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Tutkin pro gradu —tutkielmassani laadullisesti sekd esimiesten ettéd asiantuntijoiden esiin
tuomia merkityksellisid, seka positiivisia etta negatiivisia, tekijoita tyéhyvinvoinnin kannalta.
Olen jasentdnyt siséllonanalyysin avulla esimiesten ja asiantuntijoiden yhteista,
tyohyvinvoinnin  kannalta merkityksellista aluetta, joka on sekd esimiesten etta
asiantuntijoiden mielesta keskeista. Kutsun t&td esimiesten ja asiantuntijoiden yhteiseksi
“pinta-alaksi” eli jaetuksi ymmarrykseksi. Tutkimuksen teoriataustana on sosiaalisen
padoman teoria ja erityisesti vertikaalinen sosiaalinen pddoma, jonka keskeisena tekijana
on esimiehen ja tyontekijan valinen vuorovaikutus ja luottamus. Lisaksi haen teoreettista
tukea tyohyvinvointitutkimuksista ja vuorovaikutteisista johtajuustutkimuksista.

Tutkimusaineisto on Suomen Akatemian Menestyvat organisaatiot ja tyontekijoiden
hyvinvointi tietointensiivisessa tydossa — WORK —tutkimusohjelman projektissa 2008-2011
keratystd  haastatteluaineistosta. ~ Tutkimusaineistona  oli ~ kolmen  yksityisen
tydorganisaation sekéd esimiesten ettd asiantuntijoiden litteroidut teemahaastattelut.
Organisaatiot edustivat tietointensiivista tyota ja olivat seuraavilta aloilta: teleoperaattori,
vakuutusyhtid6 ja monikansallisen, tuotannollisen yrityksen tuotekehitysyksikko.
Aineistosta analysoitiin 10 esimiehen ja 10 asiantuntijan teemahaastattelut. Aineiston
analyysimenetelmédna on kaytetty sisallonanalyysid. Pro gradu -tutkielma koostuu
kirjallisuuskatsauksesta ja aiemmista tutkimuksista, teemahaastattelujen sisallénanalyy-
sista sekad tutkimustuloksista, niiden analyysista, tutkimuksen arvioinnista ja johto-
paatoksista.

Tutkimus antoi syvempaa laadullista ymmarrystd tietointensiivisissa tehtavissa
tydskentelevien esimiesten ja asiantuntijoiden vélisesta esimies-alaissuhteesta ja sen
merkityksestd yhtend asiantuntijan tyohyvinvointiin vaikuttavana osatekijgnd. Tutkimus
osoitti, ettd esimiesten ja asiantuntijoiden nakemykset seké positiivisesti etta negatiivisesti
asiantuntijan  tyohyvinvointiin - vaikuttavista tekijoistd  kohtaavat suurelta osin.
Tutkimuksessa [0ytyi jaettua ymmarrysta tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisista
tekijoista. Asiantuntijat toivat liséksi erilaisia, heille henkilokohtaisesti tarkeita tekijoita
tyohyvinvoinnin kannalta. Asiantuntijat kokivat vuorovaikutuksen puutteelliseksi esimiesten
ja johdon kanssa, kun taas esimiehet eivat nahneet tata haasteellisena. Tutkimus vahvisti
aiempaa kasitysta siita, ettd vertikaalinen sosiaalinen padaoma on yksi keskeinen tekija
tekijd asiantuntijan tydhyvinvoinnin kannalta. Tutkimus vahvisti lisaksi tadmanhetkista
kasitysta siitd, ettd tyohyvinvointia tulee tutkia jatkossa tutkia kokonaisvaltaisesti ja
systeemisesti.

Asiasanat: tyohyvinvointi, sosiaalinen padoma, vertikaalinen sosiaalinen paéoma,
vuorovaikutteinen johtajuus, jaettu ymmarrys, psykologinen sopimus, esimies-alaissuhde



1. Johdanto

Tybhyvinvointi on ollut pitkdan tarkea keskusteluaihe suomalaisessa yhteiskunnassa,
tybelamassa ja mediassa. Tyohyvinvoinnista, jaksamisesta ja johtamisesta on tehty paljon
sekd kotimaista ettd kansainvalistd tutkimusta eri ndkokulmista (esim. Pyodria 2012).
Tybhyvinvoinnin tutkimus on paasaantdisesti ollut kvantitatiivista tutkimusta (ks. esim.
Makiniemi, Bordi, Heikkila—Tammi, Seppanen & Laine 2014, 36). Haluan talla laadullisella
pro gradu -tutkimuksella lisatd ymmarrysta tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ja
tyohyvinvoinnin kokonaisuudesta ja kompleksisuudesta. Tutkimuksessa tarkastellaan
erityisesti esimiehen ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen merkitystd asiantuntijan

tyohyvinvoinnille.

Teoreettisena viitekehyksend on sosiaalisen paaoman ja erityisesti vertikaalisen
sosiaalisen paddoman teoria, joka korostaa esimiehen ja tydntekijan luottamuksellista
suhdetta (ks. esim. Oksanen 2009; Koivumaki 2008).  Kiinnostuksen kohteena on se,
mitd esimiehet ja tyontekijat nostavat esiin tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisiksi
tekijoiksi, ja miten esimiesten ja tyontekijoiden esiintuomat, tyohyvinvoinnin kannalta

merkitykselliset tekijat kohtaavat toisensa.

Tutkimusaiheeni liittyy siihen, miten esimiehen ja asiantuntijan valista vuorovaikutusta,
ymmarrystd tyohyvinvointiin - vaikuttavista merkityksellisistda asioista ja keskinaista
yhteisty6té ja luottamusta lisaamalla voitaisiin ennakoida tydhyvinvointiin liittyvid haasteita,
vahvistaa tydhyvinvointia ja lisata tuottavuutta. Ojalan ja Jokivuoren (2012, 39) mukaan
“tyéhyvinvointi on tiukasti sidoksissa tyontekijoiden kokemukseen organisaation
taloudellisesta asemasta”. Tama kuvastaa hyvin ajan henkea naiden kahden,
tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden, tiiviista yhteydesta. (ks. Pyoria 2012, 21, 34-38.)

Tyoelaman laatu (engl. QWL eli Quality of Working Life) koostuu johtamisesta,
toimintakulttuurista ja erilaisista prosesseista. Prosesseilla tarkoitetaan tassa erilaisia
tyoprosesseja ja niiden sujuvuutta. Tybeldaman laatua seurataan tydorganisaatiossa
yleensa henkilostétutkimuksella tai muilla henkiléston kokemusta mittaavilla tutkimuksilla
(ks. Kesti, Syvajarvi, Stenvall & Rivera 2011.) Tutkimuksilla voidaan todentaa
kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksia ja tydelaman laadun suuntaa. Tama tutkimus liittyy

vahvasti johtamisen ja tydhyvinvoinnin seké niiden kehittamiseen.



Sosiaali- ja terveysministeriolla (STM) ja Ty6- ja elinkeinoministeridlla (TEM), on kaynnissa
erilaisia kehittdmisohjelmia tydurien pidentamiseksi Suomessa (esim. Tydelaman
kehittdmisstrategia vuoteen 2020,16-18). Ohjelmat ja kehittamisstrategiat liittyvat
terveyden edistamiseen, sairauspoissaolojen ja varhaisten elakoéitymisten ja niiden
kustannusten vahentadmiseen seka tydelaman laadun ja johtamisen parantamiseen. Nailla
haetaan seka tybdelaman laadun, tydhyvinvoinnin ettd tyon tuottavuuden kasvua
Suomessa. Suomalaisten tyoduria tulee pidentdd nykyisestdan, silla Suomi ikaantyy
nopeimmin Euroopassa. On ennustettu, ettd vuonna 2026 Suomessa on tydikaisia (15—
65—vuotiaita) vaestosta vain 58 %. (ks. Kestavasti ikdantyva Suomi 2012.)

TEM tekee vuosittain palkansaajien nakokulmasta tydolobarometrin, jolla on selvitetty
suomalaisen ty6elaman laatua vuodesta 1992 lahtien puhelinhaastatteluina. Vuoden 2013
Tyo6olobarometrin mukaan (Tyoolobarometri 2013, 4) palkansaajien usko siihen, etta
loytaisi  tyottomyyden kohdatessa ammattia ja tyokokemusta vastaavaa tyota oli
heikentynyt edellisvuodesta. Muutokset tdiden organisoinnissa ja menetelmissa seka
reipas tyoOtahti olivat yleisia. Palkansaajista lahes 60 % kertoi omalla tyopaikalla olleen
muutoksia viimeisen vuoden aikana. Jopa 65 % teki usein toitad tiukkojen aikataulujen
mukaan tai hyvin nopeaan tahtiin. Tahti oli nopea etenkin ylemmilla toimihenkil6illa ja
esimiehilla. Etenkin pienilla tydpaikoilla oli vimeisen 15 vuoden aikana edistytty hyvin
tyontekijoiden kuntoon, terveyteen ja elintapoihin, tydympaéariston turvallisuuteen seka
osaamisen ja ammattitaidon kehittamiseen liittyvisséa asioissa.

Tyo6olobarometrin (2013, 37-40) mukaan mahdollisuudet osallistua oman tydpaikan
toiminnan kehittdmiseen ovat myods parantuneet ja noin 50 % palkansaajista oli oman
kokemuksen mukaan tdhan hyvat mahdollisuudet. Noin 15 % palkansaajista ei ollut oman
kokemuksen mukaan lainkaan mahdollisuuksia vaikuttaa ty6tahtiin tai tyotehtéaviin ja noin
neljdnneksellda ei ollut lainkaan mahdollisuuksia vaikuttaa tyonjakoon. Tyfssa
oppimisessa, osallistumisessa ja vaikutusmahdollisuuksissa olivat sosioekonomisten
ryhmien véliset erot sailyneet suurina. Ylemmilla toimihenkil6illa namé mahdollisuudet ovat

parhaat ja tyontekijoilla heikoimmat.

Tyobhyvinvoinnista tehty seka kansainvalinen ettd kotimainen tutkimus on ollut

paasaantoisesti kvantitatiivista tutkimusta ja useat tutkimuksista on tehty sosiaali- ja



terveydenhuollon tieteenaloilla. Jonkin verran |0ytyy myo6s laadullista, lahinna
tapaustutkimusta, mutta laadullista tutkimusta tulisi tehd& nykyista enemman. (Makiniemi
ym. 2014; Skakon, Nielsen, Borg & Guzman 2010; Liukkonen, Virtanen, Kiviméaki, Pentti &
Vahtera 2004; Oksanen 2009; Oksanen ym. 2008.) Lisdksi tyohyvinvointia koskeva
tutkimus oli pitkdan stressi- ja tyopahoinvointipainotteista, mutta nykyinen tyonimu- ja
voimavarakeskeinen tyohyvinvointitutkimus on tuonut merkittavan suunnanmuutoksen.
Lisaksi tyohyvinvointitutkimuksessa ollaan siirtymassa kohti kokonaisvaltaisempaa
hyvinvointikasitysta. (ks. esim. Laine 2015.) Tutkimusten kautta saatua tietoa on paljon,
mutta haasteena on olemassa olevan tiedon soveltaminen kaytantoon (ks. esim. Pyoria
2012, 9).

Alasoinin (2012, 107) mukaan perususkomukset, joiden mukaan hyvin tehty ty6 palkitaan
turvallisuudella ja tydnantajan menestyminen takaavat lisdd palkkaa tyontekijalle ja
tyosuhteen jatkuvuuden (ns. psykologinen sopimus), ovat taman péaivan tybelamassa
murtuneet. Muutoksista tyopaikoilla on tullut &killisempia ja arvaamattomia talouden
verkostoituessa. Koska tydpaikkojen ja tyontekijoiden valisen psykologisen sopimuksen
reunaehdot ovat merkittdvasti muuttuneet, suomalaisen johtaminen on myds

muutoksessa.

Olen kehittdnyt pitkdan suomalaisten yritysten kanssa tydhyvinvoinnin johtamista
kaytannossa ja tybhyvinvointia tukevia palveluita satojen yritysten ja yhteisojen tarpeisiin.
Kehittamistydssa on herannyt mieleeni kysymys riittavan laaja-alaisesta ja pitkakestoisesta
tyohyvinvoinnin  kehittdmistydstd seka siitd, mihin kannattaisi panostaa eniten
tyohyvinvoinnin  parantamiseksi. Kehittdmispanotukset ovat yleensda kohdistuneet
liketoimintaa tukevaan henkilostdo- ja tydhyvinvoinnin kehittdmiseen, ty6hyvinvointia
edistaviin toimintamalleihin, esimiestydn kehittamiseen, erilaisiin kokonaisvaltaisiin
henkilostolle tai tietyille ryhmille suunnattuihin tyéhyvinvointiohjelmiin, terveyden, liikunnan
tai muun osa-alueen kehittdmiseen, tybnantajan, tytterveyshuollon ja tydelakeyhtion
yhteistyon tiivistdmiseen seka tyohyvinvoinnin mittaamiseen. Edelleen on suuri tarve
kohdentaa tydhyvinvoinnin ja ty6elaman laadun kehittdmistydta vahvasti ehkaisevaan
suuntaan reagoivan toiminnan sijaan seka nahda tyéhyvinvointi koko tydpaikan yhteisen4,
kokonaisvaltaisena ja systeemisena asiana (ks. esim. Pydrid 2012, 21-22; Laine 2015; ks.

myos Makiniemi ym. emt, 38-39).



Haluan omassa tutkimuksessani tutkia erityisesti laadullisesti sitd, miten esimiesten ja
tyontekijoiden kasitykset tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistda kohtaavat sekd mita
esimiehet ja tyontekijat puhuvat ja kuvaavat tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kannalta
merkityksellisiksi tekijoiksi. Jatkossa kaytan tyontekijoiden sijasta kasitettd asiantuntijat,
silla tutkimusaineistoni koskee esimiesten ja asiantuntijoiden teemahaastatteluja.
Tavoitteenani on |6ytad haastattelujen avulla uusia nakokulmia erityisesti esimiehen ja

asiantuntijan valiseen vuorovaikutukseen ja tydhyvinvoinnin kehittamiseen.

Tutkimusmielenkiintoni  kohdistuu erityisesti siihen, miten esimiesten kuvaukset
tyohyvinvoinnista, sekd sita tukevista ettd vahentavista tekijoista, kohtaavat
asiantuntijoiden nakemysten kanssa. On tarkedd saada kvantitatiivisen tutkimuksen
rinnalle lisdd myos laadullista ymmarrystd esimiehen ja tydntekijan vuorovaikutuksesta
tyohyvinvoinnin nédkokulmasta seka erityisesti siita, miten esimiehen ja tyontekijan esiin
tuomat tyohyvinvoinnin osatekijat kohtaavat. Tavoitteena on ymmartdd paremmin
esimiehen ja tydntekijan yhteista “pinta-alaa” tydhyvinvoinnin alueella. Yhteista pinta-alaa
voidaan kuvata myo6s jaetun ymmarryksen —kasitteen avulla. Kasitteet maaritellaan

tarkemmin seuraavassa luvussa.

Teoreettisen viitekehyksen muodostavat sosiaalisen padoman ja erityisesti vertikaalisen
sosiaalisen paaoman  tausta-ajatukset sekd aiempi  tyohyvinvointitutkimus.
Tutkimusaineistona on Suomen Akatemian WORK-tutkimusohjelman Menestyvat
organisaatiot ja tydntekijoiden hyvinvointi tietointensiivisessa tydssa —tutkimusaineistosta

10 esimiehen ja 10 asiantuntijan litteroitua teemahaastattelua.

2. Teoreettinen viitekehys, keskeiset kasitteet ja aiemmat tutkimukset

Teoreettisen viitekehyksen télle tutkimukselle muodostaa sosiaalisen pddoman kasite.
Keskityn erityisesti vertikaalisen sosiaalisen paaoman Kkasitteeseen, jolla viitataan
esimiehen ja tyontekijan vdaliseen vuorovaikutukseen ja keskindiseen luottamukseen.
Lisaksi haen tutkimusaiheeni tematiikkaan teoriataustaa johtajuustutkimuksista ja
erityisesti vuorovaikutteisesta johtajuustutkimuksesta. Maarittelen tassa luvussa myos
tutkimusasetelman kannalta keskeiset kasitteet, joita ovat ty6hyvinvointi, sosiaalinen
padoma, vertikaalinen sosiaalinen pdaoma, vuorovaikutteinen johtajuus, jaettu ymmarrys

ja psykologinen sopimus.



2.1. Tybhyvinvoinnin viitekehys

Tybhyvinvoinnin kasitettéd on maéaritelty monella eri tavalla riippuen esimerkiksi siitéd, minka
tieteen nakokulmasta kasitettda tarkastellaan. Tydhyvinvoinnin maaritelmissa vaihtelevat
painotukset myos siita, tarkastellaanko asioita yksilon, tyon tai tydprosessien, johtamisen,
tyoyhteison vai laajemman organisaatiokontekstin ndkokulmasta. (ks. esim. Laine 2015.)
Suomessa tyohyvinvoinnin kasite ymmarretaan usein melko laaja-alaisesti ja itsekin
tarkastelen tassa tutkimuksessa tyéhyvinvointia laajassa merkityksessa. Euroopan Unionin
Progress —rahoitusohjelman yhteydessa tyohyvinvointi maéariteltin  seuraavasti:
“Tydhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset
tyontekijat ja tydyhteis6t tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja
tyoyhteisot kokevat tydnsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyd tukee
heidan elamanhallintaansa“. (Anttonen & Rasénen 2009, 18.) Tama maarittely tukee hyvin
sita, miten ajattelen tyéhyvinvoinnin kasitteesta. Tydhyvinvointi on kasitteend vaativampi,
kokonaisvaltaisempi ja hyddyllisempi yrityksille kuin tyokyvyn ja terveyden edistaminen tai
turvallisuusjohtaminen. Maaritelmaan sisaltyy myos nakokulma, jossa samanaikaisesti

edistetdan tuottavuutta ja yrityksen menestymista. (emt. 30.)

Tarkastelen tutkimukseni taustaksi muutamaa lahestymistapaa ty6hyvinvointiin:
tydhyvinvoinnin tilanneherkka johtamismalli, tyon imu —lahestymistapa,
henkilostotuottavuus ja tydhyvinvointitutkimuksen liittdminen hyvinvointitutkimukseen
stressiteoreettisen ndkokulman sijaan. Lisaksi tarkastelen aiemmin tehtyd muuta keskeista

tyohyvinvointitutkimusta.

Sinisammaleen (2011, 43) mukaan edella esitetyssa EU-maiden Progress —hankkeessa
kuvatussa tyohyvinvointimaaritelmassd erotuksena muista tyohyvinvointimalleista
“tuottavuus mainitaan eksplisiittisesti yhtena tyéhyvinvointiin liittyvana tekijana eli se ottaa
huomioon myds tyonantajan tarpeet”. Tyohyvinvointi koostuu kehittamistoimista, jotka
kohdistuvat tyontekijaan, tyoéhon ja tydpaikkaan. Sinisammal kutsuu vaitoskirjassaan
esittamaansa mallia tyGhyvinvoinnin tilanneherkaksi johtamismalliksi, jolla h&n
havainnollistaa johtamisen merkitysta ja kaynnissa olevan tyokulttuurin  murroksen
vaikutusta tyohyvinvointiin. Mallin osatekijoita ovat tyontekija, tyo, lahitydyhteiso,

johtaminen ja ulkopuoliset tekijat. Malli on esitetty kuviossa 1 seuraavalla sivulla.



Lahi-
Tyontekij fOyhieise

Ulkopuoliset £
tekijat 4

Kuvio 1. Tyéhyvinvoinnin tilanneherkka johtamismalli (Sinisammal 2011, 43)

Naiden osatekijoiden suhteellinen merkitys voi muuttua ja painoarvo vaihdella esimerkiksi
toimialan, organisaation koon, ymparoivan kulttuurin ja muiden tekijoiden vaikutuksesta.
Mallin mukaan johdon tehtavana on pitaa viisiosainen rakennelma tasapainossa. Mallissa
tyontekijaan liittyvia tekijoita ovat esimerkiksi ammatillinen osaaminen, koettu terveys,
tyoyhteisotaidot seké arvot ja asenteet. Tyohon liittyvéat tydtehtavien lisdksi tyovalineet ja
tyoymparistd. Lahitydyhteisdon sisaltyy tyon organisointi, tyopaikan pelisdannot, arvot,
luottamus, tydilmapiiri ja tyétoveruus. Johtamiseen sisaltyy tyon, yksittaisten tyontekijoiden
ja tybyhteisdn ohjaus siten, ettd muutoksissa ulkoisten tekijoiden positiiviset vaikutukset
voidaan hyodyntaa, kun taas kielteiset vaikutukset pidetaan hallinnassa. Ulkopuolisilla
tekijoilla Sinisammal tarkoittaa esimerkiksi lainsaadantoa, kilpailijoita, teknologian ja
suhdanteiden muutoksia seka harrastuksia ja perhetta. (Sinisammal 2011, 64—-66.)

Sinisammaleen kehittama tyohyvinvointimalli korostaa tydhyvinvoinnissa viiden osatekijan
systeemista vuorovaikutussuhdetta (emt. 66; ks. myos Laine 2015). Ha&n korostaa
erityisesti johtamisen merkitystd eri osatekijoihin. T&atd voidaan pitaa tarkeana
lahtdékohtana myds tdman tutkielman tutkimusongelmien kannalta. Tydhyvinvointimalli on
rakentunut asiantuntijahaastattelujen perusteella, mutta sen toimivuutta ei ole kuitenkaan
testattu viela kaytannossa tyoymparistoissa. Mallissa yhdistyvat seka yksilo- etta
yhteisondkdkulmaa ja tyd sekéa sen ulkopuoliset tekijat, joilla on vaikutusta tydhyvinvointiin.
Omassa tutkimuksessani tarkastellaan Sinisammaleen mallin osatekijoista tyontekijaa,
johtamista, tyotd ja sivutaan myo6s lahityoyhteis6d. Ulkopuoliset tekijat jaavat

paasaantoisesti tarkastelun ulkopuolelle.
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Tyon imu —kasitteen avulla on tehty paljon tutkimusta 2000-luvulla. Tyén imua kokevat
henkil6t suoriutuvat tydstaan muita paremmin. He kokevat usein my6s muita enemman
positiivisia tunteita, esimerkiksi iloa, onnellisuutta ja innostusta, mink& vuoksi he saattavat
olla muita tuottelimampia. Tyon imua kokevat henkilét kokevat my@s terveytensa muita
paremmaksi ja he raportoivat vahemman psykosomaattisia oireita. He pystyvat luomaan
omia ty6hon ja persoonaansa liittyvid voimavaroja. He myds tartuttavat tyén imua muihin
ihmisiin, joten se vaikuttaa myonteisesti myos tiimien suoriutumiseen. (Hakanen, Schaufeli
& Ahola 2008; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli 2007; Laine 2015.)

Otala & Ahonen (2003, 19) tarkoittavat tyohyvinvoinnilla yksilon ja koko tydyhteisén jaettua
vireystilaa. Kehittamalla ihmisia ja koko organisaatiota on jokaisella mahdollisuus kokea
onnistumisen ja tyon iloa. Otalan ja Ahosen maaritelmédn mukaan seka yksilon etta
organisaation voimavarat eivat ole toisistaan irrallisia osia. Kun organisaation resurssit
tukevat yksilon hyvinvointia ja tuottavuutta, voi se vaikuttaa myonteisesti organisaation

menestykseen.

Tuore nakokulma tyéhyvinvointiin on henkildstétuottavuuden nakoékulma, jolla tarkoitetaan
nimenomaan henkildstélahtoista kehittamista tyopaikalla ja sitd, miten henkildéstossa oleva
potentiaali saadaan mahdollisimman jarkevasti kayttoon, jotta jokainen kokisi voivansa
osallistua ja vaikuttaa tyOpaikkansa asioihin ja tybtehtaviinsa seka tydpaikan
menestymiseen. Inhimillisen p&doman skenaarioanalyysissa yhdistetaan inhimillinen
padoma eli henkilostbpddoma ja organisaation perinteiset taloustiedot suorituksen
johtamisen (engl. Performance management) eli organisaation suorituskyvyn
parantamiseksi. Keskeisia tekijoita inhimillisessa padomassa ovat tyéelaman laatutekijat,
jotka koostuvat johtamisesta, toimintakultuurista ja prosesseista. Analyysia on mahdollista
tehda yksityisen sektorin organisaatioissa, mutta myos julkishallinnossa ja kunnallisella
sektorilla. (Kesti 2012, 107; ks. myos Kesti ym. 2011.) Tuottavuusnakokulma auttaa
ymmartamaan Suomen Akatemian WORK- tutkimusohjelma tutkimusaineistoa, silla
keskeinen nakokulma tydntekijdiden hyvinvoinnin  lisdksi on organisaatioiden

menestyminen.

Suurin osa tyohyvinvointia koskevista tai sitd sivuavista tutkimuksista on kvantitatiivista
tutkimusta. Laadullista tutkimusta on huomattavasti vahemman, joten sille on tilausta

tulevaisuudessa. (ks. esim. Méakiniemi ym. 2014, 36-38.) Aiempaa tythyvinvointia
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kasittelevaa tutkimusta tarkastellessa voi todeta, etta sita tehddan hyvin monen eri
tieteenalan nékdkulmasta, kuten esimerkiksi yhteiskuntatieteiden, tydelamatutkimuksen,
kasvatustieteiden, laéketieteen ja hoitotieteen, hallinto- ja kauppatieteiden seka
tuotantotalouden aloilla. TAma tuo eri nakdkulmia tarkasteltavana olevaan aiheeseen,

mutta myos haastaa sen tarkastelua erityisesti kasitteellisestd ndkdkulmasta.

Laineen (2015) mukaan viimeaikaisissa tyohyvinvointitutkimuksissa ty6hyvinvointia
kytketdan pikemminkin hyvinvointitutkimukseen kuin stressiteoreettiseen nakdkulmaan.
TyOhyvinvointi maarittyy sek& subjektiivisen hyvinvointitekijan maarittelysta etta
subjektiiviseen kokemukseen vaikuttavien tekijoiden tutkimisesta. Tassa tutkimuksessa
tarkastellaan asioita seka subjektiiviseen kokemukseen vaikuttavien tekijoiden (koettu
tyohyvinvointi) kautta ettd esimiesten kokemien ja esiin tuomien, asiantuntijoiden

tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden kautta.

Strategisen hyvinvoinnin tutkimus on tehty Suomessa vuosina 2009-2014 viisi kertaa. Se
keskittyy lahinna hyvinvoinnin johtamisen tutkimiseen. Vuoden 2014 toteutettuun
internetkyselytutkimukseen vastasi 386 organisaatiota eri aloilta. Kiinnostavaa oli se, etta
uusimmassa tutkimuksessa 52 % tutkituista organisaatioista oli vastuuttanut
hyvinvointiasiat esimiehille. Naista selkeitd esimerkkeja olivat tyokykyongelmiin liittyva
varhainen puuttuminen ja tyohon paluun tuki. Esimiesten vastuu oli lisaantynyt kaiken
kokoisissa organisaatioissa. Tutkimus ké&sitteli seuraavia osatekijoita esimiehen roolissa
henkiléston hyvinvoinnin kehittdmisen kannalta: tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu, varhaisen puuttumisen kaynnistdminen, tyén kuormittavuuden arviointi ja tyon
organisoinnin kehittdminen, tydpaikkakiusaamisen estaminen, tyéhon paluun tuen
edistaminen pitkan sairausloman jalkeen, vastuunotto alaisten hyvinvoinnista, osaamisen
kehittymisesta vastaaminen seka tyohyvinvointi osana kehityskeskusteluja. (Aura, Ahonen,
Hussi & limarinen 2014, 25-27.)

Kiinnostavaa on se, ettei Strateginen hyvinvointi Suomessa —tutkimuksessa varsinaisesti
kasitella esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta tyon arjessa, ei sen vaikutuksia
tyohyvinvointiin  eikd esimiehen ja alaisen valista luottamusta. Tarkastelen tata
nakokulmaa omassa tutkimuksessani, jotta voisin paremmin kuvata ty6hyvinvoinnin

kompleksisuutta ja siihen vaikuttavia eri tekijoita.
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Ravantti & Paakkonen (2012, 19) selvittivat tydhyvinvoinnin tilannekuvaa Suomessa
tutkimalla 15 yrityksen Kkasityksia tydhyvinvoinnista ja siihen liittyvista kaytannon
toimenpiteista. Yritykset olivat padosin suuria yrityksia. Tutkijoiden mukaan tyopaikoilla ei
ollut tydhyvinvoinnista selkeda ja jasentynytta kuvaa ja tyohyvinvointitoimet olivat usein
lakisaateisten velvollisuuksien tayttamista. Tyohyvinvoinnin hyotyja kuvattiin kattavammin
yksilo- ja kansallisella tasolla, kun taas tydnantajanédkdkulmaa, esimerkiksi tydhyvinvoinnin
littAmista yrityksen talouteen liittyviin  asioihin, kuvattiin hyvin harvoin. Vaikka
tyohyvinvoinnin tilaa mitattiin organisaatioissa, olivat mittaamistavat hajanaisia, eivatka ne
olleet suhteessa toimenpiteisiin. Kriittisintd on lisata yrityksen tasolla vaikuttavia
toimintatapoja, kuten esimerkiksi kilpailukyvyn turvaamista yha kiihtyvassa muutostahdissa

ja tyontekijoiden motivoitumista tukevaa toimintatapaa.

2.2. Sosiaalinen pddoma, tyohyvinvointi ja vertikaalinen sosiaalinen paaoma

Tarkastelen ensin sosiaalista pddomaa teoreettisena viitekehyksend ja tuon esiin
sosiaalisen paaoman teoriasta ja kasitteesta sellaisia nakékulmia, jotka ovat relevantteja
tutkimusaiheeni kannalta. Lisdksi tuon esiin aiempaa sosiaalisen paaoman ja

tyohyvinvoinnin vélisia yhteyksia tarkastelevaa tutkimusta.

2.2.1. Sosiaalinen pddoma teoreettisena viitekehyksena

Kiinnostus tahan tutkimusteemaan Ilahti teoreettisesta nakokulmasta alun perin
sosiaalisen pddaoman ja erityisesti vertikaalisen sosiaalisen paaoman nakokulmasta seka
tyohyvinvoinnin kompleksisuudesta. Oksasen ym. (2008, 6; ks. myds Lonngvist, Kujansivu
& Antola 2005, 23 ) mukaan sosiaalisen paaoman késite on hyvin moniulotteinen, ja sita
on vaikea maaritellda yksiselitteisesti. Aineettoman pa&oman ja sosiaalisen paaoman
yhteyksia on tarkasteltu hieman eri nakokulmista (ks. esim. Ruuskanen 2001; Manka

2011; Mensonen 2012; Lonnqvist ym. emt.).

Ruuskasen (2001, 1; ks. myds Putnam, Leonardi & Nanetti 1993; Coleman 1988) mukaan
“sosiaalisella paaomalla viitataan yleensa sosiaalisen rakenteen tiettyihin ulottuvuuksiin,
kuten sosiaalisiin verkostoihin, normeihin ja luottamukseen, jotka edistavat verkoston

jasenten valista sosiaalista vuorovaikutusta ja toimintojen koordinointia ja sen myoéta
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tehostavat yksiloiden tavoitteiden toteutumista tai talouden toimintaa”. Tassa

tutkimuksessa sosiaalista padomaa tarkastellaan tydorganisaatiokontekstissa.

Mankan mukaan (2011, 34-35) aineettomalla paaomalla, johon kuuluvat sosiaalinen,
henkinen ja rakennepaaoma ja sen tehokkaalla kaytolla on arvioitu olevan 50-90
prosentin vaikutus organisaation tulokseen. Aineellisella padomalla on puolestaan 10-50
prosentin vaikutus organisaation tulokseen. Aineettomalla paaomalla on yhteyksia
tyohyvinvointiin eri tavoin. Pahoinvoivat tyontekijat eivat kaytd osaamistaan parhaalla
mahdollisella tavalla, ennenaikaiselle elakkeelle lahtijat vievat mukanaan tarkeda
osaamista ja  terveyden lisaksi tyontekijat tarvitsevat innostusta ja aloitekykya

suoriutuakseen hyvin tydstaan.

Mensonen (2012, 73) kasittelee vaitdskirjassaan aineettoman padoman ja sosiaalisen
paaoman liittymapintoja ja toteaa, etta “sosiaalinen ja aineeton paaoma eivat ne ole sama
asia, vaikka niiden valilla voidaan l0ytda useita resursseihin ja rakenteisiin liittyvia
litynt6ja”. Lonngvistin, Kujansivun & Antolan (2005, 12) mukaan aineeton paaoma

muodostuu suhdepddomasta, inhimillisesta padomasta ja rakennepaaomasta (kuvio 2).

Aineeton paaoma

Suhdepaaoma

Inhimillinen
paaoma

Rakennepadoma

Kuvio 2. Aineeton pddoma (Lonngvist ym. 2005, 12)
Mensosen (2012, 84) mukaan suhdepddomalla viitataan sosiaalisen paddoman kaltaiseen

sitomiselementtiin. Mensosen (emt. 76) mukaan osaaminen on aineetonta ja sosiaalista

padomaa erottava tekija, silla se ei ole sosiaalisessa paaomassa omana perusrakenteena.
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Sosiaalisen paaoman omistavat yhdessa vuorovaikutuksessa olevat henkilot, eiké silla ole
yksilollista omistajaa. Lonngvist ym. (emt. 22-23) eivat ole nahneet syytd erotella
aineetonta ja sosiaalista padomaa. He nakevét sosiaalisen paaoman yhdistavana tekijana

kuten Mensonen ja havainnolistavat sitd kuvion 3 mukaisesti.

Inhimillinen Suhde- Rakenne-
paaoma paaoma paaoma

SOSIAALINEN PAAOMA

Kuvio 3. Aineettoman ja sosiaalisen paaoman suhde (Lonngvist ym. 2005, 23)

Kuvio 3 kuvaa kokonaisuudessaan aineetonta pddomaa, jossa sosiaalinen paaoma on
inhimillisen, suhde- ja rakennep&&oman yhdistdvd elementti. Ka&sitdn aineettoman
padoman tassa tutkimuksessa laajana ylakasitteend, jonka alakasite on sosiaalinen
padaoma. Osaamisen néaen eri tavalla kuin Mensonen, silla osaamista voi olla joko yksil6lla
tai tyoyhteisolla. Jos osaamista on tietylla tydyhteisolld, sita ei voi mielestani erottaa
sosiaalisesta paaomasta. (ks. Manka 2011; vrt. Mensonen 2012.)

Prusakin, Laurencen & Don Cohenin mukaan organisaatiossa tyoskentelysta tekee
tehokkaamman sosiaalisen p&&doman perusrakenteet. Sosiaalisen paaoman hyodyt
perustuvat verkostojen hyddyntdmiseen. Sosiaalinen paaoma, joka liittyy tydnteon
suhteisiin voidaan ymmartdd melko yksinkertaiseksi asiaksi, jonka hallintaa vaikeuttavat
ymparistéon liittyvat tekijat. Kaytdnndssa harvat johtajat tietdvat, kuinka sosiaalista
paaomaa johdetaan oikealla tavalla ja kuinka siihen voidaan panostaa tyoyhteisossa. (ks.
Mensonen 2012, 76.)

Modernin sosiaalisen paaoman kasitteen ovat méaaritelleet Bourdieu ja Coleman, jotka

ovat molemmat kuvanneet sosiaalista padomaa yksilon piirteena (ks. Liukkonen, Virtanen,
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Kivimaki, Pentti & Vahtera 2004). Colemanin (1990, 302) mukaan sosiaalinen padoma ei
ole yksittainen kokonaisuus, vaan kokoelma erilaisia kokonaisuuksia, joilla on kaksi
yhteistd piirrettd. Kaikki kokonaisuudet koostuvat sosiaalisen rakenteen joistakin

nakodkulmista ja ne helpottavat tiettyja toimintoja yksil6illa, jotka ovat rakenteen sisalla.

Colemanin teoriassa on keskeista rationaalisen valinnan teoria. TAma merkitsee toimijalle
sita, etta hanella on intressia hankkia lisaresursseja tai tiettyjen tapahtumien toteutumista.
Keskeista teoriassa on toiminnan optimointi ja se, etta toimija pohtii intentionaalisesti
toimintansa seurauksia ja valitsee lopputuloksensa kannalta parhaan mahdollisen
toimintamallin. Coleman erottaa kolme sosiaalisen paaoman muotoa: 1) sosiaaliseen
rakenteeseen liittyvd yhdistelma eli vastavuoroisuuden velvoite, siihen liittyvd odotus
vastapalveluksista ja luottamus siihen, ettd vastapalvelus tehdaan 2) informaation kulku
ja 3) normit. Kuvaan lyhyesti naitd kolmea sosiaalisen pddoman muotoa. (ks. Ruuskanen
2001, 15-16.)

Vastavuoroisuuden prosessissa keskeisena tekijana on luottamus, joka ylittda palveluksen
ja vastapalveluksen valisen viiveen. Luottamuksen tehtdvand on helpottaa tehokkaasti
sosiaalista vuorovaikutusta. Normaalisti toimivat sosiaaliset suhteet toimivat informaation
kulun edullisena vaylana, silla usein informaatiosta ja sen kulusta aiheutuu kustannuksia.
Henkild pystyy toteuttamaan sitd paremmin tavoitteitaan, mitd enemman hanella on
yhteyksia ihmisiin, joilla on henkildn intresseihin liittyvaa tarkeaa tietoa. Normeista erityisen
tarkeind Coleman nostaa sellaiset normit, joiden vuoksi henkild luopuu lyhyen tdhtdimen
eduista kollektiivisen edun nimissd. Coleman tuo teoriassaan esiin yksityis- ja
julkishyodykkeen kasitteet. Sosiaalinen paaoma tarkoittaa hénen mukaansa yksilon
tarkoituksellista toiminnan resurssia (yksityishyddyke) tai yhteison yhteiskaytdossa olevaa
resurssia, jota ei voida erottaa vain tiettyjen yksildiden kayttdon (julkishytdyke).
Sosiaalinen paaoma muuntuu julkishy6dykkeeksi tilanteissa, joissa on yhteison
hyvinvointia edistavat normit, jotka ehkaisevat vapaamatkustamista seka tilanteissa, joissa
on sulkeutunut sosiaalinen rakenne ja siihen liittyva yleistynyt luottamus. (Ruuskanen
2001, 16-18.)

Ruuskanen (2001, 18) esittdd kritikkia Colemanin teoriaan. Hanestd Coleman pitaa
sosiaaliseen rakenteeseen liittyvia normeja, sulkeutuneita verkostoja ja luottamusta

yksinomaan positiivisena ilmiona. Ruuskasen mielesta Coleman jattaa vahalle huomiolle
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sen, etta yksilon tavoitteet ja yhteison normit voivat olla ristiriidassa keskenaan. Coleman
jattdd huomioimatta sen, ettd sosiaalisiin suhteisiin tai alaryhmiin voi sisaltya
intressiristiriitoja tai valtaa. Ruuskasen esiintuoma Kkritiikki on relevantti nakoékulma

sosiaaliseen rakenteeseen.

Putman, Leonardi & Nanetti (1993, 167) ovat tasmentaneet Colemanin maaritelméaa ja
maarittelevat sosiaalisen pdaoman siten, etta sosiaalisten organisaatioiden piirteet, kuten
verkostot, normit ja sosiaalinen luottamus, helpottavat yhteisty6ta myds keskindisen edun
nimissa. Putnam erotteli my6hemmin sosiaalisessa padomassa kaksi ulottuvuutta:
yhdistava (bridging) ja sitova (bonding) ulottuvuus. Yhdistavalla ulottuvuudella han viittaa
yksildiden valisiin sosiaalisiin siteisiin ja verkostoihin, kun taas sitovalla ulottuvuudella han
tarkoittaa ryhmaidentiteettia. (Putham 2000.) Tassa tutkimuksessa olen kiinnostunut
yksildiden valisista sosiaalisista siteistd ja erityisesti esimiehen ja asiantuntijoiden
sosiaalisista siteistéd sek& niiden merkityksestd ja yhteydestad ty6hyvinvointiin. Sitovaa
ulottuvuuttta eli rynmaidentiteettia tarkastallaan analyysissa siltd osin, kun se on oleellista

tutkimusongelmien tarkastelun kannalta.

Ruuskanen (2001, 45-46) erottaa sosiaalisen pddoman lahteet, mekanismit ja tuotokset.
Lahteita tarkastellaan yksilon, yhteison ja yhteiskunnan tasolla. Yhteisétasolla héan tuo
esiin vastavuoroisuuden normit seka horisontaaliset ettd vertikaaliset verkostot.
Mekanismeja ovat luottamus (muihin ihmisiin ja instituutioihin) ja verkostot (informaation
kulku ja ymmartaminen). Tuotokset han jakaa kulutus- ja padomahyoétyihin.
Kulutushyoédyilla Ruuskanen tarkoittaa luottamuksen ja kommunikaation tuottamaa
valitonta mielihyvaa, kun paaomahyodyilla han tarkoittaa yhteistoiminnan helpottumista,

toimintojen koordinointia, liketoimintakustannusten alenemista ja sosiaalista tukea.

2.2.2. Sosiaalinen padoma ja tyohyvinvointi

Helliwell & Huang (2011) ovat Kanadassa ja USA:ssa tehdyissa tutkimuksissaan
arvioineet taloudellisten ja ei-taloudellisten, ty6hén liittyvien piirteiden suhteellista arvoa.
Tulosten mukaan tyohon liittyvilla piirteilld, kuten erityisesti tydpaikalla esiintyvalla
luottamuksella (engl. workplace trust) ja muilla tyopaikan sosiaalisen pddoman laadullisilla

mittareilla, on suuri arvo. Téh&n liittyen he tuovat esiin tarkednéd seikkana luottamuksen
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kasvun johtamiseen. Tutkijoiden mukaan useissa tutkimuksissa mitataan
tyotyytyvaisyydella subjektiivista hyvinvointia. He kuitenkin  kayttavat mittarina
tyytyvaisyytta elamaan (engl. life satisfaction). Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoiden
ja johtajien tulisi kiinnittdd enemman huomiota luottamukseen tydpaikoilla, koska

luottamus on keskeista myds sen kannalta, kuinka tyytyvaisia ihmiset ovat elaméaéansa.

Taittonen, Janhonen, Johanson, Nikkila & Pirttila (2008, 27) tarkastelivat
verkostoanalyysin avulla tiimitutkimuksessaan tiimien jasenten valista tiedonkulkua ja niita
organisaation rakenteita, jotka tukivat tydntekijdiden valistd vuorovaikutusta. Tutkijat
toteavat, ettda tyoryhman rakenteiden sijaan tyOtyytyvaisyyden, organisaatioon
sitoutumisen ja tyokyvyn taustalla vaikuttaa muita tekijéita. Esimerkiksi tyytyvaisyys tyota
kohtaan ja myonteiset nékemykset omasta tyokyvysta voivat olla seurausta
toimipaikkatason tekijoistd, kuten oikeudenmukaisesta ilmapiiristd. Tahan vaikuttivat
esimerkiksi paatbksenteon ja esimiestyon oikeudenmukaisuus. Tutkimuksessa tarkasteltiin
korrelaatioita, joiden mukaan tyOtyyvaisyys ja sitoutuminen organisaatioon Kkorreloivat
selvasti  esimerkiksi  esimiestydon  oikeudenmukaisuuden  kanssa eli mita
oikeudenmukaisemmin tyontekijat kokivat tulevansa kohdelluiksi, sita suurempaa yleinen
tyytyvaisyys tyota kohtaan oli.

Mensonen (2012, 211) totesi vaitoskirjatutkimuksessaan, ettd osaamisen, sitoutumisen ja
luottamuksen kehittdmisen osalta keskeistda on poistaa vuorovaikutuksen esteitd
madaltamalla rooleja ja parantamalla dialogisuutta. Koska motivoitunut henkildsto sitoutuu
tyohdnsa, on johtamisen yksi tarkeimmista tehtavistd Kkiinnittdd enemman huomiota
vuorovaikutuksellisuuteen ja mahdollistaa myo6s yksilon kasvu. Mensosen tutkimus
toteutettiiin poliisiorganisaatiossa, jossa on todennakdisesti enemman hierarkkisuutta kuin
monessa muussa tyéorganisaatiossa. Siita huolimatta johtop&aatds on relevantti muidenkin

organisaatioiden kannalta.

Taman tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu sosiaalisessa padomassa erityisesti
yhteis6tason lahteisiin ja mekanismeihin eli vastavuoroisuuden normeihin seka
horisontaalisiin ettd erityisesti vertikaalisiin verkostoihin. Vertikaalisilla verkostoilla k&sitan

tassa tutkimuksessa esimiehen ja asiantuntijoiden valiset suhteet.
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Sosiaalisen pddoman on yleensa ajateltu lisddvan terveytta, joka on yksi nékdkulma
tyohyvinvointiin.  Tatd hypoteesia on vasta harvoissa tutkimuksissa testattu
tyoyhteisokontekstissa. Sosiaalisen paaoman ja tyéelamaan liittyvien tekijoiden vaikutusta
terveyteen ja psyykkiseen hyvinvointiin on tarkasteltu useimmiten poikittaisaineistoilla. (ks.
esim. Liukkonen ym. 2004.) Oksasen ym. (2008, 8-9) mukaan tarvitaan laajoja
seurantatutkimuksia, jotta voidaan selvittdd sosiaalisen tuen merkitysta suomalaisilla

tyopaikoilla.

Oksanen ym. (2008, 28-29) kehittivat laajassa 35 000 kuntatyOntekijad koskevassa
tutkimuksessaan tyoyhteisbn sosiaalista paaomaa mittaavan kyselytutkimusmenetelman.
Mukana oli myos terveyserojen ja sosiaalisen paaoman tutkija ja professori Wilkinson.
Sosiaalisen paaoman mittarissa on yhteensa kahdeksan eri vaittamaa. Niista esimieheen
littyvia vaittamia eli vertikaalista paaomaa koskevid vaittamid on kolme: 1) Esimies
kohtelee alaisiaan ystavéllisesti ja huomaavaisesti 2) Esimies kunnioittaa tyontekijan
oikeuksia ja 3) Esimieheen voi luottaa. Muut viisi vaittamaa koskevat tydyhteison toimintaa
eli horisontaalista sosiaalista pddomaa. Naita sosiaalisen paaoman ulottuvuuksia olivat
luottamus, vastavuoroisuus, yhteisolliset arvot ja normit, aktiivinen toiminta yhteiseksi
hyvaksi sekd sosiaaliset verkostot. Luottamusta mitataan sekd tyOkavereihin etta
esimiehiin  kohdistuvaa luottamusta koskevilla kysymyksillda. Vastavuoroisuutta ja
yhteisdllisyytta kuvasivat kysymykset avun antamisesta ja saamisesta tyOyhteisdssa,
tiedon jakamisesta, toverihengesta ja suvaitsevaisuudesta tyoOpaikalla. Yhteistoimintaa
kuvasivat kysymykset sek& asenteesta ettd aktiivisesta toiminnasta yhdessé. Sosiaalista
verkostoa mitattiin ryhmaan kuulumisen kokemuksella. Kaikkiaan kahdeksan kysymyksen
vastauksista muodostettiin summamuuttuja, jonka arvon kasvaminen kuvasi sosiaalisen
padoman lisaantymista. Tutkijoiden mukaan kehitetyn mittarin validiteetti ja reliabiliteetti

osoittautuivat hyvaksi.

2.2.3. Vertikaalinen sosiaalinen pddoma

Tutkimuksessani erityinen mielenkiinnon kohde sosiaalisessa p&&omassa on juuri
esimiehen ja alaisen valisessa yhteistydssa ja luottamuksessa seka siina, nouseeko tdméa
esiin merkityksellisena asiana tyohyvinvoinnin kannalta tutkimusaineiston haastatteluissa.
Siksi tdsmennan sosiaalisen pdaoman kasitetta vield vertikaalisen sosiaalisen padaoman

alakasitteella.
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Vertikaalisella sosiaalisella paaomalla viitataan esimiehen ja tyontekijan véliseen
vuorovaikutukseen tytpaikalla seka esimiehen ja tyontekijan véliseen luottamukseen, joka
on tyontekijan tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellista (ks. esim. Oksanen 2009,
Koivumaki 2008).

Oksanen (2009, 52, 80-81) erittelee vertikaalisen ja horisontaalisen sosiaalisen pddoman
ulottuvuudet. Vertikaalisella sosiaalisella paaomalla tyokontekstissa tarkoitetaan
esimiehen ja tyontekijan valista kunnioittavaa ja luottamuksellista suhdetta, joka kattaa
vallan (auktoriteetin) erot, kun taas sosiaalisen paaoman horisontaalinen dimensio
koostuu samalla hierarkiatasolla olevien yksildiden valisistd suhteista. Vertikaalisella
padomalla on todettu olevan tarkea myonteinen merkitys tyontekijan tyohyvinvoinnin ja

erityisesti mielenterveyden kannalta (Oksanen 2009, 66).

Pyorian (2012, 40) mukaan hyvinvointia tukevaa tyoyhteisdkulttuuria voidaan rakentaa
esimerkiksi vahvistamalla luottamuksen ilmapiiria. Pelottelemalla tulevalla tai taloudellisten
haasteiden uhkakuvilla sitd ei rakenneta. Esimiehen ja tyontekijan véalinen vuorovaikutus ja
keskindinen luottamus vaikuttaa osaltaan luottamuksen ilmapiiriin  tyOyhteisossa.
Oikeudenmukaisuudesta ja sen vaikutuksista tyohyvinvointiin on tehty lukuisia tutkimuksia
(ks. esim. Oksanen emt. 23-25; Manka 2006, 22-57).

Oksasen ym. (2008, 36-38) tutkimuksen johtopaatokset keskittyvat kuvaamaan
tyoyhteison ilmapiirin ja psykososiaalisten tekijoiden vaikutusta tyéhyvinvointiin ja
erityisesti mielenterveyteen. Tutkijat toteavat, etta “tydyhteistissa olisi mahdollista edistaa
myonteisia asioita ja kannustaa sellaiseen toimintaan, joka lisdaa suvaitsevaisuutta,
luottamusta ja sosiaalista tukea tyontekijoitten valilla”. Tulokset tukivat sitd, etta
tyontekijoiden mielenterveyttd voisi edistaa johtamisen oikeudenmukaisuuden
kehittamisen avulla (emt. 23). Tutkijat eivat kuitenkaan erittele johtopaattksissdan

tarkemmin esimiehen ja alaisen véliseen vuorovaikutukseen liittyvia muita tekijoita.

Oksasen (2009, 68) mukaan tyOpaikan sosiaalinen paaoma koostuu tyontekijoiden
havainnoista liittyen johtajien luotettavuuteen sekd keskindisen kunnioituksen,
luottamuksen ja vastavuoroisuuden  normeista, jotka tukevat keskinaistd hyotya.

Tutkimuksen johtop&éatdsten mukaan oli tarkeaa tehda erittelyd tyOpaikan sosiaalisen
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padoman vertikaalisten ja horisontaalisten nakokulmien valilla. Esimiehen ja tydyhteison
merkitysta ja vaikutusta tyohyvinvoinnille on tarke&a eritella, jotta paastdédn pidemmalle

tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisten tekijéiden ymmartamisessa ja tarkastelussa.

2.3. Vuorovaikutteinen johtajuus johtamisen murroksen ilmentyménéa

Sosiaalisen padaoman ja vertikaalisen péddoman lisdksi haen  vaikutteita
johtajuustutkimuksista. Ensin kuitenkin kuvaan johtamiseen liittyvdd murrosta, koska se
haastaa johtajuutta ja esimies-alaissuhdetta sek& kaytanndn vuorovaikutustilanteissa
tyopaikoilla ettéd esimiehen ja alaisen vaéliseen vuorovaikutukseen liittyvaa tutkimusta
[&hitulevaisuudessa. Johtamisen murros selittdd havainnollisesti tutkimusaineistossani
esiin nousevia ilmi6ita tietointensiivisissa tehtavissa tydskentelevien asiantuntijoiden ja

heidan tyohyvinvointinsa kannalta merkityksellisista asioista.

2.3.1. Taustaa johtamisen murrokselle

Alasoini (2012, 107; ks. myds esim. Saari 2014, 73) kuvaa “johtamisen uutta agendaa”
neljan eri teeman avulla. Nama teemat ovat innostavat paamaarat ja arvojen luominen,
innovointiin osallistuminen, yhteisten merkitysten rakentaminen ja tydnteon ehtojen
muuttaminen yksil6llisemmaksi. Erityisesti Y-sukupolvi, jonka vaikutuskautta Alasoini (emt.
101-102) kuvaa toisena suurena murroksena vuosina 2005-2020, toimii johtamisen
uuden agendan suunnannayttajana. X-sukupolvella tarkoitetaan 1960-luvun puolivélin ja
1970-luvun lopun vélilla syntyneitd ja Y-sukupolvella 1970-luvun lopun ja 1990-luvun
valilla syntyneitd. Kuvaan johtamisen murrosta Alasoinin esittdméan johtamisen uuden

agendan neljan teeman piirteiden avulla.

Tyon sisallon merkitys suhteessa palkkaan on kasvanut koulutustason kasvaessa seka
ammattien toimihenkildistymisen ja palvelu- ja tietotyontekijoiden maaran lisdéntyessa.
Kun esimerkiksi tehdastydssa tyontekijan ongelmina olivat rutiininomaisuus, vastuun,
vaikutusmahdollisuuksien tai sosiaalisen vuorovaikutuksen puute, ovat nykyaan
tietotydssé haasteina tyotehtavien laajenevat ja epamaaraiset sisallot. Tyohon kohdistuvat

vaatimukset ovat entisté ristiriitaisempia, ennakoimattomampia ja vaikeammin hallittavia.
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Yha useampi haluaa toteuttaa itseadn my6s muualla kuin ansiotydssa. (emt. 108-109, ks.
myo6s Saari 2014, 75.)

Toiseksi Alasoinin (emt. 109-111) mukaan ne tyontekijat, jotka ovat keskeisessa roolissa
innovaatioiden suhteen, tydskentelevat suoraan asiakkaiden kanssa ja he saavat siten
tietoa suoraan asiakkaiden ja kayttajien tarpeista ja odotuksista. Innovaatioiden
tuottaminen verkostoitumisen myé6ta laajenee keskitetyista tutkimus- ja kehitysyksikoista
pienempiin organisaatioihin verkostoissa. Henkiléston osallistaminen nousee entista
tarkeammaksi tekijaksi innovaatioiden tuottamiseen. Ongelmanratkaisu ja innovointi
kuuluvat usempien tyotehtaviin niiden muututtua entistd enemman tietotyoksi.
Organisaatioiden on pohdittava aineettomia tapoja motivoida ja palkita ihmisia hyvista

innovaatioista.

Kolmantena teemana johtamisen uuteen agendaan Alasoini tuo lahiesimiesten roolin ja
tyonkuvan, jotka ovat myds muutoksessa. Lahiesimiehia on entistd vahemman ja monessa
organisaatiossa toimitaan  tiimimaisesti.  Nykyorganisaatioissa tarvitaan laajaa
yhteisymmarrysta siita, mihin ollaan pyrkimassa. Monesti ylimman johdon ja henkiloston
kasitys organisaatiosta on hyvin erilainen. (Alasoini 2012, 111-112.)

Avain yhteisen ymmarryksen luomiseksi on se, ettd toimintaa ja kehitysmahdollisuuksia
arvioidaan jatkuvasti yhdessa eli kaydaan dialogista vuoropuhelua. Esimiehilta dialogi
edellyttda kykya kuunnella ja antaa tilaa erilaisille nakemyksille. Vuoropuheluun ja siihen
perustuvaan yhteisen ymmarryksen synnyttamiseen taytyy sitoutua. Dialoginen
vuoropuhelu edellyttaa ihmisten luottamista toisiinsa. Samalla yha tarkemmiksi nousevat
myos tyontekijoiden tydyhteisotaidot. Alasoinin mukaan tydyhteisotaitoja ovat sosiaalinen
tuki tyoyhteisbssd, vastuu ja vapaus resurssien kayttoon, yhteistyd kollegoiden ja
esimiehen kanssa sekd laajempi kehittdmispanos yhteiseksi hyvaksi. Tydelamantaitojen
avulla johtajuudesta voi tulla jaettua. Alasoini tuo esiin Adlerin k&sitteet sokeasta ja
refleksiivisestd luottamuksesta. Tayloristisesti tai byrokraattisesti organisoidussa ja
johdetussa tyOymparistdssd vaaditaan sokeaa luottamusta esimieheen, kun taas
uudenlaiset tybyhteisotaidot ja tyotehtavistd selviytyminen edellyttavat siirtymistd kohti
refleksiivista, tilannekohtaisesti maaraytyvaa luottamusta (emt. 112-113., ks. my6és Manka
2011.)
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Neljanneksi Alasoini tuo esiin yksilollistyvat tyon ehdot, jotka tarkoittavat sita, etta
tyontekijat haluavat tyohon sitoutumisensa vastineeksi joustoja esimerkiksi ty6ajoissa ja
muissa tyfjarjestelyissa, jotta he voivat toteuttaa omaa eldméntapaansa.
Yksilollistamisella pyritaan siihen, ettd tyontekijat voivat olla aloitteellisia, luovia,
innostuneita ja sitoutuneita tyohonsa. Tyodaikojen yksilollistaminen on Y-sukupolven ja
pienten lasten vanhempien lisdksi myos idkkaille tyontekijdille tarke&a. Yksilollistaminen
saattaa koskea myds sitd, missa tyota tehdaan, vastuiden laajuutta,
kehittymismahdollisuuksia tai palkkioita. Tyonteon ehtojen yksildllistaminen sisaltaa myos
riskeja, joten on tarkea huolehtia siita, etta jarjestelyt ovat "lapinakyvia, oikeudenmukaisia
ja tasavertaisia”. (Alasoini 2012, 114-116; vrt. Saari 2014, 76.)

2.3.2. Vuorovaikutteinen johtajuus

Ensimmaisia johtamisteorioita, jotka perustuivat esimiehen ja alaisten valisen
vuorovaikutukseen kehitettiin jo 1970-luvulla. The Leader-Member Exchange eli LMX-
teoriasta  kaytetaan suomeksi usein ka&sitettd vuorovaikutteinen johtajuus. Teoria
perustuu esimiehen ja alaisen keskindiseen “vaihtosuhteeseen”. Teoria korostaa
johtajuuden muodostumisessa esimiehen ja tydntekijan vuorovaikutuksen merkitysta.
Teorian mukaan esimiehen ja  tyOntekijan  vuorovaikutuskyvyt  vaikuttavat
vuorovaikutussuhteiden laatuun. (Manka 2011, 109-111.)

Sosiaalisen paaoman kehittaminen tehokkaan organisaation jasenten
vuorovaikutussuhteiden rakentamisen kautta on tarked, mutta viela liian vahan tutkittu alue
strategisen henkildstéhallinnon tutkimuksessa. Systemaattinen sosiaalisen padoman
generointi HR-kaytantdjen (HR= Human Resource eli henkilostokaytannot) kautta tarjoaa
useita mahdollisuuksia osoittaa se, kuinka strateginen HR voi tuottaa kilpailuetua. (Uhl-
Bien, Graen & Scandura 2000.)

Joskus on myds epailty huonojen vuorovaikutussuhteiden aiheuttavan suurempaa
vaihtuvuutta, mutta esimerkiksi Gerstner & Day (1997) kumoavat meta-analyyttisessa
katsauksessaan taman vaditteen ja toteavat, ettd vuorovaikutussuhteet voivat vaikuttaa
tyopaikan vaihtamisaikeisiin, mutta eivat merkittavasti todelliseen vaihtuvuuteen. LMX:ll&

on selkeitéd yhteyksiad vaihtamisaikeiden lisaksi tydsuorituksiin, tyytyvaisyyteen koskien
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johtamista, yleiseen tyytyvéaisyyteen, roolikonflikteihin ja roolien selkiyteen ja
kompetensseihin. Korrelaatioiden lisdksi kiinnostavaa on se, mistd dimensioista LMX voi

muodostua.

Uhl-Bien ym. (2000) integroivat sosiaaliseen pddomaan, strategiseen HRM:&an (Human
Resource Management) ja LMX:4an seka sosiaaliseen verkostoon liittyvan kirjallisuuden ja
tutkimuksen toisiinsa. He korostavat samasta aiheesta eri ndkokulmia, mutta tuomalla ne
yhteen tutkijat pystyvat luomaan makrotason strategista HR-viitekehystd, joka auttaa
tunnistamaan sosiaalisen p&doman luomisen, akkumuloitumisen, havittdmisen ja
seuraamusten prosesseja. Tutkijoiden mukaan huonolaatuisilla vuorovaikutussuhteilla on
tiettyja haittoja organisaation toimintaan, koska ne luovat negatiivisia asenteita ja heikkoa
suoriutumista. Korkealaatuisia vuorovaikutussuhteita kuvataan keskindisen luottamuksen,
arvostuksen ja sitoutumisen avulla. Dienesch & Liden puolestaan liittavat korkealaatuiseen
vuorovaikutussuhteeseen maareet havaittu tuki, lojaalius ja kohtaaminen (ks. Gerstner &
Day 1997).

Mankan (2011, 97) mukaan transformationaalinen johtamistyyli tarkoittaa sellaista
johtajuutta, jossa esimies vaikuttaa tyontekijoiden kayttdytymiseen siten, ettd hén vetoaa
arvoihin, tunteisiin ja asenteisiin. Transformationaaliseen johtajuuteen voidaan liittda
sellaisia piirteitd, kuten luotettavuutta, tuen antamista tyodntekijoille, innostamista ja
kannustamista. Modernissa johtajuudessa tarkastellaan johtamista kompleksisena
kokonaisuutena, jossa tyontekija on osa johtajuutta ja h&n voi nédin vaikuttaa itse siihen,
millaista johtaminen on laadultaan. Esimiehelta toivotaan modernissa johtajuudessa reilua
tydn organisointia, luotettavuutta ja esimerkillisyyttd, emotionaalista tukea, tyontekijoista

huolehtimista, valtuuttamista ja innostamista seka optimismin johtamista. (emt. 112-114.)

Vuorovaikutteinen johtajuus liittyy vahvasti tahan tutkimukseen, silla esioletuksenani on,
ettd esimiehen ja asiantuntijan valinen vuorovaikutus on yksi keskeinen tekija
asiantuntijoiden tyohyvinvoinnin edistamisen kannalta. Huomio tutkimuksessa kohdistuu
ennen kaikkea esimiehen ja asiantuntijan valiseen vuorovaikutukseen ja sen merkitykseen
tyohyvinvoinnin  kannalta. TyOyhteis6jen  vuorovaikutuskenttd on toki  paljon

kompleksisempi kuin pelkastaan esimiehen ja asiantuntijan valnen vuorovaikutus.
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2.3.3. Johtaminen ja tyohyvinvointi

Menestyvat organisaatiot ja tyontekijoiden hyvinvointi tietointensiivisessa tydssa -
tutkimusprojektissa selvitettin  yhteiskuntatieteellisestda nakodkulmasta organisaation
menestyksen ja tydhyvinvoinnin suhdetta. Tutkimushankkeessa osoitettiin menestyksen
avaintekijoiksi demokraattinen johtaminen, hyvaksi havaitut henkildstokaytannot ja toimivat
sosiaaliset suhteet (Pyoria 2012, 16-19).

Kuvaan ensin kahden laajan tutkimuskatsauksen ja meta-analyysin avulla johtajuuden ja
tyohyvinvoinnin tutkimuskenttdd. Kuoppalan, Lamminp&&n, Liiran & Vainion (2008)
tekemaan systemaattiseen meta-analyysiin otettiin mukaan 27 laadukasta tutkimusta 109
artikkelista vuosilta 1970—-2005. Tutkijoiden mukaan on olemassa kohtuullista evidenssia
siitd, etta hyva johtajuus oli yhteydessa lisdantyvaan tyohyvinvointiin. Kannustavaan
johtajuuteen, josta analyysissa kaytetddn englanninkielistd kasitetta  “considerative
leaderhip”, maariteltiin  kuuluvaksi oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuus ilmenee
johtajuudessa huomaavaisuutena ja luottamuksellisuutena tydntekijan ja esimiehen valilla.
Analyysin johtop&atdosten mukaan muutamat hyvat tutkimukset osoittavat johtajuuden
tarkean roolin tyontekijan tyotyyvaisyyden, tybhyvinvoinnin, sairauspoissaolojen ja
tyokyvyttomyyselakkeiden valilla. Tutkijat toteavat kuitenkin, ettd johtajuuden ja
suorituskyvyn valinen yhteys jaa epaselvaksi. Heiddn mukaansa tarvitaan viela hyvin
tehtyja lisdtutkimuksia vahvistamaan ja selventamaan nayttdd myos koskien johtajuuden
yhteytta tyontekijoiden tyéhyvinvointiin ja terveyteen.

Skakonin ym. (2010) systemaattisen katsauksen (review) mukaan yhdesséatoista
kolmestakymmenesta tutkimuksesta, joissa tutkittiin johtajan kayttaytymisen ja johtajan ja
tyontekijdn suhteen laadun yhteytta sekad toisaalta tyontekijoiden stressia ja henkista
hyvinvointia, 16ydettiin yhteytta tukea antavien johtajien ja tyontekijan matalan stressitason
ja henkisen hyvinvoinnin valilla, josta tutkijat kayttavat englanninkielista termia “positive
affective wellbeing”. Kuudessa tutkimuksessa tutkittiin tydntekijoiden ja heidan johtajiensa
suhteen laadun vaikutusta tyontekijoiden stressiin ja henkiseen hyvinvointiin. Naista viisi
tutkimusta tukivat sitd, ettd johtajien valtuuttava kayttaytyminen olisi suhteessa matalaan

stressitasoon, vahaiseen burnoutiin ja ty6tyytyvaisyyteen.
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Systemaattisen katsauksen tarkastelun kohteena olleet tutkimukset antoivat viitetta sille,
ettd positiivinen johtamiskayttaytyminen, esimerkiksi tukea tyontekijalle antava johtaja, ja
hyvanlaatuinen esimies-tyontekija-suhde olisivat myonteisesti yhteydessa tydntekijan
hyvinvointiin ja matalaan stressitasoon. Johtamistyyleja koskevista tutkimustuloksista
suurin osa oli poikittaistutkimuksia. Tutkimustulosten tarkastelu toi hieman ristiriitaisia
tuloksia. Kuitenkin  esimerkiksi transformationaalinen johtamistyyli oli vahvasti

positiivisessa yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin. (Skakon ym. 2010.)

Taittosen ym. (2008, 27) tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta mita
tasapuolisemmin tyontekijat kokivat tulevansa kohdelluiksi, sitd suurempi oli yleinen
tyytyvaisyys tyota kohtaan. Heidan tulostensa mukaan tyotyytyvaisyys, sitoutuminen
organisaatioon ja tyokyky olivat yhteydessa tyopaikan paatoksenteon ja esimiestytn
oikeudenmukaisuuteen. Taittosen ym. tutkimus keskittyi kuitenkin tyontekijoiden
keskinaiseen vuorovaikutukseen, eikd siitd voi tehda yksityiskohtaisempia péaatelmia

esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutuksen laadusta.

Gilbreath & Benson (2004) osoittavat tutkimuksessaan, ettéa esimiehen kayttaytymisella voi
olla merkittava yhteys tyontekijan psyykkiseen hyvinvointiin. Heidan mukaansa tyontekijat,
esimiehet ja tybnantaja voisivat kaikki hybtya esimiehen kayttaytymiseen liittyvista
kehittamistoimenpiteistd, jotka ovat hyvin suunniteltuja ja huolella implementoituja.
Gerstner & Day (1997) toteavat meta-analyysinsa johtop&atoksina, ettd LMX el
vuorovaikutteinen johtajuus korreloi tydsuorituksen, tyytyvaisyyden (sekd yleinen etta
tyonjohtoon liittyva) etta sitoutumisen kanssa. Transformationaalisen ja vuorovaikutteisen

johtajuuden voidaan todeta olevan hyvin lahella toisiaan.

Feldt, Huhtala & Ladmsa (2012, 139-140) ovat selvittaneet johtajan tyohon liittyvia eettisia
dilemmoja. Osa johtajista oli sitd mieltd, ettd eettisesti haastavimmat tilanteet liittyivat
oikeudenmukaisuuteen, arvoristiriitoihin, mutta my6s vuorovaikutukseen. Esimerkkeja
tallaisista haastavista vuorovaikutustilanteista ovat esimerkiksi tyontekijan kiusaamiseen
puuttuminen tai ylipdatdan alaisiin kohdistuvat paatokset. Tutkijoiden mukaan eettiseen
organisaatiokulttuuriin ja sen henkiloston ja johtajien tyhyvinvointia koskeviin yhteyksiin

littyvaa tutkimustietoa ei ole edes kansainvalisesti viela saatavilla (emt. 149).
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Usein oletetaan yritysten henkilostétoiminnoissa, ettd hyvat henkilostokaytannot ja
henkilostojarjestelmat ovat hyodyllisia organisaation tuloksellisuuden nékdkulmasta.
Vanhala & Bonsdorff (2012, 121-122) tuovat esiin keskustelun siita, kumpi on parempi
organisaation tuloksen parantamisen nakokulmasta: yksittaiset hyvat henkilostokaytannot
vai “HR-kaytantokimput” (engl. HR = Human Resources). Tutkijat ovat yrittaneet saada
esiin hyvat tai parhaat kaytannot, jotka vaikuttavat positiivisesti organisaation riippumatta
siitd, mik& organisaatiotyyppi, toimiala tai kulttuurikonteksti on kyseessa. Tutkijat eivat ole
kuitenkaan paasseet yksimielisyyteen hyvien henkilostokaytantdjen maarasta eika niiden
siséllosta. Lisaksi voidaan tuoda mukaan tyOhyvinvoinnin aspekti eli tuottavatko
henkilostokaytannét myos hyvinvointia henkilostolle? Vanhalan ja Bonsdorffin mielesta ne
tuottavat, jos kaytantdja toteutetaan myos tyontekijatasolla eli pelkat hienot
henkilostojarjestelmat eivat itsessaan vaikuta tyontekijdiden jaksamiseen ja viihtymiseen.
Keskeistad on se, miten kaytannot tavoittavat koko henkiloston, ja miten henkilostd kokee
kaytannot. (emt. 129.)

Johdon maaritelmat HR-kaytannoista ja tyontekijoiden kaytdnnén kokemus voivat erota
toisistaan. Esimerkiksi metalliteollisuuden ja vahittaiskaupan henkiléstojohtamista,
tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta tarkastellussa tutkimuksessa johdon ja henkiloston
nakemykset poikkesivat siitd, miten osallistavat henkildstd- ja johtamiskaytannot
toteutuvat. Johdolla oli muuta henkilostéd paljon mydnteisempi kasitys kaytantojen
toteutumisesta. Vanhalan & Bonsdorffin tutkimus osoitti, ettéd tyontekijoiden kokemus
henkilostokaytannoistd oli  yhteydessa erityisesti  koettuun tydhyvinvointiin  eika
tuloksellisuuteen. (Vanhala & Bonsdorff 2012, 129-131.)

2.4. Muut keskeiset kasitteet
Edella maariteltyjen avainkasitteiden lisaksi kaytdn pro gradu —tutkimuksessani kasitteita

jaettu ymmarrys sekd psykologinen sopimus, jotka auttavat ymmartamaan tarkastelun

kohteena olevia ilmi6ita.
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2.4.1. Jaettu ymmarrys

Salomonin (1993, 112-114; Kontio 2013, 62—63; ks. myds Ickes & Gonzales 1996)
mukaan jaettu ymmarrys luodaan yhdessd systeemissd, jossa ovat mukana yksilo,
tyotoveri ja kulttuurin tarjoamat vélineet. Kaytannossa tama tarkoittaa taman tutkimuksen
kannalta sitd, etta asiantuntijoiden tehtavdna on tietyissad yhteistyétilanteissa rakentaa
esimiehen kanssa yhteinen kokonaisnakemys ja yhteinen tavoite hyvinkin erilaisista

nakokulmista, kun kyseessa on tyéhyvinvoinnin kannalta merkitykselliset tekijat.

Jaettu merkitys on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti muotoutuva ja uudistuva ja
se on avoin uudelleenmaarittelylle ja tulkinnalle. Jaettu merkitys ei ole staattinen tila. Se
viittaa pikemminkin loppumattomaan pyrkimykseen yhteisymmarryksesta kuin yhteisen
neuvottelun lopputulokseen. Merkitykset ovat kontekstisidonnaisia eli riippuvaisia ajasta,
paikasta ja olosuhteista seka my6s yksittdisen ihmisen tulkinnasta. (du Toit 2003.) Jaetulla
ymmarryksella voidaan tarkoittaa useita eri asioita. Silla voidaan tarkoittaa henkildiden
jakamien kasitysten identtisyytta tai niiden voidaan ajatella muistuttavan toisiaan. (Kontio
emt. 32.) Tassa tutkimuksessa ei haeta tyOhyvinvoinnin kannalta merkityksellisten
asioiden eksaktia identtisyyttd, mutta kuitenkin riittdva& samankaltaisuutta, jotta puhutaan

kuitenkin samasta ilmiosta.

Hyddynnan jaetun ymmarryksen —kasitettd, kun tutkin sitd, miten esimiesten ja
asiantuntijoiden kasitykset tybhyvinvointia tukevista ja sitd vahentavista tekijoista
kohtaavat. Tarkoitan tydhyvinvointindkemysten jaetulla ymmarryksella samaa asiaa kuin

tyohyvinvointindkemysten yhteiselld “pinta-ala” —kasitteella.

2.4.2. Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus —kasitteen kautta voi kuvata tybeldmassa tapahtuvaa muutosta
myos tyohyvinvoinnin ndkokulmasta. Organisaatiotutkija Chris Argyris kaytti ensimmaisen
kerran psykologisen sopimuksen kasitettd 1960-luvun alussa. Alasoinin  mukaan
psykologisella sopimuksella tarkoitetaan "tydntekijdiden omaksumia ja heidan aiempiin
kokemuksiin perustuvia uskomuksia siitd, millaisia palkkioita he ovat oikeutettuja saamaan

tydnantajalta vastineeksi omasta tydpanoksestaan” (Alasoini 2012, 105; Alasoini 2006).
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Alasoinin (2012, 106-107) mukaan naita uskomuksia ei aina lausuta julki, ja ne ovat usein
yksildllisia ja subjektiivisia. Palkkiot voivat olla vaihdannallisia tai tydnantajan ja tyontekijan
suhteeseen liittyvia relationaalisia. Vaihdannallisia palkkioita ovat esimerkiksi palkka ja
luontaisedut, kun taas relationaalisia ovat luottamus, lojaalius tai arvostus.
Perususkomukset, joiden mukaan hyvin tehty tyo palkitaan turvallisuudella ja tyonantajan
menestyminen takaa lisda palkkaa tyontekijalle seké tydosuhteen jatkuvuuden, ovat tAméan
paivan tybelamassad murtuneet. Muutoksista tyodpaikoilla on tullut &killisempia ja
arvaamattomia talouden verkostoituessa. Koska tydpaikkojen ja tyontekijoiden vélisen
psykologisen sopimuksen reunaehdot ovat merkittdvasti muuttuneet, suomalaisen
johtaminen on myds muutoksessa. Kun tyontekija on aloitteellinen, luova ja vaihtaa
osaamisen hyoddyntamistdan “"tydnantajan lupaukseen siita, ettd tyontekija voi sovittaa
tyonteon tapoja yhteen arvomaailmansa, elamantilanteensa ja —tyylinsa kanssa”, voi han

tarvittaessa tyollistyd uudelleen (emt. 107).

Psykologisen sopimuksen kasite toimii tutkimuksessani yhtena teoreettisena kasitteena,

kun tarkastellaan esimiehen ja asiantuntijan vuorovaikutussuhdetta.

3. Tutkimusasetelma

Pro gradu —tutkimuksessani mielenkiinnon kohteena on se, mita tyohyvinvoinnin kannalta
tarkeitd asioita esimiehet tuovat esiin haastatteluissa ja mita tyontekijat puhuvat
tyohyvinvoinnista sekd sen kannalta merkityksellisista asioista. Keskeista tutkimuksessa
on tehda loydoksia siita, miten esimiesten ja tyontekijoiden nakemykset kohtaavat heidan

puhuessaan tyohyvinvoinnin kannalta tarkeista aiheista.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa analysoidaan kolmessa eri organisatiossa tehtyja
asiantuntija- ja esimieshaastatteluja, erityisesti tyohyvinvointia koskevien kysymysten
vastauksia ja niiden sisaltéa tydhyvinvoinnin ja siihen liittyvien merkityksellisten asioiden
nakokulmasta. Asiantuntijat ja esimiehet tydskentelevat tietointensiivisilla tydpaikoilla ja
tietointensiivissa tehtévissa. Asiantuntijoiden tehtdvat vaihtelevat asiakaspalvelusta

tuotekehitys- ja muihin asiantuntijatehtaviin.
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3.1. Tutkimuksen tavoite

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena on Ioytdd yhteinen alue esimiesten ja
asiantuntijoiden nékodkulmasta tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisistd asioista.
Henkilokohtaisesti haluan taman laadullisen tutkimuksen avulla elavdittda ja monipuolistaa
myo6s kaytdnnon tydelamassa ja tyOhyvinvointiasiantuntijoiden keskuudessa kaytavaa
tyohyvinvointikeskustelua sekd tuoda siihen uutta ndkdkulmaa. Usein oletetaan, etta
kaikilla on yhteinen kasitys siitd, mitka ovat tyohyvinvoinnin kannalta keskeisia tekijoita.
Haluan tuoda esiin esimiehen ja alaisten nakemysten kautta tutkimusaiheeseen liittyvaa
kirjoa ja tutkia sitd, miten laaja tai kapea tuo yhteinen alue on. Tassakin tutkimuksessa,
kuten yleensékin laadullisessa tutkimuksessa ja analyysissa, tutkimusaineisto ja —ongelma
ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa keskenaan (ks. esim. Ruusuvuori, Nikander, Hyvarinen
2010, 13). Tutkimusongelma ja —kysymykset tarkentuivat aineiston esianalyysin ja siihen

paneutumisen myota.

Olen tiivistanyt tutkimusongelmani seuraavaan kolmeen tutkimuskysymykseen, joista
ensimmainen on paatutkimuskysymys ja tutkimuskysymykset 2 ja 3 paatutkimuskysymysta
tukevia apukysymyksia:
1) Millainen on esimiesten ja asiantuntijoiden tydhyvinvointinakemysten yhteinen
“pinta-ala” eli jaettu ymmarrys?
2) Mita esimiehet puhuvat ty6hyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista sekéa positiivista etta
negatiivisista tekijoista?
3) Mita asiantuntijat puhuvat tydhyvinvoinnista ja siitéd, mikd on merkityksellista heidan

tydhyvinvointinsa kannalta?

Paatutkimuskysymyksessa esimiesten ja asiantuntijoiden ty6hyvinvointindkemysten
yhteisella “pinta-alalla” tarkoitan heidan esiintuomiaan, yhteisia merkityksellisia asioita
tyohyvinvoinnin kannalta. Apukysymyksissa tydhyvinvointiin vaikuttavilla positiivisilla
tekijoilla tarkoitan niitd tekijoitd, jotka tukevat tydhyvinvointia. Negatiivisilla tekijoilla
tarkoitan niitd tekijoitéa, jotka vahentavat tyohyvinvointia ja aiheuttavat jopa

tyopahoinvointia tai tydmotivaation alenemista.

Tutkimuksen esioletuksena on, ettd vain osa esimiehen esiintuomista asioista “leikkaa”

asioihin, jotka ovat asiantuntijan mielestda hanen kannaltaan merkityksellisia
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tyohyvinvoinnin nakokulmasta.  Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd ja kuvata
laadullisesti syvemmin tata leikkauspistettd eli esimiehen ja asiantuntijoiden yhteista
‘pinta-alaa” tybhyvinvoinnin nakokulmasta. Kaytdnntn tavoitteena on |0ytda tama
yhteinen “pinta-ala”, jota voidaan tarvittaessa kasvattaa joko maaréallisesti tai laadullisesti
esimiehen ja asiantuntijan vuorovaikutuksen avulla ja sen avulla edelleen tyéhyvinvoinnin
edistamisessa. Kuvaan tata yhteistda “pinta-alaa” esimiesten ja asiantuntijoiden

tyohyvinvointinakemysten kohtaamispaikkana.

3.2. Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistona on  Suomen Akatemian Menestyvat organisaatiot ja tydntekijoiden
hyvinvointi tietointensiivisessa tydossa —WORK-tutkimusohjelman projektissa 2008-2011
keratty aineisto (Successful Organisations and Employee Well-being in Knowledge-
intensive Work: Contradictions and challenges, SOWK). Alkuperéinen aineisto koostuu
neljan eri organisaation kyselystad ja litteroiduista teemahaastatteluista, joita oli 42 (18
johtajan/esimiehen ja 24 asiantuntijan). Keskityn litteroituun haastatteluaineistoon ja siina
kolmeen yksityiseen tydorganisaatioon, jotka edustavat tietointensiivista ty6ta ja seuraavia
aloja: teleoperaattori, vakuutusyhtid ja tuotannollisen yrityksen tuotekehitysyksikko.
Tutkimusaineistossa mukana alunperin ollut yliopiston laitos on rajattu pois tasta

tutkimusaineistosta.

Valitsin alkuperéisistd 42 haastattelusta analysoitavaksi yhteensd 20 haastattelua, joista
10 oli esimiehen ja 10 asiantuntijan teemahaastattelua. Valitsin haastattelujen laajuuden
ja sisallén esianalyysin perusteella analysoitavaksi ne haastattelut, jotka vaikuttivat tuovan
mahdollisimman monipuolista nakoékulmaa tyéhyvinvointiin liittyvista eri tekijoista.
Haastattelut vaihtelivat pituudeltaan 15-26 liuskan valilla. Yhteensa analysoitavaa,
litterioitua haastatteluaineistoa oli 325 liuskaa.

Teemahaastattelurungossa (asiantuntijoiden haastattelurunko esimerkking, lite 1) on
seitseman paateemaa, joiden kysymyksista valitsin alustavasti 20
tyohyvinvointindkdkulmasta kiinnostavinta kysymystd, joiden sisaltoa analysoin tarkemmin
haastatteluista. Kysymykset liittyivat johtamiseen, tyOyhteis6én ja tiimimaiseen
tyoskentelyyn seka ilmapiiriin, tyomaaran hallintaan, tyon ja vapaa-ajan tasapainoon,

joustoihin tyojarjestelyissad, palkkaukseen, tyoniloa tuottaviin ja tydsséd harmia tuottaviin
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asioihin, muutostilanteisiin, tyOpaikan tarjoamaan tukeen ty6hyvinvointiin liittyvissa
asioissa seka luottamukseen. Esitutkimuksen perusteella havaitsin, etta vastauksia
tutkimuskysymyksiini 16ytyi pitkin haastattelua, joten analysoin litteroidut haastattelut
kokonaisuudessaan. Tama oli tarkeda, koska en itse ole ollut kerddmassa

haastatteluaineistoa.

Aineiston etuna on ollut se, ettda WORK-aineiston koko tutkimustematiikka liittyy
tyopaikkojen taloudelliseen menestykseen ja tydhyvinvointiin. WORK-aineistosta on jo
aiemmin tutkittu ainakin seuraavia aihealueita: tyon, toimeentulon ja muun elamanpiirin
muuttuvat suhteet, tydelaman vetovoimaisuus, tydvoiman monimuotoistuminen,
rakennetyottomyys ja prekariaatti seka hyvinvointi, terveys ja tyd tydhyvinvoinnin
taloudellisena perustana. Lisaksi aineiston avulla on tutkittu tyéhon sitoutumista ja
organisaation menestysta tietotyontekijoiden nakokulmasta, teleoperaattoriyhtion call
center —tyOn ristiriitaisuutta, hyvan tyon ehtoja tyOpaikan arjessa ja johtajien

tyohyvinvoinnin ja eettisen organisaatiokulttuurin yhteyksia.

Teemahaastattelurunkoa on noudatettu paésaantoisesti kaikissa analyysissa mukana
olevissa haastatteluissa, mutta jonkin verran haastattelukysymysten asettelu on vaihdellut
tapauskohtaisesti. Aineisto rajautuu tietointensiiviseen tyéhon, joten se antaa
mahdollisuuksia  tutkia  tydhyvinvointiin  liittyvia  merkityksellisia  asioita  juuri
tietointensiiviisen tyon kontekstissa. Aineiston yksityiskohtaisemmat mahdollisuudet ja

rajoitukset arvioidaan luvussa 5.2.

3.3. Menetelmat ja aineiston analyysi
Kuvaan ensin laadullista haastaatteluaineistoprosessia ja sisdllonanalyysia yleisella

tasolla. Samalla tarkastelen sisédllbnanalyysimenetelman  soveltamista  tassa

tutkimuksessa.
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3.3.1. Laadullinen haastattelututkimusprosessi

Haastatteluaineistoa voi lahestya monella eri tavalla. Laadullisessa haastattelututkimus-
prosessissa edetaan Ruusuvuoren ym. (2010, 11-12) mukaan kuviossa 3 esitettyjen

vaiheiden kautta.

1. Tutkimusongelman
/ asettaminen ja \
tutkimuskysymysten

tarkentaminen

7. Teoreettinen dialogi,
uudelleenhahmottaminen,
kaytannon vaikutukset,
jatkotutkimustarpeen
identifiointi

2. Aineiston keruutavan
valinta ja aineiston keruu

? |

6. Tulosten koonti, tulkinta,
koettelu suhteessa 3. Aineistoon tutustuminen,
aineistoon ja sen jarjestaminen, rajaaminen
ulkopuolelle

2 /

5. Aineiston analyysi,

S . < 4. Aineiston luokittelu,
teem()tjeiE{llrtnlq!Qen yertallu, teemojen/ilmididen
ulkintasaannon l6ytaminen

muodostaminen

Kuvio 3. Laadullinen haastattelututkimusprosessi (Ruusuvuori ym. 2010, 12)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty aineistona jo aiemmin kerattya, valmiiksi litteroitua
haastatteluaineistoa. Tutkimusongelma ja alustavat tutkimuskysymykset on laadittu
kuitenkin jo ennen syvallisempd&d aineistoon tutustumista. Aineistoon tutustumisvaihe
kaynnistyi lukemalla muutamia seké& esimiesten ettd asiantuntijoiden haastatteluja. Taméan
avulla varmistin, ettd haastatteluaineistosta l0ytyy teemoja ja ilmi6itd, jotka liittyvat
alustaviin tutkimuskysymyksiini. Lisaksi tein esianalyysin yhden organisaation kaikista
yhteensa 14 seké esimies- ettd asiantuntijahaastatteluista ja samalla testasin tutkimukseni

esioletuksia.

Tarkensin tutkimuskysymyksid jonkin verran aineistoon tutustumisen ja esianalyysin
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jalkeen. Alunperin minulla oli nelja tutkimuskysymystda, joista toimijuutta koskevan
tutkimuskysymyksen jatin kokonaan pois. Aineiston laajuuden vuoksi paatin keskittya
edelld esitettyinin  yhteen paatutkimuskysymykseen ja sitd tukevaan kahteen
apukysymykseen. Jatin myos pois tutkimuskysymyksista 2 ja 3 sen nakokulman, miten
esimiehet ja alaiset puhuvat tyohyvinvoinnista, ja p&aatin keskittya tyohyvinvointia

edistaviin tai sita heikentaviin teemoihin.

3.3.2. Sisallénanalyysi

Sisdlléonanalyysia pidetddn laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelména. Sen
avulla voidaan analysoida kirjoitettua ja suullista kommunikaatiota ja tarkastella asioiden ja
tapahtumien merkityksid, seurauksia ja yhteyksia. Sisélldnanalyysia voidaan pitaa
yksittdisen metodin lisdksi myds valjana teoreettisena viitekehyksena ja se voidaan liittda

erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 91.)

Ruusuvuori ym. (2010, 18) kuvaavat sisédllonanalyysin luokittelun tehtavaéa siten, etta
aineistoa kaydaan lapi jarjestelmallisesti tutkimusongelmasta, keskeisista kasitteista ja
lahtbkohdista kasin. Pelkka luokittelu ei ole kuitenkaan sama asia kuin analyysi. Analyysin
tehtavana on systemaattisesta lapikaynnista saada irti sellaista, joka ei selvia suorista
haastattelulainauksista. Puhdas aineistol&htdinen analyysi ei ole tutkijjoiden mukaan
mahdollista, silla tutkijan jasennyksiin vaikuttavat aina teoreettiset kasitteet ja
tutkimusasetelma. Luokittelussa paatetaan, koodataanko aineistosta mm. selontekoja,
toimintoja tai niiden kohteita, vuorovaikutuksen verbaalisia tai ei-verbaalisia yksityiskohtia,
asenteita tai arvottamista koskevia ilmauksia tai eri toimijoiden ilmidille antamia
merkityksié. (emt. 19-20.)

Tasséd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on tietointensiivisessa tydssa
tyoskentelevien  esimiesten ja  asiantuntijoiden nakemykset ja  kokemukset
tyohyvinvoinnista ja sen kannalta merkityksellisistd tekijoistd. Esimiehet tuovat jonkin
verran my0s omaa tyohyvinvointia koskevia ilmi6itd, mutta keskityn heidan
haastattelujensa analyysissa erityisesti asiantuntijoiden tydhyvinvointia koskeviin

nakemyksiin.
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Vaikka tutkimuksessa kaytetaan kolmessa eri organisaatiossa tehtyja haastatteluja, eivat
erilaiset organisaatiokulttuuriset merkitykset ole erityisen tarkastelun kohteena. Olen
kiinnostunut yleisella tasolla esimiehen ja alaisten vuorovaikutuksesta ja sen merkityksesta
tydhyvinvoinnin kannalta. Tutkin yhteista “pinta-alaa” haastateltujen esimiesten ja alaisten
kertomien, tyohyvinvointia koskevien nakemysten eli tydhyvinvointipuheen kautta.
Tybhyvinvointipuheella tarkoitan haastateltujen nékemyksia ja heille merkityksellisia,

tyohyvinvointia tukevia tai sitd vahentavia asioita.

Tuomen & Sarajarven (2009, 105-108) mukaan sisallonanalyysissa aineistoa
tarkastellaan erittelyn avulla ja yhtalaisyyksia sek& eroja tarkastellaan etsimisen ja
tiivistamisen avulla. Sisallonanalyysissa pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiosta
tiivistetty kuvaus, ja kuvauksen avulla kytketdén tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja
aiheeseen liittyviin muihin tutkimustuloksiin. Siséllénanalyysin ohella puhutaan joskus
myds sisallon erittelysta. Silla tarkoitetaan kvantitatiivista dokumenttien analyysia, jossa
voidaan kuvata maarallisesti jotakin tekstin tai dokumentin siséltdd. Tutkimusongelmasta
rippuen voidaan esimerkiksi laskea tiettyjen sanojen esiintymistiheytta tietyissa
dokumenteissa. Siséllonanalyysista sen sijaan puhutaan, kun tarkoitetaan sanallista
tekstin sisdllon kuvailua. Siséllonanalyysilla voidaan tarkoittaa seka laadullista
sisdllénanalyysia etta sisallon maarallista erittelya. Molempia voidaan hyddyntda samaa

aineistoa analysoidessa. (emt. 120.)

Tutkimusaineiston analyysin tavoitteena on luoda sanallista kuvausta tutkimuskohteena
olevasta ilmiésta eli asiantuntijan tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista sosiaalisen
padoman nakokulmasta. Siséallénanalyysin avulla olen jarjestanyt aineistoa tiivimpaan
muotoon ja olen luonut haastatteluaineistosta yhtenaista informaatiota (ks. esim. Tuomi &
Sarajarvi 2009, 108). Kaytan tutkimuksessani myos kvantifiointia hyodyksi aineiston
kokonaiskuvan saamiseksi eli lasken tiettyjen, laajempien teemojen mainintoja
haastatteluissa kokonaiskuvan ja eri tekijoiden painoarvon hahmottamiseksi (ks. esim.
Alasuutari 2011, 53).

Sisallbnanalyysi voidaan jaotella aineistolahtdiseen, teorialahtdiseen tai teoriaohjaavaan
sisallonanalyysiin (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-118.) Omaa lahestymistapaani
sisallonanalyysiin  voi kuvata teoriaohjaavaksi siséllonanalyysiksi, jossa tuodaan

teoreettiset kasitteet, jotka tiedetdan jo ilmiosta, analyysin tekemisen tueksi (ks. myos
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Huttunen 2010, 59). Tassa tutkimuksessa teoriaohjaavuus koskee erityisesti
tyohyvinvointia koskevaa viitekehysta ja sitd, mita tiedetdan tydhyvinvointiin vaikuttavista

tekijoista seka vertikaalista sosiaalista paaomaa.

3.4. Tutkimuksen analyysin kuvaus

Tutkimuksen analyysi on edennyt siten, ettd aluksi luin kaikki valmiiksi litteroidut
haastattelut |api, ja tein esianalyysin aineistosta. Esianalyysin avulla luokittelin
haastattelujen sisaltja ja tein kustakin haastattelusta tiivistelman aihe-alueittain. Nama
aihealueet kuvataan hieman my6hemmin. Haastattelujen esianalyysin pohjalta luokittelin
tyohyvinvoinnin kannalta térkeitd teemoja ja kvantifioin niihin liittyvia mainintoja. Nama
teemat ja niiden mainintojen lukumaarat kuvaan tarkemmin myéhemmin. Analysoin naita
luokitteluja ja muodostin kokonaiskasitysta siitd, mitd esimiehet pitavat tydhyvinvoinnin
kannalta merkityksellisind ja positiivisina eli sitd edistdvind sekd negatiivisina eli

tyohyvinvointia vahentavina tekijoina.

Olen analysoinut tatéd aineistoa sosiaalisen padoman teorian ja ailemman, erityisesti
vertikaaliseen sosiaaliseen paaomaan liittyvan ja vuorovaikutteisen johtajuustutkimuksen
avulla seka etsinyt myods poikkeamia haastatteluista etta erityisia helmia. Samalla olen
tarkastellut yksittaisia haastatteluja, joihin olin merkinnyt osuvia lainauksia ja koonnut
haastatteluotteita kuvaamaan tyGhyvinvoinnin eri ilmi6itd tahan tutkimusraporttiin.
Tutkimuksen  etenemistd  voisi  kuvata  sukellustermein  “pintasnorklauksesta

syvasukelluksiin ja taas takaisin pintasnorklauksiin”.

Analysoin haastatteluaineiston siten, ettd esianalyysin avulla luokittelin jokaisen
haastattelun osalta keskeiset siséllot seuraaviin aihe-alueisiin:

1) Ty6hyvinvointia edistavia tekijoitéa kuvaavat asiat (positiiviset tekijat) ja merkitykset

2) Tybhyvinvointia vAhentavat tai haittaavat asiat (negatiiviset tekijat)

3) Erityisesti oman tyohyvinvoinnin kannalta tarkeét asiat

4) Muita havaintoja tybhyvinvoinnin kannalta téarkeistd asioista, yrityskohtaisuudesta tai
siitd, mitd muuta erityistd huomioitavaa haastateltavan tyohyvinvointipuheessa on seka

tiettya luokittelua tai aihe-aluetta erityisen hyvin kuvaavia sitaatteja.

Esimiehen oman ty6hyvinvoinnin kannalta tarke&t asiat eivat suoranaisesti liittyneet
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tutkimusongelmiini. Pidin tAmé&n ndkdkulman mukana sen vuoksi, jos se antaisi jotain uutta
nakokulmaa tarkasteltavana oleviin ilmioihin. Kirjasin esianalyysiin havaintoja myos

organisaatiokontekstista, jos haastatteluissa tuli tahan liittyvia ilmidita esiin erityisesti.

Esimiehen haastattelusta on yksi haastattelutiivistelméaesimerkki liitteesséa 2 ja tydntekijan
haastattelusta on yksi haastattelutiivistelméesimerkki liitteessd 3. Esianalyysin ja
haastattelutiivistelmien tavoitteena oli ottaa tutkijan nakokulmasta koko laaja
haastatteluaineisto haltuun ja saada kokonaiskuva haastattelujen sisalldista, laadusta ja
siitd, miten aineiston sisallonanalyysia kannattaa jatkaa. Esianalyysi auttoi hahmottamaan
alustavia luokitteluja haastatteluaineistosta ja sen avulla testasin myos tutkimus-

kysymysten toimivuutta.

Haastattelutiivistelmien avulla luokittelin  tydhyvinvointiin - vaikuttavia —sisaltdluokkia
aineistosta, ja tein naista viela oman sisaltdluokkatiivistelméan. Sisaltéluokkatiivistelmaan
koodasin sisaltdluokan ja sen tarkempien teemojen liséksi aina kyseisen henkilén koodin.
Nain sain kokonaiskuvan ja pystyin tekemaan kvantifiointia. Luokittelussa olen
hyddyntanyt sita tieteellista tutkimusta, mita talla hetkella on olemassa ty6hyvinvoinnin ja
johtajuuden nakokulmasta sekd esimiehen ja tyontekijan tydhyvinvoinnin kannalta
keskeisistd vuorovaikutuksen tekijoista. Seuraava kuvio havainnollistaa sita, miten olen

kaytannossa edennyt taméan tutkimuksen sisalldnanalyysissa.

A Litteroidut haastattelut, esianalyysi

Haastattelutiivistelméat \

Esimiesten ty0hyvinvointindkemykset }

Synteesi: Jaettu ymmarrys

Asiantuntijoiden ty(jhyvinvointiiw

Teoria, aiemmat tutkimukset

Kuvio 4. Siséllénanalyysin eteneminen kaytannossa



Tiivis vuorovaikutus litteroidun aineiston, haastattelutiivistelmien, esimiesten ja
asiantuntijoiden tydhyvinvointinakemysten ja niiden synteesin seka teorian ja aiempien

tutkimusten valilla on keskeista tamén pro gradu —tutkimuksen metodologiassa.

4. Tutkimuksen analyysi ja tulokset

Tutkimusongelmani kiteytyi yhteen paatutkimuskysymykseen ja sita tukevaan kahteen
apukysymykseen:
1) Millainen on esimiesten ja asiantuntijoiden tydhyvinvointindkemysten yhteinen
‘pinta-ala” eli jaettu ymmarrys?
2) Mita esimiehet puhuvat yleensa tydhyvinvoinnista ja siihen liittyvista myonteisista
seka negatiivisista asioista?
3) Mitd asiantuntijat puhuvat tyohyvinvoinnista ja mik& on merkityksellista heidan

tyohyvinvointinsa kannalta?

Kasittelen haastatteluaineistoa aluksi kahden apukysymyksen avulla, jonka jalkeen teen
synteesid paatutkimuskysymykseen eli kysymykseen siitd, millainen on esimiesten ja
asiantuntijoiden tyohyvinvointinakemysten kohtaamispaikka ja kuinka paljon naiden eri
toimijoiden nakemykset tyohyvinvoinnista kohtaavat tai eroavat toisistaan. Tata olen
kuvannut myos yhteisella “pinta-alalla” eli tyohyvinvointinakemyksiin liittyvalla jaetulla

ymmarryksella.

Tuon aineiston analyysin edetessa esiin eri tarkasteltavana olevia ilmidita kuvaavia

haastatteluotteita. Olen kayttanyt haastatteluotteissa seuraavia merkintdja:

H — haastattelija

El, E2, E3 jne. — esimies (esimiehet numeroitu jarjestysnumeroilla 1-10)

Al, A2, A3 jne. — asiantuntija (asiantuntijat numeroitu jarjestysnumeroilla 1-10)
... tauko (haastateltava miettii)

- - - vastauksesta jatetty osa pois tai vastaus jatkuu

Joissakin haastatteluissa on ollut kaksikin haastattelijaa ja ne oli alkuperaisissa
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litteroinneissa merkitty erikseen H1 ja H2. Haastattelija on aina systemaattisesti kuvattu
merkinnallla H, enk& ole erotellut tAssd analyysissa eri haastattelijoita.

Kuvaan aluksi esimiesten ja sitten asiantuntijoiden nakemyksia tydhyvinvointiin seka
positiivisesti etta negatiivisesti vaikuttavista tekijoista. Esimiesten ja asiantuntijoiden
nakemysten tarkastelussa on mukana aina yksi sama sisaltdluokka ja lisaksi yksi tai kaksi
eri sisdltéluokkaa. Nama ovat maaraytyneet kvantifioinnin perusteella eli olen erityisen
kiinnostunut niista sisaltéluokista, joita on mainittu useimmissa haastatteluissa.
Tutkimustulosten esittely péaattyy siihen, miten jaettua esimiesten ja asiantuntijoiden
ymmarrys on tyohyvinvoinnista ja sen kannalta merkityksellisista tekijoista.

4.1. Esimiesten nakemykset asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin positiivisesti vaikuttavista
tekijoista

Keskeistd esimiesten nékemyksissa asiantuntijoiden tydhyvinvointiin  positiivisesti
vaikuttavista tekijoista olivat asiantuntijoiden yksil6llisyyden huomiointi ja esimiehen rooli
hyvan vuorovaikutuksen edistgjana. Lisdksi esimiesten mielesta sitoutuneisuus tyéhon ja
vastuun antamisella asiantuntijalle oli tarked merkitys asiantuntijan tyGhyvinvoinnin

kannalta. Myos tydyhteison merkitys nakyi vahvasti aineistoa analysoitaessa.

Esimiesten kertomat asiantuntijoiden tydhyvinvointiin liittyvat merkitykselliset ja erityisesti
positiiviselta kannalta esiin nousseet asiat on luokiteltu erilliseen taulukkoon. Taulukko 1
on koostettu siten, etta ensin koodasin jokaisesta haastattelusta esimiesten esiin tuomia
tekijoita tekemani tiivistelman perusteella. Naista alkoi muodostua merkityksellisia asioita,
jotka olen koostanut “aihekimpuiksi’, jotka tukevat myonteisesti asiantuntijan
tyohyvinvointia. Kutsun naitd “aihekimppuja” jatkossa siséltoluokiksi, jotka koostuvat

useista samaan ilmidon liittyvista tekijoista.

Siihen, miten luokittelin tietyn asian tiettyyn luokkaan, vaikutti myoés se, miten
haastateltava kertoi tastad tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisesta asiasta. Laskin eri
henkildiden haastatteluista koodatut maininnat yhteen. Mainintojen maara on lueteltu aina
yhden kerran haastattelua kohden, vaikka se olisi mainittu samassa haastattelussa useita

kertoja eri kohdissa haastattelua. Samoja periaatteita noudatetaan myds mydhemmin
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aineistosta tehdyissa, vastaavantyyppisissa luokittelutaulukoissa. Nama sisaltdluokat

loytyvat alla olevasta taulukosta 1.

Taulukko 1. Esimiesten ndkemykset asiantuntijoiden tydhyvinvointiin positiivisesti
vaikuttavista tekijoista

Esimiesten ndkemykset asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin liittyvista Mainintojen
positiivisesti vaikuttavista tekijoista: sisaltdluokat maaré (n)
Yksilollisyyden huomiointi (tavoitteet, tydajat, joustot) 10
Sitoutuneisuus ja vastuullisuus ja vastuun antaminen tydsta, itsenaisyys 10
Johtaminen ja esimiehen rooli (keskustelun ja hyvan vuorovaikutuksen 8

merkitys, valmentava esimiesote, osallistaminen), tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus (samat oikeudet ja tdiden jakautuminen)

Koulutus- ja urakehitysmahdollisuudet, osaamisen kehittdminen

Tyoyhteison merkitys (yhteishenki, erilainen osaaminen)

Luottamus, arvostus

Tybymparisto ja tydolosuhteet (ergonomia, tydvélineet)

Tyo6n sisaltd, monipuolisuus, ja vaihtelevuus

b O O NN

Organisaation tuki tydéhyvinvointiin (esim. likuntasetelit, harrastuskerhot,
lastenhoitoapu, tybhyvinvointikoulutukset, tyoterveys)

Palkkaus 3

Taulukossa on tuotu esiin haastatteluissa mainittuja eritasoisia tekijoitéd, kuten
organisaatio- ja tyodyhteisOtaso, esimies-alainen-suhde ja yksilétaso. Useimmiten
tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisiksi, myonteisesti vaikuttaviksi tekijoiksi mainittiin
esimiesten haastatteluissa yksildllisyyden huomiointi, sitoutuneisuus ja vastuullisuus,
johtaminen ja siind erityisesti hyvan vuorovaikutuksen merkitys seka kehittyminen tydssa
ja tybyhteison merkitys. Kuvaan ensin esimiesten nakemyksid kokonaisuutena, jonka
jalkeen keskityn tarkemmin analysoimaan niita tekijoita, jotka ovat vertikaalisen sosiaalisen

padoman kannalta keskeisia asioita.

Taman tutkimuksen kaikissa esimieshaastatteluissa tuli esiin yksillollisyyden huomiointi,
joka liittyi tavoitteiden asettamiseen seka tydaikojen ettd joustojen huomioonottamiseen.
Nainkin vahva yksilollisyyden huomiointi esimiesten esiintuomana oli minusta yllattavaa,

silla se poikkesi alkuperédisestd esihypoteesista. Yksilollisyyden huomiointia voidaan
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tarkastella myo6s siita nakokulmasta, ettd se kaytdnndssa kiteytyy esimiehen ja
asiantuntijan valisessa vuorovaikutuksessa. Haastatteluista ei voi kuitenkaan paatella

mitaan siitd, miten esimiehet kaytanndssa ottavat asiantuntijat huomioon yksil6ina.

Esimiesten haastatteluissa tuli esiin melko vahan asiantuntijoiden fyysiseen terveyteen ja
sairauspoissaoloihin liittyvia tekijoitd. Tama vahvistaa sita, mita tyohyvinvoinnista ja
hyvinvoivasta tyontekijasta ajatellaan tdné paivana: johdonmukainen ja oikeudenmukainen
johtaminen, osaaminen, ty6én tekoa tukeva organisaatiorakenne, vuorovaikutteiset
toimintatavat ja tyontekijan psyykkinen, fyysinen sekad sosiaalinen terveys vaikuttavat
kaikki  tyohyvinvointiin. Tyodorganisaatioissa joudutaan usein katsomaan asioita
kompleksisesti ja tasapainottelemaan eri tahojen (yksilo, tydyhteisd, esimies, tybnantaja,
sidosryhmat ja verkostot) néakdkulmien valilla eika tarkastelemaan tyohyvinvointia vain

yksilon oman hyvinvoinnin kannalta.

Seuraavassa kahdessa luvussa tarkastelen osaa naista edelld kuvatuista esimiesten esiin
tuomista, asiantuntijan tydhyvinvoinnin kannalta kannalta merkityksellisistd asioista.
Tarkastelen yksityiskohtaisemmin niitd luokkia, jotka ovat relevantteja vertikaalisen
sosiaalisen paadoman kannalta. Lisaksi tarkastelen esimiesten roolia hyvan
vuorovaikutuksen edistdjana ja yksildllisyyden huomioijana seka luottamusta,
sitoutuneisuutta ja tydyhteison merkitysta asiantuntijoiden hyvinvoinnin kannalta.
Tybyhteison merkitysta tarkastelen sen vuoksi, ettd sen merkitys nousi niin vahvasti esiin
haastatteluissa.

4.1.1. Esimiehen rooli hyvan vuorovaikutuksen edistajana ja yksiléllisyyden huomioijana

Kun analysoin johtamista ja esimiehen roolia asiantuntijan tyohyvinvointiin myénteisesti
vaikuttavana tekijan&, nousivat esiin keskustelun ja hyvan vuorovaikutuksen merkitys,
valmentava esimiesote ja henkiloston osallistaminen. Lisdksi haastatteluvastauksissa
korostuivat johtamisen ja tyohyvinvoinnin perustekijat, kuten tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus. Kaikki esimiehet korostivat yksilollisyyden huomiointia asiantuntijan

tydhyvinvoinnissa ja erilaisuuden ymmarrysta.

Seuraavat kaksi haastatteluotetta ovat esimerkkeina seka yksilollisyyden huomioinnista
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ettd hyvan vuorovaikutuksen merkityksesta ja yleensa esimiehen roolista.

OTE 1
(Tatad ennen on keskusteltu ensin tydyhteison merkityksesta tydossa
viihtymisen kannalta)

H: “Minké&lainen sun mielestd on hyvé esimies?”

E4: “Varmaan... Sanoisin, ett semmonen, joka tuntee alaisensa. Vahén
enemmankin tuntee alaisiaan, kun niiden nimet ja miten ne suoriutuu
tyostaan, tuntee vahan luonteen puolesta, ett antaa sille alaiselle, joka sita
tukee kaipaa ja jatkuvaa lasnaoloa ja ohjausta, antaa sille vahan enemman.
Toinen haluaa vahan vapaammat kadet, niin ei oo jatkuvasti sen niskaan
hengittamassa. Kyl se varmaan on se ykkdshomma, ett tuntee alaisensa.
Tietysti vastuullisuus, ett se mitd sanoo, pitdd tehda ja ettei lupaa liikoja ja
tavallaan niin kuin seisoo sanojensa takana.”

OTE 2
(Haastattelussa keskusteltu tyomaarasta ja sen hallitsemiseen liittyvista
keinoista)

E5: - - - ja mé uskon, etté se tyytyvéisyys siina sitten jotenkin kohtuullisesti
sailyy sitten. Jos niinkun esimiehillakin on sitten niillakin on oikeenlaista
silmaa, ettd kuinka ihmisten kanssa pitaa asiantuntijaorganisaatiossa toimia,
etta tassa pitaa olla aika lailla enempi semmonen koutsi sitten. Antaa tehtavia
ja stimuloida siita, ettd mitenkbhan taa nyt pitaisi ratkaista silti, ettd kuitenkin
selvana pitden, ettd oli niin tai nain, niin tollon se pitdd olla parhain p&in
ratkastuna. Ymmartad se kohta, ettd mistd kohdasta pienempaan detaljiin ei
parane puuttua. Etta sitten tuntuu, etta sita on jo tyonteon esteend.” ---

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen kuvaus “koutsi’-roolista on osuva ja ilmentaa hyvin
sitd, mitd useimmiten myds asiantuntijat itsendisessa tydssaan esimieheltd odottavat.
Esimiesten haastatteluissa nousi esiin myds seurantarooli ja tarve puuttua ja ohjata,
vaikka yleensa esimiehet korostivatkin kannustamisen ja palautteenannon merkitysta

asiantuntijoille annettavan vastuun ohella.

Yksil6llisyyden huomiointi liittyi [&hinn& vuorovaikutukseen, tydaikoihin ja tyévuorotoiveiden
huomioimiseen, erilaisiin  muihin joustoihin, kuten vuorottelu- ja opintovapaisiin ja
tavoitteisiin. Tavoitteisiin liittyvalla yksildiden huomioimisella tarkoitettiin sita, ettd kaikille
samaa tyotad tekeville ei ole mahdollista asettaa samoja tavoitteita vaan tavoitteiden
asettamisessa tulee ottaa huomioon esimerkiksi kokemus, terveydentila tai muut yksilén

kapasiteettiin  vaikuttavat tekijat. Seuraavassa on yksi esimerkki yksilollisyyden
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huomioinnin merkityksesta tyéhyvinvoinnille.

OTE 3
H: “Kerro nyt téllasista joustavista kaytannoista minkalaisia teilla on niinkun
tybvuorojen sijoittelun suhteen tai elaméantilanteen mukaan?”

E2: “Joo kylla itse asiassa keinoja on aika paljonkin, ettd kaytantbja mité on
kaytetty ja hyvaks havaittu on esimerkkeja taaltd vanhemmasta osasta
henkilostda, joilla sit useesti tuppaa oleen jo vaikeuksia esimerkiksi tehda
iltavuoroja tai vaikka on vaikkapa niska-hartia-selk&oireita ja ei kesta
kaheksan tunnin tydpaivaan, niin me ollaan esimerkiksi tehty niin, ettd henkilot
tekee maardajan vaikkapa aamupainotteisia vuoroja tai tekee maardajan
vaikka lyhennettya tyopaivaa vaikka 6 tunnin tydpaivaa pari kolme kuukautta,
puoli vuotta ehka. Ja kylla se nakyy silla tavalla, etta henkilon jaksaminen
pysyy paljon parempana, sairauspoissaolot alenee, et se on vahan niinkuin
molemminpuolista voittoa; tybnantaja ja tydntekijé voittaa.” - - - “Et se peli
vaan esimiehen ja tyontekijan vélilla pitéé pelata.”

Oleellista tassa on jalleen esimiehen ja asiantuntijan vélinen vuorovaikutus ja myos
yksildlliset ratkaisut esimerkiksi fyysisen tyokyvyn heiketessa. Kiinnostava jannite tuntuu
syntyvan siita, ettéa esimiesten pitda olla tasapuolisia ja oikeudenmukaisia, mutta kuitenkin
kohdella asiantuntijoita yksildina ja ottaa heidan erilaisuus huomioon lukuisissa asioissa,
kuten suorituskyvyssa, fyysisessa toimintakyvyssa, osaamisessa ja
kokonaiskapasiteetissa, elamantilanteessa, persoonallisuudessa, tehtdvamuutoksissa ja

tyoyhteisdn vuorovaikutussuhteissa.

4.1.2. Luottamus, sitoutuneisuus ja tydyhteison merkitys esimiesten tyéhyvinvointi-
puheessa

Asiantuntijoiden sitoutumisen, sitoutuneisuuden ja vastuun merkitys nousi kaikkien
esimiesten haastatteluissa tarkeadksi asiaksi tydhyvinvoinnin kannalta. Esimiehet kertoivat
haastatteluissa yleensa heidan luottamuksestaan alaisiinsa ja sen myonteisesta seka
tarkeastd merkityksesta tydhyvinvoinnin kannalta. Useat esimiehet kuvasivat luottamusta
keskeiseksi perustaksi. Erityisesti esimiehen ja asiantuntijoiden sekd tydyhteison
keskinaisen luottamuksen lisdksi he kertoivat sen merkityksesta, etta luotetaan toisten
osaamiseen ja toisiin yksikdihin. Esimiehen ja alaisen seka tydyhteison keskindinen
luottamus vahvistaa sitoutumista, mutta toki sitoutumiseen liittyvat mydés monet muut

avaintekijat, kuten mielekas ja mielenkiintoinen tyo.
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Seuraavassa on  esimerkki  esimiehen  vastauksesta liittyen  luottamuksen

merkityksellisyyteen.

OTE 1

H: “Miké& merkitys sun mielestd Iuottamuksella on tybhyvinvoinnin ja
organisaation menestyksen kannalta?

E3: “En voi sanoa, etté se olis elinehto, mutta kylla luottamuksen pé&élle pitéé
tai luottamuksen paalle rakentuu paljon tekemista ja tammosta, ett luottamus
on varmaan yks niista tuolin neljasta jalasta. Jos yks jalka puuttuu, niin kylla
kolmella pystyy istumaan, mutta taytyy olla aikamoinen guru, ett pysyy
tasapainossa. Kukaan ihminen ei pysty elamaan parisuhteessa tai olemaan
toissé tai tekeméén asioita henkilbn kanssa, johon ei pysty taysin luottamaan.”

Edella kuvatussa otteessa esimies ei erottele tarkemmin luottamuksesta puhuessaan,
kuka luottaa ja keneen, vaan hén puhuu luottamuksen merkityksesta yleisella tasolla.
Esimiehet eivat aina maininneet haastatteluissa asiantuntijoiden sitoutuneisuutta ja
vastuullisuutta suoraan, mutta teemat nakyivat esimiesten haastattelujen vastauksista
implisiittisesti. Tapa, jolla esimies puhui omasta tydyhteiststaan tai asiantuntijoistaan,
heijasteli usein vahvaa sitoutumista. Naissd tapauksissa esimiehet kuvasivat
asiantuntijoiden vahvaa vastuunottoa ja vastuunkantamista toistdan ja toisaalta omaa

esimiesrooliaan asiantuntijan tukijana, sparraajana ja tyon tekemisen mahdollistajana.

Esimiehet korostivat tydyhteison merkityksessa tyohyvinvoinnin kannalta erityisesti
tyoyhteison sopivaa kokonaisuutta, tydyhteison jasenten keskindista tukea, erilaisen
osaamisen merkitystda, onnistumisia ja yhdessa tekemista seka yhteishenkea lisdavia tiimi-
iltoja ettd muiden tiimin yhteisten vapaa-ajan toimintojen myodnteisid vaikutuksia. Avoin
ilmapiiri ja avoin tiedonkulku koettiin esimiesten taholta tarkeaksi. Kun uskalletaan
avoimesti puhua vaikeistakin asioista, on tydyhteisdssa hyva ilmapiiri ja syntyy hyvia

tuloksia.

Luottamuksen, sitoutuneisuuden ja tydyhteison merkitys on tassé haastatteluaineistossa
vahvasti esilld. Yhteenvetona voi kuitenkin todeta, ettd naitd vyksittaisia tekijoita
merkityksellisemp&& oli  esimiesten ndkemyksissd kuvaukset asiantuntijoiden

tyohyvinvointiin vaikuttavien kokonaisuuksien kuvauksista.
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Seuraavassa on ote yhden vasta vahan aikaa esimiehend toimineen esimiehen

vastauksesta liittyen tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen.

OTE 2

H: 7Entéds sitten tybntekijén nékbkulmasta, minkélainen sun mielestéd on
hyvinvoiva tyontekija? Mika saa tyontekijan voimaan hyvin?

E9: "Sellanen eftta... Ai mikd saa tyontekijan voimaan hyvin. Se, ettd on
motivoitunut tydhon ja nauttii siita tyonteosta ja tuntee etta luotetaan. Ja sitten
saa sen oman vastuun, etta pystyy vaikuttamaan niihin asioihin. Etta ei kavella
toisaalta yli ja tosiaan saa itsenaisesti tehdd sen oman tyénsa. Ma uskoisin
ettd se vaikuttaa, ja tietysti se tyGilmapiiri on tarkee ja johtaminen on tarkee,
ettd se on tasapuolista. Jokaselle pitda antaa kunnioitus, ettd kun ite
kayttaytyy sillain kun haluaa toistenkin. lhan tammdse perus”...

Mitddn erityisen yllattavaa ei ilmennyt esimiesten vastauksissa asiantuntijan
tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisistd, myonteisista tekijoista. Pikemminkin syntyi
vaikutelma siitd, ettd esimiesten kasitykset tyohyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista
tekijoista olivat “oikeita vastauksia” tai “oppikirjamaisia”. Osalla esimiehista vaikutti olevan
omaan pohdintaan ja kokemukseen nojautuva tuntuma tyoéhyvinvointiin vaikuttavista
tekijoista eli asia vaikutti olevan sisdistetty paremmin kuin toisilla. Joka tapauksessa
myonteista kuvaa toi se, ettd esimiesten kasitykset tyohyvinvoinnista olivat l&hes kaikki
kokonaisvaltaisia ja tydhyvinvoinnin katsottiin muodostuvan monista eri tekijoista.

4.2. Esimiesten nakemykset asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavista
tekijoista

Esimiehilta kysyttiin myds, mitka tekijat vaikuttavat kielteisesti asiantuntijan tyéhyvinvointiin
ja laskevat sitéa. Esimiehet korostivat erityisesti muutosten ja uudistusten vaikutusta seka

tyohon ja suorituksen johtamiseen liittyvia tekijoita.

Esimiesten esiintuomat merkitykselliset ja tydhyvinvointiin kielteisesti vaikuttavat asiat on
koottu taulukkoon 2 mainintoina haastatteluissa. Koostin taulukon siten, ettd ensin
koodasin jokaisesta haastattelusta merkityksellisia tekijoitd tekemani tiivistelman
perusteella. Naistd alkoi muodostua merkityksellisid asioita ja sisaltdluokkia.

Luokitteluperiaatteeseen vaikutti se, miten haastateltava kertoi téasta tyohyvinvoinnin
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kannalta merkityksellisesta asiasta, ja mihin muihin tekijoihin han kytki esiintuomiaan
asioita.

Taulukko 2. Esimiesten nakemykset asiantuntijoiden tyShyvinvointiin negatiivisista
vaikuttavista tekijoista

Esimiesten ndkemykset asiantuntijoiden tydhyvinvointiin Mainintojen
negatiivisesti vaikuttavista tekijoista: sisaltdluokat maara (n)

Jatkuvat uudistukset ja muutokset 10

»

Liiallinen tyomaara, kiire

Tybhon tai sen sisaltoon liittyvat tekijat

Suorituksen johtamiseen liittyvat tekijat

Yksityiselaman ongelmat

Koulutusten tehottomuus, vahaisyys tai lyhyt kesto

Oman vastuun merkitys

Puutteellinen esimiestyo

Tyobyhteison kielteiset vaikutukset

RN NN W W A PA

Arvostuksen puute

Tarkastelen esimiesten esiintuomista, tydhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavista tekijoista
taulukossa 2 esiintuotuja neljaa ensimmaista sisaltéluokkaa. Nama ovat tyoéhon ja
asiantuntijan tyon tekemiseen liittyvia tekijoitd. Esimiehet toivat tyohyvinvointiin
negatiivisesti vaikuttavia tekijoita esiin huomattavasti vahemman kuin mydnteisia
merkityksellisia tekijoita. Osa haastatteluissa mainituista, myonteisesti asiantuntijoiden
tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista toimivat kaksisuuntaisesti tai olivat saman
dimension eri aaripaissa. Esimerkiksi tydyhteisd on tastd hyva esimerkki: hyvan,
myonteisen, yhteen hiileen puhaltavan, osaavan ja toimivan tydyhteisdn koettiin tukevan
tyoyhteison jasenen hyvinvointia tydssa, kun taas ristiriitainen, negatiivinen, osaamaton ja

toimimaton tydyhteiso ei tue yksilon hyvinvointia, vaan yksilé voi huonosti.

Yksi esimies (E4) kuvasi haastatteluaineistossa tytyhteisén negatiivista vaikutusta siten,
etta “pikku jurputus, agitaattorit ja pienet ongelmakohdat saattavat yhtakkia nousta suuriksi
ongelmiksi ja tyodyhteison ilmapiirida myrkytetadn”. Kuvattu tilanne on raskas myo6s

esimiehelle. Osa esiinnousseista, negatiivisesti tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista
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olivat kuitenkin uusia verrattuna tyéhyvinvointiin myonteisesti vaikuttaviin tekijoihin.

Kaikki esimiehet toivat esiin jatkuvien uudistusten ja muutosten sekd kuusi esimiesta
kiireen Kkielteisen vaikutuksen tydhyvinvointiin. Uudistusten ja muutosten kielteista

vaikutusta tyéhyvinvointiin kuvattiin seuraavilla ilmidill&:

- liian nopeat toimintatapamuutokset

- yt-neuvottelut ja saneeraukset

- muutosvastarinta tai haluttomuus ottaa kayttdon uusia asioita

- liilan kova vauhti

- epavarmuuden ilmapiiri ja turvattomuuden tunteet, jotka liittyivat tyon jatkuvuuteen
- viestintdhaasteet

- tydnantajan tarjoaman koulutuksen vahyys tai puutteellisuus

- tydmaaréan epatasainen jakautuminen henkilévahennysten yhteydessa.

Kaksi ensimmaista naista olivat tilanteita ja muut ilmiét lahinnd niiden vaikutuksia.
Esimiesten haastatteluissa tulivat esiin myos liiketoimintojen painopisteiden muutokset,
joissa asiantuntijoilta odotettiin joustavuutta siirtyd uusiin asiantuntijatehtaviin nopeasti.
Nama tilanteet haastoivat asiantuntijoiden osaamista ja hallinnan tunnetta tehtavistaan
seka sita kautta myos heidan tydhyvinvointiaan. Muutoksissa usein pienet asiat saattoivat
saada kohtuuttomia mittasuhteita. Tata aihetta kuvaan tarkemmin luvussa Poikkeamia ja
helmid. Kun esimiehet kertoivat muutostilanteista, ilmeni myos joitakin myonteisia
vaikutuksia. Tallaisia olivat asiantuntijoille tarjoutuvat uudet haasteet tai tydprosessien
muuttaminen tarkoituksenmukaisemmiksi. Paasaantoisesti kuvattiin kuitenkin muutosten

kielteisia vaikutuksia asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin.

Esimiehet toivat esiin tydhon tai sen sisaltoon liittyvat haasteet merkitykselliseksi tekijaksi
tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavana tekijdna. Analyysissa ilmeni seuraavia ty6ta tai

tyon sisaltod koskevia tekijoita:

- henkil6 on vaarassa tehtavassa, henkilokohtaiset ominaisuudet / tyon sisalt6 eivat kohtaa
- tyon sisallosta aiheutuvat erityispiirteet (asiakasvalitukset, projektityon tiukat aikataulut)
- tybn ja vapaa-ajan haméartyminen (tietotekniset apuvélineet edesauttavat)

- jarjestelméaongelmat
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- tyon sisallon jatkuva muuttuminen

- jJatkuva raportointi omasta tyostaan.

Tuon muutamista naistd esimiesten haastatteluista esiin kaytannon esimerkkeja.
Tybhyvinvoinnin perustana on se, etta henkild on oikeassa tehtavassa, ja ettd hanen
ominaisuutensa ja osaamisensa ovat suhteessa hanen tehtavaansa. Vaaréassa tehtavassa

toimiminen ei innosta eik& motivoi henkil®a.

Esimiesten haastattelujen analyysi toi esiin tyon sisallostd aiheutuvia tiettyja haasteita,
joiden tunnistaminen vaikuttaa keskeiseltd esimiestyon ja tyohyvinvointiin vaikuttamisen
kannalta. Esimerkiksi vahvasti asiakkaiden kanssa tydskentelevien asiantuntijoiden
kuormitusta liséasi se, ettd asiakkaat yleensa soittivat, kun oli jotain hankaluuksia tai asiat
eivat toimineet. Téallaiset asiakaspuhelut koettiin luonnollisesti raskaiksi ja hankaliksi.
Liséksi epatasa-arvon kokemuksia globaalissa tydskentely-ympéaristossa aiheuttivat eri
maiden etuuksien erilaisuus. Osa myds koki, ettd tietyissa tehtavissa toimivia naisia ei

arvostettu.

Esimiehet toivat my6s esiin asiantuntijoiden yksilollisita tekijoitd, kuten asennetekijoita,
joilla on vaikutusta tydhyvinvointiin. Yksi esimies (E2) kuvasi tatd siten, ettd usein
kyseessa on yhdistelméa asioista, joita voivat olla ylimielinen asenne, ei tietoteknisia taitoja
riittdvasti ja osaaminen muutenkin puutteellista, ei hahmoteta asiakkaan tilannetta eika
paasta tavoitteisiin. Tama esimies kuvasi naita henkil6ita siten, etta heilla on “takki auki” tai

he ovat “lippalakin pyérittéjia”.

Asiantuntijoiden erilaisuus tuli hyvin esiin myos tydéhon liittyvan raportoinnin suhteen.
Osalle henkilostbéa se oli motivaatiotekijd, ja nama henkilot kaipasivat koko ajan tietoa
omasta suoriutumisestaan. Osa taas stressaantui siitd, ettd heitd monitoroitiin ja omasta
tyostd piti raportoida paivittain. Se koettiin “kyttddmisend”. Tama tekija liittyi myos
suorituksen johtamiseen, jota esimiehet kuvasivat oman roolinsa né&akokulmasta
alisuoriutumisen, seurannan, liiallisen tehokkuuden ja tuloksellisuuden seka joustavan

resurssoinnin ilmidoilla.

Erityisesti  joustava  resurssointi vaikutti olevan uudentyyppinen haaste
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asiantuntijatehtavissa, joka tulee varmasti lisddntym&an. Joustavalla resurssoinnilla
tarkoitettiin sellaisia tilanteita, jossa liiketoiminnan painopisteet muuttuvat yrityksessa ja
asiantuntijoita siirretddn aivan uusiin tehtaviin vanhojen tehtavien loppuessa. Téallaisessa
tilanteessa henkilostolta edellytetddn joustavuutta ja vahvaa henkistd kestokykya, jolloin

vaarana saattaa olla asiantuntijalle oman osaamisen ja hallinnan tunteen menettaminen.

4.3. Asiantuntijoiden nakemykset tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavista tekijoista

Kun analysoin tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisid asioita, ilmeni asiantuntijoiden
haastatteluissa enemmaén yksittaisia ja toisistaan poikkeavia tai irrallisia tekijoita eli
asiantuntijat korostivat kukin omasta nakdkulmastaan hieman poikkeavia asioita
esimiesten haastatteluihin verrattuna. Kaikki asiantuntijat korostivat kuitenkin tyoyhteison
ja ilmapiirin seka tyon ja vapaa-ajan seka yksildllisten tekijéiden yhteensovittamista.

Lahes kaikki toivat esiin esimies- ja alaissuhteen merkityksen tyéhyvinvointinsa kannalta
positiivisista tekijoista. Asiantuntijat eivat puhuneet sitoutuneisuudesta, vaan omasta
vastuusta, oma-aloitteisuuden merkityksesta ja itsenéisen tydskentelyn tarkeydesta omalle
tyohyvinvoinnille. Tata tematiikkaa ja sen ilmenemista asiantuntijoiden ja esimiesten

haastatteluissa kasitellaan tarkemmin luvussa 4.5.

Tyo6n sisélto ja tydssa onnistuminen esiintyi haastattteluissa huomattavasti useammin kuin
esimiesten haastatteluissa. Asiantuntijat korostivat erityisesti tydssa onnistumista ja sen
motivoivaa vaikutusta tydssa ja tyohyvinvoinnin kannalta. Positiivista oli myds se, etta

muutostilanteet mainittiin usein myoénteisina tekijoina tydéhyvinvoinnin kannalta.

Asiantuntijoiden ndkemykset on koottu seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 3 samalla

systematiikalla kuin aiemmin kuvatut esimiesten nédkemykset.

Taulukko 3: Asiantuntijoiden nakemykset heiddn ty6hyvinvointinsa positiivisesti
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vaikuttavista tekijoista

Asiantuntijoiden nakemykset heidan tyohyvinvointiinsa positiivisesti | Mainintojen
vaikuttavista tekijoista: sisaltéluokat maara (n)

TyoOyhteiso ja ilmapiiri 10

=
o

Tyon, vapaa-ajan ja yksilollisten tekijoiden yhteensovittaminen

Esimies-alaissuhde

Oma vastuu, oma-aloitteisuus, itsenaisyys

Osaaminen ja kehittyminen

Organisaation tuki tydhyvinvointiin

Tyon sisalto, tydssa onnistuminen

Luottamus

Tybymparistod

Motivoiva palkkausjarjestelma

Palaute asiakkailta

Suorituksen johtaminen, raportointi

Muutostilanteet

Tybkuormitus

Osallistuminen

R PR NN W W W A~ N 00 00 0 ©

Vakituinen tydsuhde

Asiantuntijoiden omaa henkilékohtaista tyohyvinvointia koskevat asiat olivat usein hyvin
yksildllisia. Osa esimerkiksi kuvasi melko avoimesti tilanteita, joissa oli joutunut olemaan
sairauslomalla tai henkildlla oli esimerkiksi selka- tai muita vaivoja, jotka vaikuttivat tyon
tekemiseen.  Erityisesti  asiakaspalvelutehtavissa  tyOskentelevat toivat  esiin
henkil6kohtaisen hyvinvoinnin kannalta seuraavia tarkeita tekijoita:

- asiakaspalvelutydssa tarkeinta on asiakkaalta saatu palaute

- ty6t eivat paina mieltd vapaa-aikana, vaan ne jaavéat tyopaikalle

- joustava ja myonteinen asenne muutokseen

- hyvat tyokaverit ja tydyhteiso

- oikeudenmukainen esimies

- vaihtelevuus ja uuden oppiminen tyfssa.

Kiinnostavana esimerkkind on yksi asiantuntija (Al), joka korosti, etta
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kannustepalkkiotakin tarkeampaa on asiakkaalta saatu positiivinen palaute. Kiinnostavaa
on my0s se, ettd vain muutama asiantuntija puhui palkkauksesta haastatteluissa.
Asiantuntijatehtavissa tydoskentelevien motivaattoreista palkka vaikuttaa olevan lahinna
hygieniatekija, ja keskeisin motivaattori on itse ty6, onnistuminen siind ja siitd saatu

palaute.

Keskityn asiantuntijoiden haastattelujen yksityiskohtaisemmassa analyysissa taulukon
kolmeen ensimmaiseen sisaltdluokkaan eli tydyhteis6on ja ilmapiiriin, tyon, vapaa-ajan ja
yksilollisten  tekijoiden yhteensovittamiseen sek& esimies-alaissuhteeseen, jotka
heijastelevat tyoyhteiso—, yksilo— ja esimies—alaissuhteen tasoja, jotka ovat
merkityksellisia tyohyvinvoinnin kannalta ja jotka liittyvat sosiaaliseen ja erityisesti
vertikaaliseen sosiaaliseen paaomaan. Esimies— ja alaissuhde on tutkimusongelman

kannalta keskeisin osa-alue, jota tarkastelen ensin.

4.3.1. Esimies-alaissuhteen merkitys

Asiantuntijoiden haastatteluissa esimiehen ja alaisten vélista yhteistyo- ja
vuorovaikutussuhdetta  kuvattin  monesta eri ndkokulmasta. Olen tiivistanyt
asiantuntijoiden kuvaukset esimiehen ja alaisten valisessd vuorovaikutuksessa
tyohyvinvointiin  positiivisesti  vaikuttavat tekijat seuraaviin alaluokkiin: esimiehen
oikeudenmukaisuus, vuorovaikutus- ja viestintataidot, tyon siséllon ja asiantuntijan
yksilollisten tekijoiden ymmarrys sek& esimiehen asenne ja luonteenpiirteet, jotka tukevat
myonteista vuorovaikutussuhdetta. Tarkastelen jokaista alaluokkaa lyhyesti tassa

analyysissa.

Esimiehen oikeudenmukaisuus on perusta ja Kkivijalka yhteistydn onnistumiselle.
Oikeudenmukaisuus koski kaikkea tekemistad tyOpaikalla, mutta esimerkiksi tyonjaon
oikeudenmukaisuus nousi esiin. Suurin osa asiantuntijoiden esimiestad ja heidan valista
yhteisty0suhdetta kuvaavasta tydhyvinvointipuheesta koski esimiehen vuorovaikutus- ja
viestintataitoja. Naistd useimmiten mainittiin avoimuus, kuuntelutaito, avoin palaute tydsta
molemminpuolin, yksil6llisten erojen huomioonottaminen, jatkuvan keskusteluyhteyden
yllapitaminen ja mahdollisuus keskustella tyéhon liittyvista negatiivisistakin asioista.

Viestinta koettiin tarkeadksi esimiestaidoksi, jolla oli vaikutusta tyohyvinvointiin.
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Asiantuntijoiden haastatteluissa nousi esiin myds esimiehen ymmarrys tyon sisallosta ja
asiantuntijoiden yksilollisista eroista. Vaikka asiantuntijat mainitsivat
oikeudenmukaisuuden rinnalla tasapuolisuuden, toivat he esiin vahvasti yksilollisten erojen
huomioonottamisen tarkedksi esimiestaidoksi. Erityisen kiinnostavia olivat kuvaukset
esimiehen asennoitumisesta ty6hon ja yhteistydhon ja luonteenpiirteista, joita esimiehilta
odotettiin. Esimiehiltd odotettiin kiinnostusta ihmisiin, mielipiteen kysymista asiantuntijalta,
joustavuutta, empaattisuutta, mutta myos jamakkyytta ja paatoksentekokykya. Kuviossa 5
on kuvattu kahden asiantuntijan esiin tuomia, esimies-alaissuhteeseen liittyvia

merkityksellisia tekijoita tydhyvinvoinnin kannalta.

Asiantuntija (A7)

Esimiehen oikeudenmukaisuus

e Pystyy puhumaan mista vaan
("lampimat, hyvat, luontevat
suhteet esimieheen”)

¢ Esimiehen luonne sopii

Asiantuntija (A9)
Esimies tuntee hyvin tyot
e Johtaminen oikeudenmukaista
e On erittain tyytyvainen, ja keskus-
telee usein esimiehensa kanssa
negatiivisistakin asioista

tehtavaan e Kun esimies kehuu onnistumisista,
o Palaute tehdysta tydsta tuottaa se tyoniloa
tarkeaéa e Viihtyy toissa pitkélti esimiehen vuoksi

o Esimies voisi olla jamakampi ja
pitda tydyhteison puolia

o Esimies joustaa, helppo keskustella
ei tarvitse kokea herran pelkoa

Kuvio 5. Kahden asiantuntijan esiintuomat esimies-alaissuhteen merkitykselliset tekijat

tydhyvinvoinnin kannalta

Yksittaisten esimiesten ty0honsd asennoitumisen, taitojen tai luonteenpiirteiden sijaan
vaikuttaa olevan keskeista eri tekijoiden summa ja se kokonaisuus, jota esimies toteuttaa
omassa esimiestyossaan ja vuorovaikutuksessa asiantuntijan kanssa. Luottamuksen
mainittin  olevan tarkea perustekija, mutta asiantuntijat eivat kuvanneet sita

yksityiskohtaisemmin.

Seuraava ote asiantuntijan haastattelusta kuvaa esimiehen ja tydyhteison merkitysta.
OTE 1
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(Haastattelija on kysynyt tyotovereiden ja tydyhteison vaikutuksesta)

A8: “No ne vaikuttaa tosi paljon, etta vaikka ne tyotkin olis hankalia ja niita olis
paljon, niin jaksaa, jos on hyvat tyokaverit ymparilla. Se on mun mielesta
todella merkityksellista.“

H: “No entés sitten toi esimies, miten se vaikuttaa viihtymiseen?

A8: “No esimiehellé on yhté suuri merkitys, ja ehka vielakin suurempi. Kylla ne
on tosi tarkeitd. Kun mullakin on vuosikymmenten saatossa kokemusta

4

semmosestakin esimiehesté, joka on ollut ihan... saa sanoo ihan kiusaaja.”---

Taman asiantuntijan aiemmat kokemukset esimiehesta, jonka han oli kokenut kiusaajaksi,
vaikuttivat todennéakdisesti siihen, miten tarkedna han koki esimiehen roolin oman tytssa

viihtymisensa kannalta.

4.3.2. Tydyhteison ja ilmapiirin merkitys

Tyobyhteison ja ilmapiirin merkitys nousi vahvasti esiin asiantuntijoiden haastatteluissa.
Koska monet asiantuntijatehtavat ovat sellaisia, ettd niissa nousee keskeiseksi yhteistyd
tai timityd joko oman yksikon tai toisen yksikon kanssa, on tydyhteison toimivuudella
erityisen suuri merkitys. TyoOyhteisdssa toisten tukeminen, auttaminen ja ilmapiiri
(avoimuus, huumori) ovat tarkeita tekijoita tyéhyvinvoinnin kannalta. Jokainen asiantuntija

toi tAman esiin haastatteluissa.

Yksi asiantuntija (A7) nosti esiin sen, etta tydyhteisossd sovitaan koko ajan
tyojarjestelyistd ja organisoidaan toitd asiantuntijoiden kesken. Hanen mielestaan
tydnantaja voisi paremmin kiinnittda tahan itseohjautuvuuteen huomiota, antaa myonteista
palautetta ja saada silla paljon hyvaa aikaiseksi. Tiimityoskentelyn lisdksi kuvattiin
monessa asiantuntijan haastattelussa myo6s tyoparitydskentelya ja sen positiivista
merkitysta hyvinvoinnille. Tyoparitydskentelyn avulla pystyttiin jakamaan tyokuormaa ja
vahentamaan henkiloriskeja eli esimerkiksi takaamaan tyon jatkuvuus

sairauspoissaolotilanteissa. Yhdessa organisaatiossa vasta suunniteltiin tallaista ty6tapaa.

Monet asiantuntijat kuvasivat erilaisia tiimi-iltoja ja muita vapaa-ajalla tapahtuvia yhteisia
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hetkia, jotka tukivat tydyhteison me-henkeé (“hitsaa yhteen”) ja koheesiota. Erityisesti
niiden kahden organisaation asiantuntijat, jotka toimivat asiakaspalvelutyyppisissa
tehtavissa, kertoivat tiimin ja ty6tovereiden tuesta hankalissa asiakastilanteissa. Hankalan
asiakaspuhelun jalkeen oli erittdin tarkedd saada keskustella asiasta nimenomaan
tyotovereiden kanssa. Asiantuntijat korostivat erilaisuuden hyvaksymista, toimivaa
tyonjakoa ja eri tiimien valinen yhteistydon merkitysta tyohyvinvointia positiivisesti tukevina

tekijoina.

4.3.3. Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen ja yksilollisten tekijoéiden merkitys

Asiantuntijat kuvasivat haastatteluissa erilaisia kaytantoja ja jarjestelyja tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamisesta. Tallaisia olivat etatyd, vaikutusmahdollisuudet tyévuoroihin, osa-
aikatyo, tybaikajoustot ja liukumat, saldovapaiden pitdminen, vuorottelu- ja opintovapaat.
Yhdessa organisaatiossa oli kokeiltu myds tehostettua tydaikaa eli tyot pystyi tekemaan
normaalia tyopaivaa lyhyemmassa ajassa. Naita joustoja oli kaytdssa eri organisaatioissa

hieman eri tavoin. Kaikilla ei ollut etatydmahdollisuutta.

Asiantuntijat  kokivat erilaiset tybaikajoustot ja muut tybn ja vapaa-ajan
yhteensovittamiseen liittyvat kaytannot tydhyvinvoinnin nakékulmasta hyvina, motivoivina,
ja niden Kkoettin nostavan tydtehoa. Paasaantdisesti tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen vaikutti toimivan hyvin, ja vain harvoin ty6t tuntuivat nailla

asiantuntijoilla kulkeutuvan katiin.

Jonkin verran korostettiin joustojen merkitysta yksilollisyyden huomioinnin nakékulmasta.
Edella kuvatut joustot liittyivat usein perhetilanteisiin, mutta myos terveys ja tyokyky oli yksi
syy kayttaa tarjolla olevia joustoja. Yksi asiantuntija asui tyopaikasta kaukana ja hanella oli
remontti k&ynnissa kotona. Hanelle etatyé kerran viikossa oli hyva ratkaisu. Tahan liittyi
kuitenkin tyéhyvinvoinnin kannalta negatiivisiakin tekij6itd. Ty0 ja vapaa-aika hamartyivat

usein, ja niita oli vaikea erottaa toisistaan.

Lisaksi muista yksildllisiin tekijoihin liittyvista asioista esiintyi aineistossa paljon mainintoja

myO6s omasta vastuusta, tybn itsendisestd tekemisestda seka osaamisesta ja
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kehittamisesta. Asiantuntijoille oli keskeista saada tehda tyonsa itsenaisesti ja hallita oma
ty0o seka kehittya siina.

4.4. Asiantuntijoiden ndkemykset tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavista tekijoista

Asiantuntijoiden haastatteluissa ty6hyvinvointiin liittyvat negatiiviset tekijat jakautuivat
hieman tasaisemmin eri sisaltéluokkiin kuin esimiesten haastatteluissa. Nama sisaltdluokat

ja mainintojen maarat on kuvattu seuraavassa taulukossa.

Taulukko 4. Asiantuntijoiden nakemykset heidan tyOhyvinvointiinsa negatiivisesti
vaikuttavista tekijoista

Asiantuntijoiden nakemykset heidan tyéhyvinvointiinsa Mainintojen
negatiivisesti vaikuttavista tekijoista: sisaltéluokat maara (n)
Esimiestyo 6
Tyon sisaltd 6
Suorituksen johtaminen, paine tavoitteiden muuttumisesta 4
Suuri tydmaara, kiire 4
Epavarmuus tulevaisuudesta, viestinnan puute 4
Joustojen puute, tydn ja vapaa-ajan hamartyminen 4
Liika sitoutuminen 3
Tyotavat 3
Johtaminen (erityisesti linjajohto, ylin johto) 3
Tyoymparistod 2
Puutteelliset vaikutusmahdollisuudet 2
Oppimiseen ja kehittymiseen liittyvéat haasteet 2

Asiantuntijoiden haastatteluissa tyohyvinvointiin liittyvien negatiivisten tekijoiden kaksi
eniten mainittua sisaltbéluokkaa olivat esimiestyd ja tyon sisaltoon liittyvat tekijat. On
tarkedd huomata, ettd luokittelin johtamisen erikseen l|&hiesimiestyOsta, silla yleensa
johtamisesta puhuttaessa tarkoitettiin yhtion ylintd johtoa. Vaikka asiantuntijat kokivat

|[&hiesimiehen toiminnan oikeudenmukaiseksi, saattoivat he kokea ylimman johdon
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toiminnan epaoikeudenmukaiseksi. Moni asiantuntija koki, ettd johto teki paatoksia
koskien heidaan tyotdan tuntematta sitd tarkemmin. Tarkastelen syvemmin vain naita

kahta sisalt6luokkaa eli esimiesty6ta ja tyon sisaltoa.

4.4.1. EsimiestyOn merkitys

Esimiestydbn osalta nousi esiin vahvasti se, ettd keskustelua ja kuuntelua ol
asiantuntijoiden odotuksiin nahden lilan vahan. Aina ei myodskaan asiantuntijalla ja
esimiehella toimineet henkilokemiat riittdvan hyvin yhteen. Asiantuntijat kokivat myos, etta
heité ei sitouteta tarpeeksi. Lisaksi esimiehet samassa organisaatiossa saattoivat palkita
alaisiaan eri perusteilla. Muutaman kerran mainittin myds toisten asiantuntijoiden
suosiminen. Liséksi haastatteluissa viitattin esimiesten luonteenpiirteisiin, ja jotkut
esimiehet koettiin lilan sulkeutuneiksi ja kylmé&kiskoisiksi. Esimiesten viestintddn ei oltu

aina tyytyvaisia, ja viestinnan puutteen nahtiin myds vaikuttavan omaan tyohyvinvointiin.

Naissa haastatteluissa nékyy hyvin asiantuntijoiden suuret odotukset hyvaa esimiestyota
ja esimies-alaissuhdetta kohtaan. Monella saattoi olla useampi lahiesimies organisaatiosta
ja tehtavasta riippuen. Tallaista tilannetta asiantuntija (A7) kuvasi seuraavasti: “Ollaan
niinkun todella otteessa”. Toinen asiantuntija (A10) kiteytti esimiestydon merkityksen
seuraavasti: “Huono johtaminen syé tyémotivaation hyvin nopeasti. lIkdva tehtdvé ei ole

ollenkaan niin rankkaa kuin huono esimiestyd.”

4.4.2. Tyon sisallon merkitys

Asiantuntijoiden haastatteluissa nousi esiin seuraavia tehtavakokonaisuuksiin tai tyon
sisaltoon liittyvia kielteisia tekijoita tydhyvinvoinnin kannalta:

- eri tehtavien tasapainottelu

- tybkokonaisuuksien loppuun vieminen

- keskeytykset tyossa

- haastavat asiakastilanteet (esimerkiksi valitukset)

- jarjestelmamuutokset

- vaikeat tyotehtavat

- tybtehtavat, jotka eivat haasta riittavasti tai ole riittdvan monipuolisia.
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Monet asiantuntijat kokivat haasteelliseksi pysya ajassa mukana ja tdssa yhteydessa
nousivat esiin ajanhallinnalliset haasteet. Uuden oppimista ei sindnsa koettu liian
haastavana, mutta perustyd, kokoukset, sahkodpostien lukeminen ja niistd aiheutuvat

toimenpiteet, kehitysprojektit ja uuden oppiminen yhdessa haastoivat omaa tyénhallintaa.

Tybn sisaltd vaikutti merkittavasti siihen, mitd asiantuntijat korostivat omaan
tyohyvinvointiinsa vaikuttavista tekijoistd. Vaikka kaikki asiantuntijat tydskentelivat
tietointensiivisessa organisaatiossa, vaikutti varsinainen tyon sisaltd myds
tyohyvinvointipuheeseen.  Tuotekehitysyksikossa tydskentelevat tekivat yleensa
projektiluonteista tyota, jolloin projektiaikataulut olivat haasteellisia, ja ne leimasivat
tyohyvinvointipuhetta. Tiukat aikataulut saattoivat nakya asiantuntijan fysiologiassa, ja ne
vaikuttivat unirytmiin sitd heikentavasti. Asiakaspalvelussa tydskentelevat korostivat
kielteisen asiakaspalautteen kuormittavan ja vaikuttavan negatiivisesti heidan
tyohyvinvointiinsa. Tutkimusaineiston valossa vaikuttaa keskeiselta, ettd esimies
ymmartaa asiantuntijan tyon sisallon ja sen erityispiirteet asiantuntijan tydhyvinvoinnin

nakokulmasta.

4.5. Esimiesten ja tyontekijdiden tydhyvinvointia koskevien nékemysten kohtaaminen

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytd& esimiesten ja asiantuntijoiden jaettua ymmarrysta ja
yhteinen “pinta-ala”, jota voisi tarvittaessa kasvattaa heidéan keskinaisen vuorovaikutuksen
parantamiseksi ja tydhyvinvoinnin edistamiseksi. Olen kuvannut tata yhteista “pinta-alaa”
esimiesten ja asiantuntijoiden tydhyvinvointindkemysten kohtaamispaikkana. Miten sitten
tietointensiivisessa tydssa tyoskentelevien esimiesten ja asiantuntijoiden nakemykset
tyohyvinvoinnista ja sen kannalta merkityksellisistda asioista kohtasivat naissa
haastatteluissa?

Erityisesti tydhyvinvointiin vaikuttavat positiiviset tekijat olivat hyvin yhdensuuntaisia
esimiesten ja asiantuntijoiden nakemyksissa. Tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavat
tekijat olivat hieman erilaisia riippuen siita, olivatko ne esimiesten tai asiantuntijoiden esiin

nostamia tekijoita.
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Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu tutkimusaineiston perusteella esimiesten ja
asiantuntijoiden nékemyksia seka tyohyvinvointiin positiivisesti ettd negatiivisesti
vaikuttavista tekijoista. Taulukkoon on koottu haastatteluissa viisi eniten mainintoja

saanutta sisaltéluokkaa.

Taulukko 5. Esimiesten ja asiantuntijoiden tydhyvinvointinakemysten kohtaaminen

Esimiesten nakemykset Asiantuntijoiden
nakemykset

Tydhyvinvointiin 1. Yksilollisyyden huomioiminen 1. Tyoyhteiso ja ilmapiiri

positiivisesti 2. Sitoutuneisuus ja vastuullisuus 2. Yksil6llisyyden

tyosta huomioiminen

vaikuttavat tekijat

3. Johtaminen ja esimiehen rooli 3. Esimies-alaissuhde

4. Koulutus- ja urakehitysmahdol- 4. Oma vastuu, autonomia

lisuudet, osaamisen kehittaminen .
tyossa

5. Tybyhteiso 5. Osaaminen ja

kehittyminen

Tydhyvinvointiin 1. Jatkuvat uudistukset ja 1. Esimiesty®
negatiivisesti muutokset 2. Tyon sisalto
VELGIEVEIREEES 2, Liiallinen tydbmaara, kiire 3. Suorituksen johtaminen
3. Tyon sisaltod 4. Suuri tydmaara
4. Suorituksen johtaminen 5. Epavarmuus
T tulevaisuudesta, viestinnan
5. Yksityiselaman ongelmat puUte

Erityisesti tyohyvinvointiin vaikuttavat positiiviset tekijat olivat lahes yhden suuntaiset
esimiesten ja alaisten viiden useimmiten mainitun sisadltéluokan joukossa. Molempien
haastatteluissa nousi esiin vahvasti yksiléllisyyden huomioiminen, mutta my6s esimiehen
ja tydyhteison rooli. Muita usein mainittuja, tyohyvinvointiin myonteisesti vaikuttavia
tekijoita olivat osaaminen ja kehittyminen seka sitoutuneisuus, vastuullisuus ja autonomia

tyossa.
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TyOhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavat tekijat ovat hieman erilaisia esimiehen ja
asiantuntijan nakokulmasta. Suuri tydémaara, tyon sisaltéon liittyvat tekijat ja suorituksen
johtaminen mainittin molempien haastatteluissa. Esimiehet korostivat naiden liséksi
jatkuvia uudistuksia ja asiantuntijoiden yksityiselaman ongelmia. Asiantuntijat korostivat
esimiestyohon liittyvid haasteita ja epavarmuutta tulevasta. Kuvaan naita teemoja

yksityiskohtaisemmin seuraavissa luvuissa.

4.5.1. Jaettu ymmarrys tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavien tekijoiden nakékulmasta

Keskityn ensin esimiesten ja asiantuntijoiden yhteisen “pinta-alan” tarkastelussa tekijoihin,
jotka vaikuttavat positiivisesti asiantuntijan tyohyvinvointiin. Kuviossa 6 on kuvattu
esimiehen ja asiantuntijoiden yhteinen “pinta-ala” eli jaettu ymmarrys positiivisesti
tyohyvinvointiin - vaikuttavien tekijoiden nakokulmasta (kuvion vasen puoli). Jaettu
ymmarrys on koostettu aiemmin kuvattujen sisaltdluokkien perusteella. Liséksi kuvion
oikealla puolella on tekijoita, jotka asiantuntijat mainitsivat jaetun ymmarryksen lisaksi

heille tarkeiksi tekijoiksi tydhyvinvoinnin edistamisen kannalta.

Esimiesten ja asiantuntijoiden jaettu Asiantuntijoiden nakemykset
ymmarrys jaetun ymmarryksen lisaksi
- Yksilollisyyden huomioiminen - Suorituksen johtaminen ja

- Sitoutuneisuus, vastuullisuus, autonomia raportointi

- Johtaminen, esimies-alaissuhde - Henkildbmuutokset tydyhteistssa
- Tyodyhteiso, luottamus, arvostus - Sopiva tyokuormitus

- Tyoymparisto, tyoolosuhteet - Osallistumis- ja

- Organisaation tuki tyéhyvinvointiin vaikutusmahdollisuudet

- Osaaminen ja kehittyminen - Vakituinen tyésuhde

- TyOn sisalto

- Palkkaus, palaute tyosta

Kuvio 6. Esimiesten ja asiantuntijoiden jaettu ymmarrys seka asiantuntijoiden esiintuomat

muut, tydhyvinvointiin positiivisesti vaikuttavat tekijat
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Esimiesten ja asiantuntijoiden jaettu ymmarrys eli yhteinen “pinta-ala” tulee n&kyviin
erityisen selkedsti, kun he puhuvat sitoutuneisuuden ja vastuullisuuden nakdkulmista ja
merkityksestd. Seka esimiehet ettd asiantuntijat puhuivat sitoutuneisuudesta ja
vastuullisuudesta hieman eri ndkdkulmista ja sanoilla, mutta samasta asiasta. Esimiehet
korostivat t6iden sujuvuutta ja sitd, ettd asiantuntijat ottavat vastuuta tehtavistaan.
Asiantuntijat korostivat tyon autonomiaa ja sita, etteivat halua esimiehen koko ajan
monitoroivan tdiden edistymista. Asiantuntijat halusivat tehdd omia toitddn rauhassa ja
itseohjautuvasti. Tasta poikkeuksena olivat muutamat asiakaspalvelussa tydskentelevéat
asiantuntijat, jotka pitivat siitd, ettd koko ajan esimiehelta tulee palautetta ja raporttia
tehdysta tyosta.

Aineiston perusteella voi todeta, etta esimiesten ja asiantuntijoiden jaettua ymmarrysta ja
yhteista “pinta-alaa” on paljon. Koska suurinta osaa naista sisaltdluokista on jo kasitelty
aiemmin, keskityn tassé ainoastaan tyon sisallén merkityksen pohdintaan tydhyvinvointiin
positiivisesti vaikuttavien tekijoiden kannalta. Tyon sisallén ja tyon siséltamien tehtavien
ymmarrys vaikutti olevan keskeistd tyohyvinvoinnin kannalta. Sekd& esimiehet etta
asiantuntijat korostivat motivaation ja innostuksen merkitysta omasta tyostd ja sen

merkityksesta tyohyvinvointiin.

Teleoperaattoriyrityksen asiakaspalvelutydossa tydskentelevat asiantuntijat korostivat
asiakkaalta saatua palautetta omasta tydstdan. Jos palaute oli paasaantoisesti
negatiivisista, aiheutti se valtavasti henkistd kuormitusta asiantuntijoille. Myonteinen
palaute asiakkailta tai esimiehelta koettiin tyohyvinvoinnin  kannalta erittain
merkitykselliseksi. Vakuutusyhtiossa tyoskentelevat asiantuntijat korostivat tehtavan
yhteiskunnallista merkitystd, ja tuotekehitystehtavissa tydskentelevat asiantuntijat
korostivat uusien innovaatioiden ja oman ké&denjdlien myonteistd merkitysta
tyohyvinvoinnille. Namé& nakokulmat varittivat asiantuntijoiden vastauksia ja vahvistavat
tyon sisélléstd nousevien tekijoiden ymmarryksen merkitysta asiantuntijoiden tydssa.
Vaikka esimies ei osaisikaan asiantuntijatehtavid, vaikuttaa taman aineiston perusteella
merkitykselliseltd se, ettd esimies tuntee kuitenkin asiantuntijan tyon sisallén ja ymmartaa

sen erityispiirteitd. Erityisesti tydhyvinvoinnin kannalta tama on merkityksellista.

Jaettua ymmarrystd kuvaavien sisaltoluokkien lisaksi asiantuntijat korostivat tiettyja

tyohyvinvoinnin kannalta myonteisia tekij6itd, kuten suorituksen johtamista ja raportointia,
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henkildmuutoksia, sopivaa tyokuormitusta, osallistumista ja vakituista tyosuhdetta. Osa
naista tekijoista (ks. kuvio 6, oikea puoli) oli hyvin yksildllisia tai tilannekohtaisia tekijoita.
Muutama asiantuntija piti siitd, ettd heidan tyétaan seurattiin ja siitd raportoitiin tarkasti.
Yhden asiantuntijan ty6ésuhde oli juuri vakinaistettu, joten sen merkitys ol
haastatteluhetkella suuri. Kolmas esimerkki tastéa on henkilomuutostilanne tydyhteisossa,
jossa oma esimies oli vaihtunut asiantuntijan mielestd huomattavasti parempaan

suuntaan.

Osallistumista ja vaikuttamista paatoksentekoon ei mainittu kovinkaan montaa kertaa,
mika oli ehkda hieman yllattavaa. Taman merkitys ei noussut esiin esimiestenkdan
haastatteluissa. Yleensa osallistumista ja vaikuttamista tyOpaikan yhteisiin asioihin

pidetaan tarkeana tekijana tyéhyvinvoinnin edistamisen kannalta.

4.5.2. Jaettu ymmarrys tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavien tekijéiden nakoékulmasta

TyoOhyvinvointiin - vaikuttaviin  tekijoihin liittyvdd, esimiehen ja asiantuntijan jaettua
ymmarrysta l6ytyi tydémaaran, tyén sisallon ja suorituksen johtamisen osalta. Keskeisin
[6ydds jaetun ymmarryksen loytamisessa oli se, etta asiantuntijat kertoivat paljon
puutteellisesta vuorovaikutuksesta oman esimiehensd, mutta myos johdon kanssa.
Haastattelujen perusteella vaikutti siltd, ettd esimiehet eivat tdtd ongelmaa nahneet. Talta
osin siis jaettua ymmarrysta eli yhteistd “pinta-alaa” ei nayttanyt I6ytyvan. Oleellinen
|[6ydds oli myds muutosten ja uudistuksen tydhyvinvointia koskeviin vaikutuksiin liittyvat
esimiesten ja asiantuntijoiden erilaiset tulkinnat. Esimiehet kuvasivat itse muutostilanteiden
ja uudistusten kielteisia vaikutuksia asiantuntijoiden tydhyvinvointiin, kun taas asiantuntijat
korostivat erityisesti uuden oppimiseen kaytettdavan ajan puutetta ja epavarmuuden

tunteita tulevasta. Lisaksi asiantuntijat korostivat viestinnan puutetta.
Kuvioon 7 on koostettu esimiesten ja asiantuntijoiden jaettu ymmarrys (keskelld),

esimiesten omat nakemykset (vasemmalla) ja asiantuntijoiden omat nakemykset

(oikealla).
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Esimiesten ndkemykset

Esimiesten ja asian-

tuntijoiden jaettu ymmarrys

Asiantuntijoiden
nakemykset

- Jatkuvat muutostilanteet
ja uudistukset seka niiden
kielteiset vaikutukset
asiantuntijoiden
tyohyvinvointiin

- Asiantuntijoiden

yksityiselaméan ongelmat

- Tybmaara
- Tyon sisalto

- Suorituksen johtaminen

- Esimiestyo6 (lisaa
keskustelua, kehittamis-
ehdotusten ja ideoiden
kuuntelua, viestintaa ja
sitouttamista)

- Muutostilanteissa uuden

oppiminen ja epavarmuus

tulevasta
- Vuorovaikutuksen puute

ylimman johdon kanssa

Kuvio 7. Esimiesten ja asiantuntijoiden nakemykset ty6hyvinvointiin negatiivisesti
vaikuttavien tekijoiden ndkodkulmasta

Esimiesten ja asiantuntijoiden jaetussa ymmarryksessa koskien tydhyvinvointiin
negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd korostuivat tyomaara, tyon siséltd ja suorituksen
johtaminen. Esimiehet puhuivat eniten jatkuvista uudistuksista ja muutoksista seka niiden
negatiivisista vaikutuksista asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin. Asiantuntijatkin toivat esiin
muutosten vaikutuksia, mutta useimmiten ne hyvaksyttiin tai ainakin ymmarrettiin, etta
muutoksia tulee jatkossakin. Asiantuntijoiden huolena olivat yleensad uuden oppiminen ja
epavarmuus tulevaisuudesta.

Keskeinen 10yd6s tassa on se, etta asiantuntijat puhuvat puutteellisesta
vuorovaikutuksesta esimiehen ja my6s johdon kanssa. Taman aineiston esimiehet eivat
nahneet tatd ongelmaa. Kun asiantuntijjat kuvasivat tyohyvinvointiin negatiivisesti
vaikuttavia tekij6itd, toivat he esiin esimiestyohon liittyvia tekijoita, toisin kuin esimiehet
itse. Vain yksi esimies kuvasi huonon johtamisen vaikutuksia asiantuntijoiden
tyohyvinvointiin.  Asiantuntijat keskustelevampaa kulttuuria,

kaipasivat erityisesti

kehittamisehdotusten ja ideoiden kuuntelua seka vahvempaa sitouttamista.

Kun asiantuntijat toivat esiin tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavia tekijoita, toivat he

esiin myds epavarmuutta tulevasta ja erityisesti viestinndn puutetta muutostilanteissa.
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Nakokulma oli melko eri kuin esimiehilla. Esimiehet kuvasivat enemman yksittaisia
hankaluuksia muutostilanteissa, kun taas asiantuntijat kokivat, ettd heilla ei ole riittavasti
tietoa eikd heilla ole vuorovaikutusta johdon, erityisesti ylimman johdon kanssa. Yhteista
esimiesten ja asiantuntijoiden “pinta-alaa” ja jaettua ymmarrystd muutostilanteiden
tyohyvinvointiin -~ kielteisesti  vaikuttavien  tekijéiden  osalta  syntyi  kuitenkin
jarjestelmamuutoksiin  liittyvissa kuvauksissa erityisesti yhden organisaation osalta.
Epadonnistunut ja massiivinen jarjestelmamuutos aiheutti kaikkien mielestd runsaasti
haittaa itse tydlle, tydkuormitukselle ja henkildston hyvinvoinnille. Asiantuntijoiden
kuvaama johtamiseen liittyva kritiikki kohdistui erityisesti ylimp&an johtoon ja linjajohtoon

eikd lahiesimieheen.

Eras mielenkiintoinen esimerkki oli esimiehen (E4) kuvaus muutostilanteiden
merkityksesta ty6hyvinvoinnin kannalta siité, etta joskus pienet yksittiiset voivat saada
kohtuuttoman suuren merkityksen, ja pahoinvointi tyopaikalla saatetaan kohdistaa
tallaiseen asiaan. Tasta esimerkkinad oli yrityksen tarve saastaa taloudellisesti jostakin ja
osana saatotoimenpiteitd yhteinen vesiautomaatti paatettin vieda pois tydpaikalta.
Esimies kuvasi haastatteluissa tilannetta siten, etta ihmisille oli mahdotonta hakea vetta
kraanasta (“oli ihan mahtihomma”). Tilanne aiheutti tydntekijoille valtavasti pahaa mielta ja

tama kasvoi suureksi vastoinkaymiseksi.

Toisaalta muutostilanteet voivat olla toisille asiantuntijoille erittdin haastavia paikkoja,

kuten seuraavasta otteesta tulee esiin.

OTE 1

H: “Tossa vahén aiemmin sivuttiinkin jo noita muutostilanteita, niin milla lailla
sé koet, ettd noi muutostilanteet vaikuttaa siihen, miten séa voit tbisséd?”

A8: “No ne vaikuttaa just paljon, ettd méé pelkdan noita muutostilanteita. Ne
onkin just ne kaikista stressaavimmat.”

H: “Miké siiné sitten on niissa tilanteissa?”

A8: “Semmonen pelko, mita tuleman pitdéa ja pystyyké sitten hallitseen sen
uuden tilanteen ja omaksuun ne jarjestelméat.”
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Osa asiantuntijoista saattaa kokea jopa pelkoa, joka vaikuttaa toimintakykyyn
muutoksissa. Tamé haastateltava koki, ettd muutoksissa haastavinta on jatkuva muutos,
mutta oma asennoituminen (muutosmyonteisyys) vaikuttaa siihen, toisaalta voi saa tukea

tyosuojeluvaltuutetulta ja tyoterveyshuollosta.

Huomionarvoista on se, ettd esimiehet eivat korostaneet muutosten positiivisia
vaikutuksia, vaan puhuivat muutosten negatiivisista vaikutuksista tyohyvinvointiin. Myos
asiantuntijoiden haastatteluvastauksissa oli paapaino muutosten osalta erityisesti
epavarmuuden tunteissa ja puutteellisessa viestinnassa. Kuitenkin kaksi asiantuntijaa
eivat keksineet muutoksista omalta kannaltaan mitaan negatiivista, vaan kaikki muutoksiin
littyva oli pelkastaan positiivista myods tydhyvinvoinnin kannalta. Nama asiantuntijat

korostivat oman asennoitumisen ja myonteisen asenteen merkitysta muutostilanteissa.

Yhteenvetona voisi tydhyvinvoinnin kannalta negatiivista tekijoista todeta, ettéd suurin osa
eniten mainintoja saaneista sisaltdluokista olivat esimiesten ja asiantuntijoiden
nakemyksissa yhteisia eli jaettua ymmarrysta syntyi eri tahojen nakemysten kesken
tyomaaran, tyon sisallon ja suorituksen johtamisen negatiivisista vaikutuksista
asiantuntijan tyéhyvinvointiin. Jatkuvien muutosten ja uudistusten vaikutusten tulkinta oli
melko erilainen esimiesten ja asiantuntijoiden kesken, ja aineistoa analysoitaessa herasi
kysymys, ymmartavatkoé esimiehet, mitd muutokset ja uudistukset tarkoittavat asiantuntijan
kaytannon tydssa? Muitakin eroavaisuuksia esimiesten ja asiantuntijoiden nakemysten
valilla esiintyi. Naista keskeisia olivat esimiesten mainitsemien yksityiselaman ongelmien
kielteinen vaikutus tydhyvinvointiin. Asiantuntijat mainitsivat esimiestyon eli tarkemmin
kuvattuna huonon lahiesimiestyon vaikutukset tyohyvinvointiin seka vuorovaikutuksen
puute ylimman johdon kanssa. Kiintoisa havainto on se, etta asiantuntijat eivat tuoneet

esiin omaa rooliaan tai vastuutaan, kun he kuvasivat esimies-alaissuhdetta.

4.6. Poikkeamia ja helmia

Tuon tassa luvussa viela jotain poimintoja ja esimerkkeja kuvatakseni haastatteluaineiston
rikkautta erityisesti tydhyvinvoinnin ndkokulmasta. Olen koonnut t&han lukuun muutamia
mielenkiintoisia kokonaisuuksia ja poikkeamia, joita on tullut esiin haastatteluissa seka
yksittaisia helmid, jotka ovat kiinnostavia tutkimuskysymysten ja tyohyvinvoinnin

kaytannon kehittdmisen kannalta.

64



Jaksamisesta innostukseen ja osallistumiseen

Muutama esimies kuvasi kokonaisvaltaisemmin, mista esimerkiksi aiheutuu
jaksamisongelmia tyontekijalle. Nama kuvaukset liittyvat siihen, ettd kyseessa on eri
tekijoiden yhdistelm&. Yksi esimies kuvasi tdtd samassa yhteydessa, kun han vastasi

kysymykseen miten toimitaan, kun tyéntekija alisuoriutuu.

OTE 1

E2: “llman muuta lahtbkohta on se, ettd henkild, sielléd voi olla taustalla mitéa
tahansa, voi olla vaikkapa avioero tai laheisen omaisen kuolema tai mika
tahansa joka vaikuttaa, vaikuttaa niinkun suoriutumiseen. Paiva siella viikko
taalla, mut jos se et jos se on jatkuvaa niin, kyllahan siella yleensa sillon on
motivaatioon tai asenteeseen tai, tai suoraan sanoen niinkun oppimiseen
liittyvia asioita tai niiden yhdistelmia, joihin sitten esimies toki voi vaikuttaa.
Mut et kdydaan sitten jo aika konkreettisia keskusteluja ettd onko tama sinulle
sopivinta tyété vai voidaanko kouluttaa, missé kaipaa henkilé osaamista tai.”

Tutkimusaineistossa yksi mielenkiintoinen helmi oli kertomus tyduupumustapauksesta
tyopaikalla. Yrityksen johto oli reagoinut tyduupumustapauksen johdosta siten, etta kaikki
projektipdallikét pyydettiin  koulutukseen. Koulutusta seuraavana paivana yksi
projektip&allikko oli tervehtinyt muita tyontekijoita ensimmaisté kertaa tyopaikallaan. Tama
tapaus osoittaa, ettd tyohyvinvoinnista huolehtiminen voi olla pienista ja yksinkertaisista

asioista kiinni. Esimiesten toiminta on keskeista tyéhyvinvoinnin kannalta.

Henkiloston osallistamista pidetdaan yleensa keskeisena sitouttamista vahvistavana
tekijand. Tama ei juurikaan tullut esiin asiantuntijoiden haastatteluissa. Seuraavana

kuitenkin yksi ote, jossa kuvataan tata ilmiota.

OTE 2

H:’Miten sun mielestéd luovuutta tai innovatiivisuutta saadaan liséttya vai
saadaanko mitenkéén?”

A4: "Annetaan tydntekijbille véhdn mahdollisuuksia, niin sielt tulee semmosii
yllattaviikin ratkaisuja, jotka voi olla todella toimivii.”
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Esimiehen hyvinvointi ja sen heijastuminen asiantuntijan tydhyvinvointiin

Esimiehet vastasivat yleisiinkin tydhyvinvointikysymyksiin  1ahinnd asiantuntijoiden
tyohyvinvoinnin nékdkulmasta. Jos erikseen oli kysytty, he saattoivat myds antaa
vastauksia oman tyohyvinvointinsa nékokulmasta. Tama poikkesi suuresti siitd, miten
asiantuntijat vastasivat kysymyksiin. Asiantuntijoiden vastausten fokuksena oli
asiantuntijoilla aina oma henkilékohtainen nédkdkulma tydhyvinvointiin. Kasittelen lyhyesti
esimiesten omaa hyvinvointia siksi, ettd se heijastuu myds asiantuntijan ja koko

tyoyhteisbn hyvinvointiin.

Esimiehet nostivat myés oman tyohyvinvoinnin nakokulmasta joitakin tarkeita tekijoita.
Tybn ja vapaa-ajan sekoittuminen ja balanssin naiden vélilla hakeminen seka tyopaivien
pidentyminen tuntuivat olevan yleisid haasteita esimiehille oman hyvinvoinnin kannalta.
Esimerkiksi yksi esimies (E4) kuvasi myo6s sitd “adrsyttdvéksi, kun organisaatiossa on
sankarisyndrooma”. Muutkin esimiehet kuvasivat sitd, ettd osin iltamydhaan tietokoneella
tai tyopdaivien pituudella ikdan kuin kehuskellaan. Esimiehen ty6- ja vapaa-ajan
sekoittuminen oli siten eraanlainen “kaksiterdinen miekka”: se oli haaste ja toisaalta
vaikutti siltd, etta tyoskentelykulttuureissa kuitenkin korostettiin pitkid tyopdaivia ja
tyoskentelya viela iltaisinkin. Toinen tekija, joka nousi useammassa haastattelussa esiin,
oli esimiesroolin ja asiantuntijaroolin véalinen tasapainottelu. Harvat ovat vain esimiehia,

yleensa esimies tekee osin my6s samoja tehtavia kuin muutkin asiantuntijat.

Esimiehen omaa tydhyvinvointia ja motivaatiota laskevat tekijat liittyivat usein suorituksen
johtamisen haasteisiin. Suorituksen johtamiseen liittyva vastuu tydyhteistssa oli keskeisin
erottava tekija asiantuntijoihin verrattuna. Esimehet kokivatkin suorituksen johtamisen
usein raskaammaksi rooliksi tydssaan. Jatkuvat uudistukset haastoivat esimiestyota ja
erityisesti suorituksen johtamista. Muuten esimiesten omaan tydhyvinvointiin vaikuttavat

tekijat olivat aivan samoja kuin asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat.

Tyon iloa esimiehille toivat hyva tydyhteisd ja sen onnistumiset, uudet haasteet tydssa,
urakehitysmahdollisuudet ja jatkuva opiskelu seka itseohjautuvuus oman tybajan ja
tehtavien hallinnassa. Osin kiire koettiin erdanlaisena positiivisena motivaatiotekijana.
My6s oman esimiehen kanssa hyva yhteistyd ja luottamus mainittin useammassa

haastattelussa oman ty6hyvinvoinnin tekijana.
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Muutamissa haastatteluissa viitattin siihen, ettd oman esimiehen paineet nakyvat
asiantuntijoille ja vaikuttavat my6s heihin. Esimiehen oma ty6hyvinvointi heijastuu
asiantuntijoihin seka positiivisessa etta negatiivisessa mielessa: kun esimies on innostunut
ja voi hyvin saattaa se vaikuttaa positiivisesti asiantuntijohin, kun taas esimies on
stressaantunut ja kayttaytyy kireasti ja kylmakiskoisesti vaikuttaa se negatiivisesti

asiantuntijoiden tyéhyvinvointiin.

Eri organisaatioiden erilaiset haasteet

Tutkimuksen tarkemman tarkastelun ulkopuolelle rajattin  organisaatiokohtaiset
erityispiirteet ja niiden vaikutukset tyohyvinvointiin seka eri organisaatioiden valisten erojen
vertailu. Tyon sisallon merkityksen tarkastelun yhteydessé toin esiin jo muutamia eroja.
Kasittelen tdssd yhteydessa viela Iyhyesti naitd eroavaisuuksia. Esimerkiksi
tuotekehitysorganisaatiossa  mainittiin ~ korostetusti  tyohyvinvointiin  vaikuttavana,
myonteisena tekijana se, miten tarkedd on organisaation ja erityisesti lahitydyhteison
ilmapiirin olla uutta luova ja innovatiivinen ymparistd. Luovan ympariston voisi ajatella
olevan seké tyon ettd tyohyvinvoinnin kannalta keskeinen elinehto ja perusta. Tama ei
tullut samalla tavalla esiin kahdessa muussa organisaatiossa. Kahden muun organisaation
haastatteluissa tuotiin kuitenkin esiin vaihtelun ja kehittymismahdollisuuksien positiivinen

merkitys tydhyvinvoinnin kannalta.

Tuotekehitysorganisaatiossa esimiehet kuvasivat myds naiden asiantuntijoiden
asennoituvan tydohon siten, ettd se on keskeinen elaman sisaltd. Samassa organisaatiossa
toiset esimiehet kuvasit tata siten, etta asiakkaalle halutaan tehda viimeisinta teknologiaa
ja parhaita ratkaisuja eli tatd kuvattin myods sanalla ammattiylpeys. Nama esimerkit
kuvastavat sitd, ettd halu hoitaa tyd hyvin oli usein yhteydessa erittain vahvaan

sitoutumiseen luovaan tuotekehitysty6hon.

Menestyvan organisaation ainekset

Taman esimerkin nostan esiin sen vuoksi, ettd organisaation menestyminen ja tuottavuus,
asiakaskokemus ja henkilostotyytyvaisyys sekd naiden yhteys on hyvin ajankohtaista.

Eras haastateltavista esimiehistd kertoi, mitkd asiat vaikuttavat siihen, ettd organisaatio
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menestyy. Seuraavassa haastatteluotteessa on esimiehen vastaus edella mainittuun

kysymykseen.

OTE 3
H: “Mitké asiat vaikuttaa siihen, ett organisaatio menestyy?

E3: Kylla m& pidan tota noin niin, miten sen sulle sanoisin hienosti, ma
piirtaisin sulle kolmion, missa siella keskella lukis, etta henkilostotyytyvaisyys
ja ylapuolella olis asiakastyytyvaisyys ja reunoissa olis semmonen
tehokkuuden lisdédminen ja sitten olis tdmmébnen myynnin kasvattaminen.”
(piirtda viela saman kolmion)

Esimies kuvasi haastattelussa seuraavan kuvion, jota pidan erinomaisen ajankohtaisena
kuvauksena menestyksesta yksityisen sektorin organisaatiossa, jonka tavoitteisiin kuuluu

taloudellinen menestyminen.

Asiakastyytyvaisyys

Henkil6st6-
tyytyvaisyys

Tehokkuuden lisddminen Myynnin kasvattaminen

Kuvio 8. Organisaation menestymiseen vaikuttavat tekijat (E3)

Talla hetkella on erittdin kiinnostavaa tarkastella ty6organisaatioissa samanaikaisesti
asiakaskokemusta ja henkilostokokemusta seka niiden valista yhteytta, joten tdméa on
varsin osuva ja ajankohtainen kuvaus tasta kokonaisuudesta.

5. Tutkimustulosten yhteenveto, johtopaatdokset ja arvointi

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda laadullisesti esimiesten ja asiantuntijoiden

litteroiduista teemahaastatteluista sitd, mitd esimiehet ja asiantuntijat nostavat esiin

tydhyvinvointiin positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavista tekijoista.
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Lisaksi tarkoituksena oli selvittdd, miten laaja tai suppea esimiesten ja asiantuntijoiden
yhteinen “pinta-ala” tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista on eli onko heilld jaettu
ymmarrys tyéhyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd. Seuraavissa luvuissa teen viela
tutkimustuloksista yhteenvetoa, johtopaatoksia ja arvioin aineistoa, menetelmia seka

tutkimusta kokonaisuudessaan.

5.1. Tulosten yhteenveto

Tutkimus osoitti, ettd esimiesten ja asiantuntijoiden tyohyvinvointipuhe oli paaosin
samansuuntaista ja ka&sitti myds samoja tekijoitd riippumatta siita, puhuttiinko
tyohyvinvointiin positiivisesti tai negatiivisesti vaikuttavista tekijoista. Painotukset ja
nakokulmat olivat kuitenkin erilaisia. Esioletukseni oli, ettéd esimiesten ja asiantuntijoiden

kasitykset tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista eivat olisi olleet nain samansuuntaisia.

Toisaalta asiantuntijat korostivat hyvinkin yksilékohtaisia tekijoita, joilla oli vaikutusta
heidan omaan tyohyvinvointiinsa. Erilaisten ihmisten ja muutostilanteiden johtaminen olivat

esimiehille selkeasti haastavimpia asioita.

Tutkimuksen tavoitteena oli I6ytda esimiehen ja asiantuntijoiden yhteista “pinta-alaa”
heidan valisen vuorovaikutuksen kehittamiseksi. Tama tutkimus antoi tukea sille, etta
vaikka jaettua ymmarrysta oli, parantamisenkin varaa esimies-alaissuhteissa on.
Asiantuntijat kaipasivat esimiehiltddn enemman kuuntelua ja keskustelua. Esimiehet ja
alaiset nakivat muutoksiin liittyvat haasteet hyvin eri tasolla ja eri nékdkulmista.
Tybhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavista tekijoista esimiesten nédkemyksissa korostuivat
jatkuvat uudistukset ja muutokset, ja erityisesti he korostivat sitd, etta asiantuntijat
saattavat olla negatiivisia tai esiintyy muutosvastarintaa. Lisdksi esimiehet toivat esiin
muutostilanteissa irtisanomistilanteiden kielteiset vaikutukset ja yleiset epavarmuuden
tunteet tulevasta. Asiantuntijoiden nakemyksissa korostuivat esimiestyén merkitys ja
erityisesti huono johtaminen, josta keskeisin esimerkki oli vuorovaikutuksen ja viestinnéan
puute. Institutionaalisessa vuorovaikutuksessa keskinaiseen vuorovaikutukseen saattavat
vaikuttaa erilaiset tyoroolit. Asiantuntijat eivat kriittisesti arvioineet omaa osuuttaan
esimies-alaissuhteessa, vaan he keskittyivat kuvaamaan esimiesta persoonana ja
esimiestybn  onnistumista. Heiddn oman osuuden ja vastuun kuvaaminen

vuorovaikutussuhteessa jai lahes olemattomaksi.
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Yhteenvetona voi todeta, etta sekd esimiesten etta asiantuntijoiden mielesta tyéhyvinvointi
rakentui aina jostain kokonaisuudesta eli useiden eri tekijéiden summasta. Se, mita
tyohyvinvointikokonaisuudessa korostettiin, vaihteli jonkin verran. Yleensa kokonaisuuteen
mainittiin kuuluvan hyva esimiestyd, yksiloon liittyvat tekijat, tydyhteisd ja tyon sisalto.
Erityisesti esimiehet kuvasivat tyéhyvinvoinnin kokonaisuutta. Tyohyvinvointia koskevassa
tutkimuksessa tulisi kiinnittda jatkossa viela enemman huomiota tydhyvinvointiin

systeemisena ilmiona.

Monimuotoinen ja eri nakokulmia siséltava aineisto antoi kuitenkin tutkittavasta ilmiosta
kokonaiskuvan, ja toisaalta sen avulla pystyin myds tuomaan erilaisia poikkeamia ja
eroavaisuuksia, joita tydhyvinvointi ja siihen vaikuttavat tekijat sisaltavat. Naita poikkeamia
myo6s esimiesten tulisi tydyhteisdissa ottaa huomioon ja pystya tasapainottelemaan
yksildiden, tyOyhteis6jen ja verkostojen valimaastossa, jotta asiantuntijat pystyivat

olemaan hyvinvoivia tydssaan ja saavuttamaan asetettuja tavoitteita.

5.2. Johtopaatokset

Kuvaan keskeiset johtopaatokset ja liitan niita teoreettisiin viitekehyksiin seka aiempiin
tutkimuksiin ettd kaytannon haasteisiin tydelamassa. TAméan tutkimusaineiston perusteella
keskeisimmat ydintekijat tydhyvinvoinnin edistamisen kannalta ovat yhteisid esimiesten ja
alaisten naktkulmasta. Yhteista “pinta-alaa” eli jaettua ymmarrysta 16ytyi tutkimusaineiston
perusteella enemméan kuin alunperin oletin. Na&ita keskeisimpia taysin yhteisia,
asiantuntijan tyohyvinvointiin  positiivisesti vaikuttavia tekijoita oli lukuisia, joista
keskeisimpid olivat yksilollisyyden huomioiminen, luottamus ja arvostus, johtaminen ja
esimies-alaissuhde sekd tyoyhteisd, tydymparistd ja tydolosuhteet. Molemmat pitivat
tarkedna myos organisaation tukea tybhyvinvointiin sekd osaamisen ja kehittymisen
merkitystd asiantuntijan ty6hyvinvoinnille. Sen sijaan vastuullisuutta esimiehet ja
asiantuntijat tarkastelivat hieman eri nakokulmista. Esimiehet korostivat asiantuntijan
sitoutuneisuutta ja vastuullisuutta tydssa, kun taas asiantuntijoiden nakokulmana ol

autonomia omassa tyossaan.
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Kun tarkasteltiin jaettua ymmarrysta tyohyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavien tekijoiden
kannalta, keskeisia tekijoita olivat tydmaara, tyon sisaltd ja suorituksen johtaminen. Seka
esimiehet ettd asiantuntijat toivat esiin my6s muutosten ja uudistusten negatiivisia
vaikutuksia tyohyvinvointiin, mutta hyvin eri nékdkulmasta. Jos esimiehet nakisivat
enemman sitd, mitd on muutosvastarinnan taustalla ja toisaalta asiantuntijat toisivat
enemman esiin uuden oppimiseen liittyvid konkreettisia haasteita, voisi muutosten
johtaminen ja lapivienti olla tuloksellisempaa. Panostaminen esimiehen ja asiantuntijan
vuorovaikutussuhteen laatuun, johon kuuluu myds asioiden tarkastelua tydhyvinvoinnin
nakokulmasta, voisi tuoda lisaa onnistumisia esimerkiksi muutostilanteissa (ks. esim. Uhl-
Bien ym. 2000; Gerstner & Day 1997).

Tybhyvinvointi on jatkuvasti muuttuvassa tilassa tydorganisaatiossa. Jaettu ymmarrys
tyohyvinvoinnissa edellyttda esimiehen ja asiantuntijan halua kayda keskinaista dialogia ja
edistdd tyohyvinvointia tukevia tekijoita. Esimiehelle on oleellista ymmartaa asiantuntijan

nakodkulma ja hanelle merkitykselliset asiat hdnen tydhyvinvointinsa nakdkulmasta.

Sosiaalinen p&&doma toimi tutkimuksen laajana viitekehyksend. Sosiaalisen padoman
yhtend osana oleva luottamus antoi kokonaisvaltaista viitekehysta aineiston analyysiin, ja
erityisesti esimiehen ja alaisen keskindiseen sekd koko tydyhteisén sosiaaliseen
vuorovaikutukseen (Putnam ym. 1993; Ruuskanen 2001; Oksanen ym. 2008; Oksanen
2009; Pyorida 2012). Koska sosiaalisen pddoman kasite on melko epdméaarainen, ei se
antanut yksityiskohtaista viitekehyksellista tukea analyysiin. Se toimi l&hinna laajana
vitekehyksena koko tutkimukselle, systeemiseen tydhyvinvointiajatteluun ja koko
tydyhteison merkitykseen asiantuntijan tyéhyvinvoinnin kannalta. Sen sijaan vertikaalinen

sosiaalinen paaoma toimi paremmin viitekehyksena tutkimusongelmieni kannalta.

Teoreettisena viitekehyksend vertikaalinen sosiaalinen paaoma ja vuorovaikutteinen
johtajuus tukivat hyvin tutkimuksen tavoitetta esimiestydn merkityksesta asiantuntijan
tydhyvinvoinnin kannalta merkittavana tekijand. Ennen kaikkea analyysi vahvisti kasitysta
siitd, miten tarkea esimiehen ja asiantuntijan yhteistydsuhde on ty6hyvinvoinnin yhtena
keskeisenda ja ennaltaehkdisevdnd tekijana. Asiantuntijan ty6hyvinvoinnin kannalta
merkityksellisia tekij6itd on useita, ja esimies-alaissuhde on tarked, mutta vain yksi tekija.

Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu esimiehen ja tyontekijdn vuorovaikutuksen

merkitystd, jolla on todettu olevan selkeitd yhteyksia tyontekijan tyytyvaisyyteen yleensa ja
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esimieheen liittyvaan tyytyvaisyyteen seka sitoutumiseen tydorganisaatioon. (Gerstner &
Day 1997.) Sitoutumisen katsotaan yleisen kasityksen mukaan heijastavan myds yksilon

tyohyvinvointia.

Taman tutkimuksen perusteella saatiin vahvistusta sille, etta esimies-alaissuhde ja toimiva
vuorovaikutussuhde on merkityksellinen ja keskeinen tekija asiantuntijan tyéhyvinvoinnille.
Jotta vuorovaikutussuhde olisi tydorganisaatioissa viela toimivampi, tulisi esimiesten
kiinnittdd enemman huomiota asiantuntijoiden kuunteluun ja heiddn kanssaan kaytavaan
keskusteluun. Kuuntelulla tarkoitettiin haastatteluaineistossa esimerkiksi asiantuntijoiden
kehittamisideoiden kuuntelua. Jo aiemmin esiintuotu nakokulma muutostilanteissa

kuuntelun ja keskustelun merkityksesta vaikuttaa aineiston perusteella tarkealta.

Tutkimusaineistossa ilmeni myos luottamuksen merkitys, mutta haastattelukysymyksissa
eikd vastauksissa maaritelty aina yksityiskohtaisesti, kenen valisesta luottamuksesta
puhutaan. Seka horisontaalisen ettd vertikaalinen luottamuksen ja yhteisollisyyden on
todettu vahentavan yksilon kokemaa stressid. Luottamuksen roolin merkitys nousee
todennakoisesti esiin vasta, kun sita ei ole. (Koivuméki 2008; ks. myods Helliwell & Huang
2011).

Tassa tarkastelun kohteena olleessa haastatteluaineistossa esimiehet Kkertoivat
luottamuksesta asiantuntijoihin, kun taas asiantuntijat kertoivat luottamuksesta johtoon, ei
l&hiesimieheen. Esimiehen ja asiantuntijan yhteistydsuhde ja luottamus ovat talla hetkella
murroksessa, silla tana paivana ja tulevaisuudessa asiantuntijoilta odotetaan enemman
tilannekohtaisesti maaraytyvaa luottamusta eli refleksiivista luottamusta. Kun sokeaa
luottamusta ei enda tarvita esimieheen, haastaa se esimiehen ja asiantuntijan keskinaista
vuorovaikutussuhdetta ja my6s heidan keskindistd psykologista sopimusta. (ks. Alasoini
2012.) Koska luottamus ei ollut tutkimuksen kohteena, eika tutkimusaineisto ollut kovin
laaja taman tematiikan osalta, ei voida todeta mitaan yksityiskohtaisempaa tulosta

luottamuksen merkityksesta tAman aineiston perusteella.

Tama tutkimusaineisto tukee sita kasitystd, ettd asiantuntijoille sitoutuminen ty6hon ja
oman asiantuntijuuden toteuttamiseen oli tarkeAmpaa kuin se, missé organisaatiossa he
tyotdnsd tekevat. (ks. esim. Koivumaki 2008). Tutkimusaineiston perusteella

asiantuntijoiden hyvinvoinnille on keskeista onnistumiset tydssa ja saatu palaute.
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Vaikka tutkimuksen analyysissa haettiin jaettua ymmarrysta eli yhteistd “pinta-alaa”
esimiehen ja asiantuntijan kesken, oli tutkimuksen yhtena tuloksena jaetun ymmarryksen
lisdksi asiantuntijoiden esiintuoma, yksildllisten tekijdiden huomioonottamisen merkitys
heidan tyohyvinvoinnilleen. Esimiehet kuvasivat erilaisuuden ottamista huomioon, mutta
erilaisuuden rikkaus aukesi, kun analysoin asiantuntijoiden haastatteluaineistoa.
Asiantuntijoiden kannalta yksilolliset tekijat saattoivat olla hyvin yksityis- ja
henkil6kohtaisia. Esimies ei voi aina tunnistaa ndita, ellei han tunne asiantuntijaa tai kay
hanen kanssaan sédanndllisia keskusteluja. Yksilollisten tekijdiden huomioonottaminen voi
toteutua kaytdnnoéssd esimiehen ja asiantuntijan valisessa vuorovaikutuksessa,
suorituksen johtamisessa ja siind, miten asiantuntijan tyossa voidaan toteuttaa erilaisia

joustoja, kuten esimerkiksi tytaikajoustoja.

Tybhyvinvoinnin viitekehykset antoivat keskeista tukea teoriaohjaavalle siséllénanalyysille.
Vaikka tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena oli erityisesti esimiehen ja alaisten
valinen vuorovaikutus tydhyvinvoinnin nakékulmasta, antoi tutkimus vahvistusta sille, etta
tyohyvinvoinnin  tarkastelussa kokonaisvaltainen ja systeeminen tarkastelu on
merkityksellista.  Tietointensiivisissd  tehtavissa  tyoskentelevien  asiantuntijoiden
tyohyvinvointi muodostuu taman aineiston perusteella useista eri tekijoista, ja se on melko
kompleksinen ilmi6. Vaikka tutkimuksen keskitéssa oli esimiesten ja asiantuntijoiden
nakemykset tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ja jaettu ymmarrys, vahvisti tutkimus
myo6s tdman hetken keskeista ajatusta tyohyvinvoinnista systeemisena kokonaisuutena,
jossa eri tekijat vaikuttavat toisiinsa (Kesti ym. 2011; Kesti 2012; Manka 2011; Sinisammal

2011; Laine 2015). Erityisesti esimiehet kuvasivat tydhyvinvointia laajana kokonaisuutena.

Pelkka yksilonakokulma ei riitd asiantuntijan tydhyvinvoinnin tarkastelussa, vaan sita tulee
tarkastella monimuotoisena kokonaisuutena yksilon, tydpaikan eri vuorovaikutussuhteiden,
mutta myds ulkopuolisten tekijoiden kautta. Muutokset nékyvat yleensa yksilon tyéssa ja
sitd kautta myo6s asiantuntijan tyohyvinvoinnissa. Sinisammaleen (2011) tydhyvinvoinnin
tilanneherkkda johtamismallin tyyppisia lahestymistapoja ja malleja kannattaa edelleen
tutkia ja kehittaa eteenpain.

Taman pro gradu —tutkimuksen aineiston analyysin johtopadtoksena voidaan todeta, etta

esimiesten ja asiantuntijoiden “yhteinen pinta-ala” eli jaettu ymmarrys tydhyvinvointiin
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vaikuttavista ndkemyksistd on keskeisiltad tekijoiltddn melko laaja. On edelleen tarkeata
ymmartaa tyéhyvinvointi laaja-alaisena ilmiona, joka edellyttda esimiehen ja asiantuntijan
keskinaista luottamusta, vuorovaikutusta ja dialogia. Asiantuntijat tuovat kuitenkin kukin
oman Yyksilbllisyytensa ja tarpeensa sekd ndkemyksensa omaa tyohyvinvointiaan
koskevaan keskusteluun. Tarpeet saattavat vaihdella tilannekohtaisesti, joka haastaa
my0Os esimiesty6ta. Esimies ei voi olla kaikista asiantuntijan tyon kaanteista tietoinen, joten
keskinainen vuorovaikutus, ajatusten ja tiedonvaihto nousevat tarkeiksi tekijoiksi. Myos
tyon sisaltd, osaaminen ja vyksilolliset tekijat vaikuttavat merkittavasti asiantuntijan

tyohyvinvoinnin kokemukseen.

5.3. Tutkimuksen arviointi

Arvioin ensin tutkimusaineistoa ja tutkimuksessa kaytettyja metodeja, jonka jalkeen siirryn
tutkimuksen kokonaisuuden arviointiin. Lisaksi sisallytan kokonaisarviointiin lyhyen

eettisen pohdinnan.

5.3.1. Aineiston ja menetelmien arviointi

Tutkimusaineistona oli Suomen Akatemian WORK-tutkimusohjelman Menestyvét
organisaatiot ja tyontekijoiden hyvinvointi tietointensiivisessa tydssé -tutkimusaineiston
valmiiksi litteroidut 20 haastattelua, joista 10 oli esimiesten ja 10 asiantuntijoiden
haastattelua. Valmiiksi litteroidun haastattelun haasteena oli se, ettei itse ole ollut mukana
haastattelutilanteessa enka siten voi arvioida yksityiskohtaisesti sitd, millaisia painotuksia
tai merkityksid haastateltavat antavat tyohyvinvointiin vaikuttaville eri tekijoille. Osa
alkuperaisen, laajemman haastatteluaineiston asiantuntijoiden haastatteluista olivat melko
suppeita sisalloltdéan. Koska asiantuntijoiden haastatteluja oli kaiken kaikkiaan 24, pystyin
valikoimaan naiden joukosta laajimmat, sisallollisesti rikkaimmat ja edustavat haastattelut

tahan pro gradu —tutkimukseen.

Teemahaastattelurunko oli monipuolinen ja sisélsi runsaasti kysymyksia. Jos siséltd olisi
ollut hieman suppeampi ja rajatumpi, olisivat haastattelijat voineet menna joissakin
asioissa syvemmalle. Usean vastauksen kohdalla jain kaipaamaan syvemmalle menevia
jatkokysymyksia, joten siksi tam& aineisto ei ihan riittdvdssd maarin antanut niin

monipuolista kuvaa tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista kuin olisi voinut alunperin
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olettaa. Tassa mielessa itse kerétty haastatteluaineisto olisi voinut olla tutkimustuloksiltaan
kiinnostavampi. Aineiston hyva puoli oli se, ettd teemahaastattelurunkoa oli hyvin

noudatettu kaikissa haastatteluissa ja siksi tutkimusaineisto oli tasalaatuinen.

Metodologisesti paadyin kayttamaan kvantitatiivista ja kvalitatiivista siséllonanalyysia
haastattelujen analyysissa. Aluksi lahestyin tutkimusaineiston sisalldnanalyysia
kvalitatiivisesta nakodkulmasta, mutta esianalyysin ja haastattelutiivistelmien tekemisen
jalkeen hahmotin alustavan luokittelujarjestelméan eli loin siséltéluokat. Taman jalkeen
luokittelin haastatteluista tarkastelun kohteena olevia tekijoitéa sisaltdluokkiin ja sain
kokonaiskuvan siitd, mitkd teemat tulivat esille useimmissa haastatteluissa. Tekijoiden
luokittelun sisaltéluokkiin ratkaisin sisalléllisen yhtenevaisyyden perusteella. Kvantifioinnin
tavoitteena oli seka auttaa itsea tuomaan esiin havaintojen jakautumista suhteessa koko

aineistoon etta nostaa tutkimuksen validiteettia ja sen arvioimista.

Tietyt ratkaisut, kuten tutkimusaineiston tarkastelun jakaminen ty6hyvinvointiin
positiivisesti tai negatiivisesti vaikuttaviin tekijoihin, syntyivat jo esianalyysivaiheessa.
Vasta koko aineiston siséllonanalyysin jalkeen oli mahdollista arvioida, tuottiko tdméa
ratkaisu parhaan mahdollisen tutkimustuloksen. Koska haastattelurunko ja kysymykset oli
rakennettu silla tavalla, ettd haastateltavilta oli kysytty usein samaa tydhyvinvointiin
littyvad asiaa kahdella vastakkaisella tavalla (mitkd tekijat tuottavat iloa tai mitka
harmittavat sinua tydssd), ohjasi se minua tarkastelemaan haastatteluaineistoa naista
kahdesta eri nédkdkulmasta. Paasaantdisesti taméa valitsemani tarkastelutapa tuotti melko
samantyyppisia tekijoitéa, mutta joissakin kohdissa tarkastelu tyéhyvinvointiin positiivisesti
tai negatiivisesti vaikuttavista tekijoista tuotti myds erilaisia vastauksia. Siksi analyysin

tekeminen talla tavalla vaikutti tarkoituksenmukaiselta nain jalkikateenkin arvioiden.

Laadullisen aineiston siséllonanalyysi oli ty6lasta, mutta hyvin antoisaa. Sisaltdéluokkien
erittelya ja analyyttisten kriteerien avaamista olisin voinut tehda viela tarkemmin. Se olisi
kuitenkin tehnyt viela haasteellisemmaksi pdahavaintojen tekemisen ja erityisesti aineisto-
otteiden esittamisen ja visualisoinnin. Olen kayttanyt melko Ioyhasti eri ké&sitteita
rinnakkain, kuten ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat tai tyohyvinvoinnin kannalta
merkitykselliset tekijat. Kasitteiden kayton tarkkuuteen olisin voinut kiinnittad viela
enemman huomiota. Lisahaastetta toi se, etta tydhyvinvointiin liittyva kasitteisto ei ole viela

kovin vakiintunutta, eika sita ole kasitteena yleisesti hyvaksytysti operationalisoitu. Vasta
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nyt on muotoutumassa kokonaisvaltainen ja systeeminen hyvinvointikasitys. (ks. esim.
Laine 2015.) Monivuotinen tyéskentely tydhyvinvoinnin kaytannon kehittdjana auttoi minua
erilaisten tyohyvinvointikasitysten ja aiempien tutkimusten arvioinnissa. Taman
tutkimuksen tavoite oli tuoda esiin laadullisesti syvempdd ymmarrystd tutkittavasta

iimiosta, joten kasitteiden analyyttisempi maarittely olisi voinut jopa rajoittaa 10ydoksia.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti- ja reliabiliteettikysymyksissa korostuvat
kvantitatiivisen tutkimuksen mittaamisen logiikan sijaan analyysin systemaattisuus ja
tulkinnan luotettavuus. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan puhua myds tulosten
lapinakyvyydesta ja yleistettavyydesta eli siitd, mikd on mahdollista (Ruusuvuori ym. 2010,
26-27.) Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia on varmistettu avamaalla tutkimuksen
etenemista ohjanneita valintoja, rajauksia ja periaatteita. Pitkin tutkimusta ja sen analyysia
on kuvattu eri vaiheita, niiden etenemista seka havainnollistettu sisaltéluokitteluja ja niiden
pohjalta tehtyja tulkintoja. Poikkeustapausten avulla on pyritty koettelemaan tutkimuksen
tulkintoja (ks. emt. 27).

Haastatteluista on tuotu otteita havainnollistamaan tutkimuksessa tehtyja |6ydoksia
tutkimustavoitteen saavuttamiseksi. Liséksi tutkimuksen analyysissa on perusteltu, miksi
kyseiset otteet on valittu kuvaamaan tiettyja ilmiéita. (ks esim. Ruusuvuori ym. 2010, 29.)
Yhteenvetona arvioinnista voi todeta, ettd sek& innostavinta ettd haastavinta

tutkimuksessa oli sen monipuolisuus ja teoriataustan kompleksisuus.

Pohdin viela tutkimuksen eettisia nakokohtia haastatteluaineiston kuin analyysin kannalta.
Tutkimuksessa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan antamaa ohjeistusta
tutkimuksen periaatteista (Hyva tieteellinen kaytanté —ohje 2002, 2012) ja siten varmistettu
hyvéan tutkimuskaytannon ja tutkimuksen eettiset vaatimukset. Litteroitu haastatteluaineisto
on saatu kayttoon Tampereen yliopiston tutkijalta, ja olemme sopineet aineiston
kayttotarkoituksesta. Litteroitu teemahaastatteluaineisto oli jo valmiiksi anonymisoitu, joten
minulla ei ole tietoa haastateltujen henkildllisyydestd. En ole voinut tunnistaa néaita

henkil6ita eivatkd myodskaan tutkielman lukijat.

76



Otteet haastatteluista kuvaavat analyysissa tiettyja sisaltbluokitteluja ja ty6hyvinvoinnin
merkityksid. Haastattelusitaattien valinnassa on noudatettu huolellisuutta my6s siita
nakokulmasta, ettei kukaan yksittdinen henkild tule tunnistetuksi. Tutkimusaineistoa on
sdilytetty tutkimuksen teon ajan sekd& muistitikulla ettd paperikopioina lukollisessa
kaapissa. Tutkimusaineisto ja siita otetut paperikopiot havitetddn asianmukaisesti pro

gradu —tutkielman valmistuttua.

5.3.2. Kokonaisarviointi ja eettinen pohdinta

Tutkimuksen kokonaisarvioinnissa kaytan hyoddyksi seka Tuomen & Sarajarven (2009,
140-143) ja Ronkaisen, Pehkosen, Lindblom-Ylanteen & Paavilaisen (2011, 140-141)
arvioinnin nakoékulmia ja yleisia kriteereja. Oma sitoumukseni tdhén tutkimukseen ja sen
tarkoitukseen oli hyvin vahva. Alunperin oletin, etté esimiesten ja asiantuntijoiden yhteinen
‘pinta-ala” eli jaettu ymmarrys tyGhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ei olisi niin laaja ja
samansuuntainen keskendan kuin tdma tutkimus osoitti. Toisaalta tutkimuksessa tuli esiin
asiantuntijoiden nakdkulmasta myos hyvin yksityiskohtaisia ja henkilokohtaisia tekijoita,
joita esimiehet eivat tuoneet esiin haastatteluissa. N&aissa tietointensiivista tyota tekevien
esimiesten ja asiantuntijoiden kesken vaikutti olevan melko samansuuntainen kasitys
tyohyvinvointiin - vaikuttavista keskeisista tekijoistd. Oletin alunperin, etta jaettua

ymmarrysta ei olisi tdssa maarin kuin tassa tutkimusaineistossa ilmeni.

Tuomi & Sarajarvi (2009, 143-144) tarkoittavat triangulaatiolla erilaisten metodien,
tutkijoiden tiedonléhteiden tai teorioiden yhdistamista tutkimuksessa. Triangulaation
kayttotarkoitus voi liittyd joko tutkimuksen totuuden ongelmaan tai tutkittavan ilmion
kokonaisuuten hahmottamiseen. Tassa triangulaatiota on hyddynnetty eri tavoin.
Aineistossa on ollut eri tiedonantajaryhmia kuten esimiehid ja asiantuntijoita. Lisaksi
tutkimuksessa on otettu huomioon ja vyhdistetty eri teoreettisia nakokulmia ja

tutkimustietoa.

Nykykasitysten mukaan tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti kietoutuvat toisiinsa, vaikka
ne kasitteellisesti voidaan erottaa toisistaan. Validiteetin kasitteella voidaan tarkoittaa
myods koko tutkimusprosessin arviointia, eika tutkimuksen tulosten tai tutkittavan
todellisuuden vastaavuutta. Tutkimuksen laadun arviointikriteerejd ovat tutkimuksen

kurinalaisuus, eri osien yhteensopivuus ja toimivuus, lahtokohdat, tutkimusprosessi ja
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empiiriset toimintatavat, aineiston laatu seka lopputulokset ja paatelmat. Tutkimuksessa on
toimittu riittdvalla kurinalaisuudella, sen osat sopivat melko hyvin toisiinsa, tutkimuksen
lahtbkohdat ja nakékulmat on kirjoitettu riittavalla tarkkuudella auki ja sidottu aiempaan
tutkimukseen. Empiiriset toimintatavat on kuvattu siten, etta niiden perusteella voi arvioida
tutkimuksen toteuttamista ja sen vastaamista tutkimusongelmaan. Aineistoa on kasitelty
useaan eri otteeseen ja eri nakOkulmista sekd aineistosta on tehty riittdvan kattava
esianalyysi tutkimusongelmien testaamiseksi. (ks. Ronkainen ym. 2011, 130-134, 140-
141.)

Aineisto on ollut riittdvan kattava ja siihen liittyvat valinnat on perusteltu. Tutkimuksessa
on vastattu asetettuun tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tuloksia on perusteltu.
Tutkimuksen tulokset on kontekstoitu uudelleen eli niitd on arvioitu suhteessa aiempaan
tutkimukseen ja ajankohtaiseen seka tieteelliseen etta kaytannon tydelaméan nakokulmasta
tyohyvinvointia koskevaan keskusteluun. Laadullisessa tutkimuksessa on haasteellista
tuottaa tutkijan tekemat havainnot ja l16ydokset tutkimusraportin lukijan ulottuville riittavan
havainnollisesti. On kuitenkin erityisen haastavaa itse pohtia, miten ulkopuolinen
tutkimusraportin lukija, joka ei ole tutustunut tarkemmin tutkimusaineistoon, paasee
riittdvan hyvin perille tutkittavista ilmidista ja l0ydoksista tutkimusraportin perusteella. (ks.
Ronkainen ym. 2011, 141.)

Tuon vield lopuksi joitakin tahan tutkimukseen liittyvia rajoitteita, jotka voivat vaikuttaa
tutkimuksen laatuun, ja ne on otettava huomioon tdman tutkimuksen arvioinnissa. Laaja
haastattelurunko antoi mahdollisuuden tarkastella ty6hyvinvointiin liittyvaa tematiikkaa
laaja-alaisesti. Toisaalta haastattelut oli toteutettu siten, ettd haastattelijat esittivat lahes
aina suljettuja kysymyksia, eika haastateltavien vastauksien perusteella tehty syventavia
jatkokysymyksia. Nama jatkokysymykset olisivat voineet tuoda viela rikkaampaa
laadullista aineistoa tarkasteluun. Aineisto rajautuu yleensa johonkin tiettyyn rajalliseen
perspektiiviin. Se, mitd ihmiset sanovat ja miten he toimivat, eivat ole useinkaan yhtenaisia
keskendén (Huttunen 2010, 46). Tata jain pohtimaan, kun olin tehnyt sisadllonanalyysin
haastatteluaineistosta. Ovatko esimiesten ja asiantuntijoiden sanomiset yhdensuuntaisia

heidan toimintansa kanssa?

Tutkijan tehtdvana on yleensa kytkea havaintoja teoreettisiin ajatuksiin ja jasentaa niita eri

kasittein. Tasta syntyy kiinnostava jannite, joka on ollut tdssékin tutkimuksessa koko ajan
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mukana. Toisaalta on ollut tarve pelkistdd, tiivistdd ja [6ytdd yhtendisia
sdannonmukaisuuksia, ja toisaalta ldhestya tutkimusongelmaa silyttden sen
monimuotoisuus seka tuoda esiin poikkeustapauksia. (ks. esim. Ruusuvuori 2010, 279;
Huttunen 2010, 48.) Mielestani |0ysin riittavasti saanndonmukaisuuksia, mutta myos
laadullista monimuotoisuutta. Kaikkea mielenkiintoista laadullista monimuotoisuutta ei ole

ollut mahdollista kirjoittaa auki tah&n tutkimusraporttiin.

Kaytannon haaste tutkimuksessa on ollut sen tekemisen ajallinen janne eli tekeminen tyon
ohessa ja katkeaminen yhdessd vaiheessa hieman pidemmaksi ajaksi. TAma saattaa
jonkin verran laskea tutkimukseni laatua, silla tutkimusaineistoon tutustumisen
katkeaminen haastoi hieman tutkimusaneiston kokonaisuuden hallintaa. Varsinainen

analyysivaihe on kuitenkin toteutettu selkeana ajanjaksona.

6. Lopuksi

Tatd pro gradu -—tutkielmaa tehdessa on tullut pitkin matkaa mieleen useita eri
jatkotutkimusaiheita. Keskityn lopuksi jatkotutkimuksen aiheita pohtiessa esimiehen ja

alaisen valisen vuorovaikutuksen tutkimiseen.

Tassa tutkimuksessa esimiehet ja asiantuntijat ikdan kuin “teoreettisesti” keskustelivat
keskenaan tyohyvinvoinnista tutkijan valityksella. Olisi erittain kiinnostavaa saattaa
aidossa esimies-alaissuhteessa olevat esimiehet ja asiantuntijat joko keskustelemaan
dialogisesti tasta aiheesta autenttisesti keskendaan tai tutkia tata aitoa
vuorovaikutussuhdetta siten, etta erikseen esimies ja hanen alaisena oleva asiantuntija
haastateltaisiin samoista teemoista. Talloin pdadasisi vuorovaikutteisen johtajuuden

tutkimisessa syvemmalle.
Olisi antoisaa tehda myods metodologisesti viela monimuotoisempaa tutkimusta, kuten

yhdistaméalla haastatteluihin esimerkiksi etnografista tutkimusta aidosta esimies—

asiantuntija—vuorovaikutussuhteesta.
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Lisaksi tama pro gradu —tutkielma antoi ajattelemisen aihetta siihen, etta millaisia
tutkimustuloksia syntyisi, jos ty0hyvinvoinnista kysyttaisiin haastateltavilta mahdollisimman
avoimia kysymyksia eika esitettaisi rajattuja tai suljettuja kysymyksia, jotka jo ohjaavat

haastateltavaa vastauksissaan rajaamaan kasiteltavia aiheita.

Tama pro gradu —tutkimus nosti vahvasti esiin tutkimustarpeen siitd, miten erilaisia
merkityksia ja tulkintoja eri tyorooleissa olevat (esimiehet, asiantuntijat) saattavat antaa
tietyille ilmidille, joilla on merkitystd tyohyvinvoinnin kannalta. Tallaisia tarkasteltavia
iimioita voisivat tdman tutkimuksen perusteella olla muutos ja uudistukset, uuden
oppiminen ja kehittyminen, vyksityiselaman ongelmat ja esimiestyon kehittdminen.
Kiinnostava jatkotutkimusaihe olisi syventyd naiden ilmiéiden erilaisiin merkityksiin

esimiesten ja asiantuntijoiden nakdkulmasta laadullisesti.

Lisaksi tama tutkimus herétti edelleen kiinnostuksen tutkia eri tyéhyvinvointiin vaikuttavia
tekijoitd ja niiden yhdistelmia. Tahan asti tutkimus on melko lailla keskittynyt tekemaan
havaintoja kahden eri tekijan valisistd suhteista, kuten osaaminen ja ty6hyvinvointi,
johtaminen ja ty6hyvinvointi, tydyhteisd ja ty6hyvinvointi tai terveys ja ty6hyvinvointi.
Systeeminen né&kokulma tydhyvinvointitutkimukseen olisi haasteellista, mutta erittain

tarpeellista ja tydhyvinvoinnin ja HR—kaytantdjen kehittamisen kannalta valttamatonta.

Tassa tutkimusaineistossa oli myods paljon materiaalia esimiehen omaan hyvinvointiin
littyen. Kiintoisa aihe olisi myds tutkia systemaattisemmin esimiehen oman

tydhyvinvoinnin tai pahoinvoinnin vaikutuksia muuhun tydyhteiséon.

Lopuksi ehdotan jatkotutkimusaiheeksi vield tulevaisuuden menestyvan ja hyvinvoivan
tyontekijdn tutkimista. Olen koonnut seuraavalla sivulla olevaan kuvioon taman
tutkimuksen haastatteluvastauksista yhteen nakokulmia ja laatusanoja siitd, millainen
tyontekijd tutkimusaineiston esimiesten ja asiantuntijoiden mielestd menestyy

tulevaisuudessa.
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Esimiesten ndkemykset Asiantuntijoiden nakemykset
Joustava Kielitaitoinen
Eteenpain pyrkiva Uuden oppimiskyky
Tahto muuttaa ja kehittda Stressinsietokyky
Ulospainsuuntautuva Nopea ja tehokas
Esiintymistaitoinen Tuntee koneet, teknisen puolen ja
Luova tietoliikennealaa
Innovatiivinen Hyvat tyypit niin kuin nytkin
Monipuolinen Osaa organisoida asioita
Uutta hyvin vastaanottava On omat asiat kunnossa
Positiivinen asenne muutoksille Tyytyvainen itseensa, hyva itsetunto
Kun on tydhyvinvointi kunnossa, on Muutosmydnteinen ja sopeutumiskykyinen
tyonteko mielekasta Moniosaaja

Vahva

Aktiivinen

Kiinnostava jannite syntyykin siitd, ovatko edella kuvatut tyontekijat myds hyvinvoivia
tyopaikallaan? Mielenkiintoista on jatkossa nahda, mistd tyohyvinvointi tulevaisuuden
tyopaikoilla syntyy. Kun modernissa johtajuudessa asiantuntija on osa johtajuutta, kasvaa
hanen vastuunsa vaistaméatta myds omasta tyohyvinvoinnistaan. Miten suuri tuo vastuu
asiantuntijalla on? Kuinka johtamisen murros vaikuttaa siihen, kuka ja missa maarin on
vastuussa tyéhyvinvoinnista? Millainen merkitys tulevaisuuden ty6épaikoilla on esimiehen ja
asiantuntijan valisella yhteistydsuhteella? Millainen psykologinen sopimus esimiehen ja
alaisten valilla tulee jatkossa olemaan? Kuinka pitkélle relationaaliset palkkiot eli

luottamus, lojaalius tai arvostus riittavat asiantuntijoille?

Naihin edella esitettyihin kysymyksiin seka tutkijat ettd ty6elaméan kehittdjat hakevat

toivottavasti lahitulevaisuudessa vastauksia.
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TEEMAHAASTATTELURUNKO Liite 1(1/4)
Asiantuntijat

Haastateltavan taustatiedot:

e |ké& ja palvelusvuodet nykyisen tydnantajan palveluksessa
Palvelusvuodet alalla

Koulutus

Tehtavanimike ja asema

Tydsuhteen laatu

Lyhyt kuvaus tyburasta

Tyborganisaatio:

e Henkiloston ikdjakauma

e Henkiloston tydsuhteiden laatu

e Onko matkan varrella tapahtunut merkittavia yritysjarjestelyita kuten esim.
fuusioita?

e Kuinka suuri vaihtuvuus organisaatiossa on?

e Kuinka moniportainen johtamismalli organisaatiossa on?

e Miten sinua johdetaan? Osaatko kuvailla minkalainen johtamismalli
organisaatiossa yleisesti ottaen on vallalla?

e Tydskenteletko itse tai osaatko sanoa tyéskennelladankd organisaatiossa
yleensa paljon tiimeissa tai tyéryhmissa?

e Mitkd ovat oman tydsi kannalta keskeiset verkostot? Osaatko sanoa, kuinka paljon

organisaation toiminnot yleensa tapahtuvat erilaisissa verkostoissa?

e Nykyaan on yleistynyt projektimainen tydskentelymuoto. Tyoskenteletko itse

tai osaatko sanoa tydoskennelldanko teidan orgasniaatiossanne paljon
projekteissa? Mitd tydn projektiluontoisuus kaytannéssa merkitsee? Miten
tama poikkeaa entisesta, jos mitenkaan?

Tyokulttuuri:

Miten omat tydsi on organisoitu? (onko oma tontti selvilla?)

Jos olet sairas, uskallatko hyvilla mielin jd&d& sairaslomalle?
Jos joudut jdaméaan sairaslomalle, miten tyot tulee hoidettua?

ty0sséasi vaihtelee tyon ja vapaa-ajan rytmi?

Selviydytkd hyvin tydmaarastasi? Miten tyomaarasi hallinnasta huolehditaan?

Miten pystyt mielestasi itse erottamaan tyon ja vapaa-ajan toisistaan? Miten

e Onko teilla "sallittua” tehda tyét normaalityéajan puitteissa vai onko ylitoista tullut

ns. vakiintunut kaytanto?

e Koetko etta johtaminen on oikeudenmukaista?

e Voitko keskustella myds ”"negatiivisista” asioista esimiehesi kanssa
(esimerkiksi jos tydmaaraa pitaisi vahentaa)?

e Onko organisaatiossanne otettu kayttoon joustavia tydjarjestelyja ja jos niin

minkalaisia ja mista syysta?
e Minkalaisia pelisdantoja joustaviin tydjarjestelyihin liittyy?
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Mitd etuja joustoista on mielestanne Liite 1(2/4)

o Yrityksen nakoékulmasta?

o Henkiloston nakdkulmasta?
Onko joustavista tydjarjestelyistd mielestanne haittoja tai ongelmia

o Yrityksen nakékulmasta?

o Henkiloston ndkdkulmasta?
Teetko itse tai tiedatko tekevatko tyotoverisi etatyota? Miten sita valvotaan?
Minkalainen palkkausjarjestelma sinulla on? Onko se mielestéasi motivoiva ja
kannustava?
Kannustetaanko teilla kouluttautumiseen ja oman osaamisen kehittdmiseen?
Onko tyopaikallasi mielestasi "luottavainen ilmapiiri” vai leijuuko ilmassa
huhuja ja epavarmuutta?
Tiedatko organisaatiosi arvot? Jaatko ne? Nakyvatko arvot myds kaytanndssa?

Ty6hyvinvointi:

Mika tuottaa sinulle iloa nykyisessa ty6ssasi?
Mika sinua harmittaa nykyisessa tytssasi?
Mitd kasitat sanalla tydhyvinvointi (mita se pitaa sisallaan)?
Milloin sin& voit hyvin ty6ssasi?
Mitk&a kolme tekija& ovat merkittavimpia tyossa jaksamisesi / tyokykysi kannalta?
Mitka ovat omalla kohdallasi suurimmat tyduupumuksen aiheuttajat? Osaatko
sanoa, onko tyotovereillasi sama tilanne?
Joudutko usein jddmaan sairaslomalle? Osaatko sanoa, onko
organisaatiossanne paljon sairaspoissaoloja?
Miten muutostilanteet vaikuttavat tydhyvinvointiisi — jos mitenkaan?
Miten muutostilanteissa tulisi toimia, jotta ne eivat vaikuttaisi haitallisesti
tyohyvinvointiisi?
Mika merkitys tyoyhteisolla on tyossa viihtymisesi kannalta?
Mika merkitys esimiehellda on tydssa viihtymisesi kannalta

o Minkéalainen on mielestasi hyva esimies?

o Oletko itse havainnut esimiestydssa ongelmia? Mita?
Minkalainen johtamis/organisoitumismalli on mielestasi ihanteellinen oman
hyvinvointisi kannalta?
Pyrkiiko tyonantaja aktiivisesti kehittdm&éan tyéhyvinvointia (esim.
tyoyhteis6a)?
Koetko tydssasi tai tydsuhteessasi jonkinlaista epavarmuutta? Miten se vaikuttaa
tyéhyvinvointiisi?
Mika merkitys koulutus- ja kehittymismahdollisuuksilla on tydssa viihtymisesi
kannalta?
Miten joustavat tyokaytannot vaikuttavat tydhyvinvointiisi?
Miten tyonteon paikat (esim. tyoskentely kotona, tyématkat jne.) vaikuttavat
tyohyvinvointiisi?
Mik& merkitys tyon autonomialla on tyohyvinvointisi kannalta?
Mika merkitys urakehitysmahdollisuuksilla on tyotyytyvaisyytesi kannalta?
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Liite 1(3/4)

Tulevaisuuden tyo

Jos vertaat nykyista tyotasi vaikkapa 10 vuoden takaiseen tilanteeseen, miten
tydsi on muuttunut?
Ovatko tyosi tuottavuusvaatimukset mielestasi kasvaneet viime vuosien
aikana?
Milla tavoin omat tydsi tai tydpaikkasi organisaatio on muuttunut viime vuosina
tiimityon, asiakassuhteiden tai jonkin muun ty6si nakdkulmasta tarkean asian
suhteen?

o Miten koet muutoksen?
Tulevatko mielestasi omat tai organisaatiosi tyon tekemisen muodot
muuttumaan tulevaisuudessa? Millaisia muutoksia on kenties tulossa?
Onko joustavien tyokaytantojen lisdamiselle tai vahentamiselle mielestasi tarvetta
tulevaisuudessa?
Millaisen tyontekijan uskot menestyvan tulevaisuuden ty6eldamassa?
Osaatko sanoa, miten organisaatiosi valmistautuu tulevaisuuteen? Mita riskeja naet
tydelaman tulevaisuudessa erityisesti oman organisaatiosi kohdalla?
Osaatko sanoa, miten organisaatiossasi panostetaan tydtapojen kehittamiseen/
tehokkuden lisddmiseen? Tiedatké onko suunnitelmissanne uusia ratkaisuja
kilpailukyvyn parantamiseksi?
Mik&a on mielestéasi suurin haaste tulevaisuudessa omassa tydssasi tai omalla
alallasi?
Oletko ajatellut pysya nykyisessa tyopaikassasi vai oletko harkinnut
tydpaikanvaihtoa? Miksi?

Minkalainen on menestyvé organisaatio?

Mita mielestasi tarkoitetaan, kun puhutaan "menestyvasta organisaatiosta”?
Miten luovuutta ja innovatiivisuutta saadaan lisattya?

Tiedatko, mitka ovat taman tydpaikan kilpailukeinot?

Tiedatko, onko strategia muuttunut viime vuosien aikana?

Milla kriteereilla sinua arvioidaan organisaatiossasi? Perustuvatko
tarkeimmat arviointiperusteet tuloksellisuuden tai tehokkuuden mittareihin,
laatukriteereihin, tydajan mittareihin (nopeus, ylityot) vai mihin?

Edellyttaakdé menestys mielestasi aina muutosta?

Maarittelisitkd organisaatiosi menestyvéaksi? Miksi?
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Tydhyvinvointi vs./= Organisaation menestys? Liite 1(4/4)

e Julkisuudessa on puhuttu paljon tyokyvysta ja jaksamisesta. Mill& tavalla
naista on pidetty huolta omalla kohdallasi? Uskotko, etta siitd on ollut hyotya
organisaatiolle? Miksi?

e Oletko sitoutunut tydpaikkaasi, entd ammattiisi? Kumpaan olet enemman sitoutunut
ja miksi?

e Milla keinoilla henkilostod on yritetty sitouttaa tyopaikkaan?

e Mitd hyviaja huonoja puolia tydhon sitoutumisesta mielestasi on omalta tai
organisaatiosi kannalta?

e Minkalainen palkkausjarjestelméa on mielestasi paras jos otetaan huomioon
sekd oma tyémotivaatiosi ettd organisaation menestys?

e Koetko, ettd sinusta on enemman hyotya organisaatiolle silloin kun tyéskentelet
yksin vai silloin kun tydskentelet yhdessa muiden kanssa? Kummalla tavalla itse
mieluummin tyoskentelet?

e Oletko huomannut organisaatiossa joitain (esim. tuotantoon vaikuttavia) epakohtia,
jotka olisi mielestasi voinut hoitaa toisin/paremmin?

e Oletko huomannut, ettd muutokset organisaation taloudellisessa tilanteessa
(esim. tuottavuuden kasvu tai heikennys) vaikuttavat omaan tai tydyhteisosi
hyvinvointiin?

o Koetko, ettd sinuun luotetaan tydpaikallasi?

e Luotatko itse tydtovereihisi, esimieheesi tai orgnisaation johtoon?

e Mikéa merkitys luottamuksella on mielestasi tyéhyvinvoinnin ja organisaation
menestyksen kannalta?
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Esimerkki yhden esimiehen (E4) haastattelutiivistelmasta

Liite 2

TYOHYVINVOINTI +

TYOHYVINVOINTI -

OMA TYOHYVINVOINTI

MUUTA, SITAATIT

Jos tyota liikaa,
esimiehen priorisoitava
(muistuttaa tasta omille
alaisilleen)

Joustavat tyojarjestelyt:
etatyémahdollisuus,
vaikea hyodyntéaa, liu-
kuva tybaika, tydvuoro-
toiveet (80 % toteutuu)

Koulutuksia tarjotaan ja
niihin osallistumiseen
kannustetaan (taytyisi
katsoa enemman sité,
kenelld potentiaalia
uralla kehittymiseen)

Ty6hyvinvointi = tuntuu
hyvalta menna tdihin,
téissa viihtyy ja tuntee,
etta pystyy toteuttamaan
itseddn, varmuus tai
turva ettei, mitdan
tapahdu kovin yllattaen
(hyva lainaus!)

Tyoyhteisolla ihan
valtava merkitys tydssa
viihtymisen kannalta,
vahvat ja positiiviset
henkil6t luovat
positiivisen ilmapiirin (voi
olla painvastainenkin
merkitys)

Esimiehen tarkein
tehtéva on tuntea
alaisensa (erilaisuuden
johtaminen) ja olla
vastuullinen. Kun
tyontekija tekee tydnsa
hyvin ja joustaa,
tybnantajakin joustaa.

Tybhyvinvoinnin
edistdminen: siistit
tyotilat, toimivat tydkalut,
tehokkaat tyopisteet,
ergonomia, tiimi-illat,
tekemisen meininki,
onnistumiset

Molemminpuolinen
luottamus (ok) ja
sitoutuminen térkeéta

Tyo on aika raskasta
(asiakkaat soittavat,
kun on jotain vikaa),
osalla jaksamis-
vaikeuksia, myds
niska- ja selkavaivoja
seka aani on
koetuksella

Hyva tydilmapiiri, mutta
huhuja ja epavarmuutta
iimassa

Liiallinen tehokkuuden
ja tuloksellisuuden
kautta ajattelu (itsekin
sortuu), liian kova
vauhti, ihmiset
unohtuvat silloin

Jos henkilolla ei ole
teknista koulutusta eika
osaamista, muutos-
vastarintaa, ei halua
lisda koulutusta eika
opi, koetaan tyo
raskaaksi ja syntyy
usein tyduupumusta
(usein vanhempia
ihmisi&)

Tyoyhteisolla
kaksisuuntainen
merkitys: pikku
jurputus, agitaattorit,
pienet ongelmakohdat
saattavat nousta
suuriksi ongelmiksi,
myrkyttdminen -
raskasta myos
esimiehelle

Esimies pystyy
pilaamaan tydyhteison,
tiedottamista voisi
tehda enemman

Koulutuksia ei
hyddynneta
henkilostdn
sitouttamismielessa,
osa koulutetaan ja
laitetaan tehtavaan
liian nopeasti

Tiimityoskentelya paljon
esimiestasolla,
workshopit, erilaiset
kehitys- ja esimiespaivat

Keskinainen luottamus
oman esimiehen kanssa,
tarkeaa, etta saa itse
tehd& kotona ajattelua
vaativia tehtavia,
joustavat ei liian
byrokraattiset
toimintatavat

Omat tyopaivat usein
venyvat, yleensa pystyy
hyvin irrottautumaan
toista, arsyttaa kun
organisaatiossa
esimiehilla on
sankarisyndroomaa,
pyrkii itse tekemaan tyot
tybajan puitteissa

Tyon iloa tuovat:
onnistumiset, haasteet,
oivaltamiset, kiire ja paine
hyvastd, uudet haasteet
ja epamukavuusalueelle
meneminen

Kolme tarkeinta asiaa:
uudet haasteet,
molemminpuolinen
luottamus tytkavereiden
kanssa ja tuki (kollegat,
esimies, alaiset,
sidosryhmaét,
yhteisty6ihmiset)

Tydmatkat mukavaa
vaihtelua, urakehitys-
mahdollisuudet ovat
tarkein asia

Lainaukset:

- Koulutusasia, esimerkki
koulutuksen vaikutuksesta
omalta kohdalta ym.

- Muutostilanteissa pienet
asiat voivat saada
kohtuuttoman suuren
negatiivisen leiman

Tulevaisuuden
menestyvan tyontekijan
ominaisuudet; joustavuus,
eteenpain pyrkiva, tahtoa
muuttaa ja kehittaa,
ulospainsuuntautuneisuus,
esiintymistaidot

Hyvinvoiva organisaatio
on tehokas ja tehokas
organisaatio on tuottava

Luovuus ja
innovatiivisuus: Jatkuva
kiire tappaa luovuuden
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Esimerkki yhden asiantuntijan (A4) haastattelutiivistelmasta

Liite 3

TYOHYVINVOINTI +

TYOHYVINVOINTI -

OMA TYOHYVINVOINTI

MUUTA, SITAATIT

Kehitysprojektit tuovat
vaihtelua, joka on tarkeaé
itselle

Tyo6kuormaa sopivasti tai
valilla liikaa: vuoro-
ohjaajat delegoivat
toisilleen ja esimies
auttaa, esimiehet toimivat
oikeudenmukaisesti

Joustot, térkeinta etta tyot
tulevat hoidetuiksi,
nostavat tyotehoa, aika
selkeat pelisdannot

Kouluttamiseen ja
osaamisen kehittamiseen
kannustetaan

Tyo6n vaihtelevuus tuottaa
tydssa iloa

Tybhyvinvointi =
motivoitunut tyontekija,
tulee t6ihin mielellaéan, on
hyvalla tuulella, ei ota
likaa stressia (taustalla
johtaminen, miten
iimaisee asiat, tyon
vaihtelevuus innostaa
tekemaan)

Tiimi-illat, virikkeet,
ihmisiin tutustuminen
tarkeada, koulutus- ja
kehitysmahdollisuuksilla
merkitysta
tydhyvinvoinnin ja
tyotyytyvaisyyden
kannalta vaihtelun ja
toisiin tehtaviin paasyn
kautta

Autonomian merkitys
suuri, tydntekijoiden
osallistamisen kautta
syntyy yllattavia ja
toimivia ratkaisuja
(luovuus ja innovaatiot)

Luottamus lisda
tyémotivaatiota ja
jaksamista tydssa, voi
silloin keskittyd omaan
tybhonsa

Ylemman johdon
paatokset kyseen-
alaistetaan, eivat
ymmarra mita alempana
tapahtuu

Puutteelliset
vaikuttamis-
mahdollisuudet
harmittavat

Asiakasrajapinnassa
tyoskentely uuvuttaa
valilléa (kuuntelee
kahdeksan tuntia
asiakkaiden huutoa
puhelimessa)

Kaivataan lisda
tyokaluja ja sita, etta
asiakkaan asiat
laitetaan kerralla
kuntoon

Paéatoksentekoa pitaisi
tuoda alemmaksi ja
vaikutusmahdollisuuksia
lisaéa

Kolme tarkeintd asiaa
oman jaksamisen
kannalta: tyokaverit,
vaihtelevuus ja joustavuus

Muutokset toisaalta
rassaavat, toisaalta
motivoivat

Hyva esimies on joustava,
oikeudenmukainen ja
samalla tasolla alaisten
kanssa

Pitdd vapaamuotoisem-
masta johtamisesta +
raamit

Yt:t ja ulkoistukset-> valilla
murehtii ja stressaa naita
asioita, joka laskee
tyétehoa

Oma esimies huolehtii,
etta plussaldot tulevat
pidetyiksi, antaa vapaultta,
tiimi-illat ja juhlat tarkeita
-> tydtehokkuus kasvaa,
kun on hyvéakuntoisia
tyontekijoita

Sitoutunut omaan
tekemiseen ei niinkaan
organisaatioon

Luottaa tydtovereihin ja
omaan esimieheen,
organisaation johtoon ei
niinkaan luota!

Jatkuvasti tapahtuu
muutoksia, suuri
vaihtuvuus, yt:t ja
ulkoistukset

Paljon
tiimitydskentelya,
projektitehtavia

Ei koe pystyvansa
vaikuttamaan
palkkaus-jarjestelmaan

Hyva sitaatti joustoista,
muutoksiin
osallistamisesta,
tyontekijéiden
osallistamisesta ja
innovatiivisuudesta
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