

Opiskelen Vaasan yliopiston filosofisessa tiedekunnassa hallintotieteiden maisteriohjelmassa
padaineenani sosiaali- ja terveyshallintotiede. Opintoihini liittyvén opinndytetyon, pro gradu
tutkielman, aiheena on tyon hallinta tyShyvinvoinnin osatekijand johtamisen ja esimiestyon
ndkokulmasta. Tutkielman  tausta-aineistona ~ on  Tydterveyslaitoksen  henkildston
hyvinvointitutkimus, jossa tutkimuksen kohteena olevien tydyksikdiden kohdalla tydn hallinnan
kokemisessa on eroa. Tutkielmaani liittyvin haastattelututkimuksen teemat nousevat
Hyvinvointitutkimuksen tuloksista. Haastattelu koskee ndiden kahden tydyksikdiden johtajia ja
esimiehid (N 12). Haastattelututkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miké on haastateltavien kasitys
tyon hallinnasta ja miten heiddn mukaansa johtamisella ja esimiestydlld on mahdollista vaikuttaa
tyontekijoiden tyon hallinnan kokemiseen. Haastattelututkimuksen tavoitteena on myds selvittdd
onko johtamisella ja esimiesty6lld yhteys eroihin henkiloston tyon hallinnan kokemiseen kahden

tyOyksikon vililla.

Haastattelututkimuksen teemat ldhetetddn haastateltaville etukdteen tutustumista varten.
Haastatteluaika ja paikka sovitaan kunkin haastateltavan kanssa erikseen. Haastatteluun on hyva
varat aikaa noin 1 tunti. Haastattelu ja haastatteluaineiston kisittely tapahtuu luottamuksellisesti ja
haastateltavien henkildtiedot jddvét ainoastaan tutkijan ja tutkimuksen ohjaajan tietoon eikd
yksittdisid henkilditd voi tunnistaa valmiista pro gradu tutkielmasta. Haastattelututkimukselle on

mydnnetty Vsshp:n tutkimuslupa T1/2017.

Ystdvillisin terveisin

Maiju Manelius

Hallintotieteiden maisteriopiskelija

Vaasan yliopisto
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Litteroidun

Haastattelu Kesto min:sek tekstin madrd
sivuina (Times
New Roman, 12)

H1 57:36 9,5

H2 71:55 9

H3 37:08 7

H4 31:14 4.5,

HS5 34:22 5.5

H6 35:49 6

H7 38:09 6,5

HS8 28,14 4

H9 38:30 6

H10 32:30 6,5

H11 33:25 5

H12 42:14 7

Yhteensa 7 h 59 min 6 sek 76, 5 sivua
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LITE 6. Esimerkkejd aineiston luokittelusta teemassa 3. Johtamisen ja esimiestyon vaikutus

tyontekijin tyon hallinnan kokemukseen

Analyysiyksikko Alakategoria 1 | Alakategoria 2 | Péddkategoria Teema
(sanoja sisdltava

lause)

jos antaa jotain tydvuorojen jakaminen oikeudenmukai | johtaminen ja
vapaapdiivii ni jos | tasapuolinen suus esimiesty6 omassa
antaa yhdelle ni jakaminen tyoskentelyssd
tiytyy antaa

muillekin

me pidetddn ylla tehtévien

ettd miten td4 eri jakaminen
tyopisteissi kierto | tasapuolisesti

sujuu
voidaan kokeilla vaikutusmahdo | menettelytavat
asioita ja jos ei 1lisuus

ollu hyvai juttu niin
palataan vanhaan
semmone niinku tehtévien jako
keskustelu ja ja vastuut
niitten asioitten ja
vastuiden ja
valtuudenkin
miirittelyi

maé ainakaan ei suosimista kohtelu
luokittele et jonkun
muun sanoma ois
eriarvone ku

toisen

kiitos on tosi aineeton
tirked asia...pystyy | palkitseminen
ihan jossain

tilanteessa

sanomaan ... se
lAimmittaa mielta
joku sannoo cttd mielipiteiden kuuntelu vuorovaikutus
kuule ku mi en oo | huomioiminen
siind tyOpisteessé
ollu vuoteen et
niku nyt taytyy
paisti

vaik se ois niinku | palaute
véahé timmone
kritiikkifdkin
niinku nykyisiin
toimintatapohin




