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Tyo6hyvinvointi on ollut paljon esilla julkisuudessa. Keskijohdon tyShyvinvoinnin
kokemusta kartoittavia tutkimuksia on tehty vdhdn Suomessa suhteessa ylemmaén
johdon, esimies- ja tyontekijdtason vastaaviin tutkimuksiin. Julkisella sektorilla
toimii paljon keskijohdon henkildstod. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
tdd Vaasan kaupungin keskijohdon kokemuksia tyohyvinvoinnista kolmella eri
toimialalla. Tutkimuksen avulla nostetaan esille julkisella sektorilla keskijohdossa
tyoskentelevien henkildiden kokemuksia tyShyvinvointia edistivistd ja estdvisti
tekijoista.

Tutkimus pyrki kerddmadn kokemuksellista tietoa tyShyvinvoinnista keskijohdon
tyontekijoiden kokemana. Siksi oli perusteltua valita tutkimusmenetelmaiksi laa-
dullinen tutkimus. Tiedonhankinnassa sovellettiin Grounded Theory -menetelméa.
Tutkimusaineistoa tarkasteltiin aineistopohjaisesti. Tutkimuksen aineistona oli
keskijohdon tyontekijoille tehdyt haastattelut. Aineiston pohjalta keskeisiksi késit-
teiksi nostettiin keskijohto, tydhyvinvointi ja julkinen sektori. Tutkimuksesta saa-
tuja tuloksia peilattiin Rauramon (2008) ty6hyvinvoinnin portaisiin.

Saadun aineiston pohjalta tyohyvinvointi luokitella viiteen alaluokkaan: sosiaali-
set tarpeet, arvostuksen tarve, turvallisuus, tilat ja vélineet seki itsensé toteuttami-
nen. Saadut tulokset tukevat pddsdintdisesti aikaisempien tutkimuksien tuloksia.
Tutkimustuloksissa korostui tydhyvinvoinnin kokemuksen tasapainoilu sitd edis-
tdvien ja estdvien asioiden valossa. Toisaalta tdmd epédvakaa asetelma kuvastaa
hyvin sitd organisatorista vilitilaa ja muutosta, johon keskijohdon henkil9st6 tyos-
saan asettuu.

Avainsanat  Tyohyvinvointi, kokemuksellisuus, keskijohto, julkinen sektori
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Wellbeing at work has been discussed a lot in the public. Only few studies have
been carried out about wellbeing at work among middle management employees
when compared to the amount of studies carried out related to other employee
groups like the senior management, superiors and average employees. There are
many employees working in the middle management in the public sector. The
purpose of this study was to look at the experiences of middle management of
wellbeing at work in three different sectors in the City of Vaasa. The study aims at
revealing the factors either promoting or preventing wellbeing at work.

The purpose of the study was to collect empirical knowledge about the wellbeing
at work as experienced by the middle management employees. The study is quali-
tative. Grounded Theory — method was applied in data acquisition. A material-
based approach was used with the material. The material included the interviews
with the middle management employees. The key concepts, based on the material,
are middle management, wellbeing at work and public sector. The results of the
study were reflected on by comparing them to Rauramos (2008) concept — the
stairs of wellbeing at work.

Based on the material, wellbeing at work can be categorized into five different
sub-categories: social needs, the need to be appreciated, security, premises,
equipment and self-actualization. The results of this study support the results of
previous studies. The need to balance between promoting and preventing factors
related to wellbeing at work was emphasized in the study. This unstable situation
describes well the situation where the middle management is in the organization.

Keywords Wellbeing at work, empirical, middle management, public sector



SISALLYS

TIIVISTELMA
ABSTRACT
I TUTKIMUKSEN TAUSTA ...ttt 8
2 TYOHYVINVOINTL.....ooviiiiiieteieeeeeeceeeeeee e 10
2.1 TyO6hyvinvoinnin mAArtElmMid........cccoovieeriiieiiieeiieeeee e 10
2.2 TyOhyvinvoinnin jJohtaminen...........cccceeerveeeriieeiieesiie e eeee e 13
2.3 TyO6hyvinvoinnin KehittAminen ..........cccceccvveeiiieeiiieeiieecie e 15
2.4 TyO6hyvinvoinnin normatiivinen Perusta........c..eccveeevueeerreeeniveeenveeennneens 17
2.5 TyOhyvInvoinnin POTtaat..........cccceeerveeerieeeiieeeieeeeireeesreeesreeesveeessneens 19
2.5.1 Psykofysiologiset perustarpeet.........cccevveeerveeecereeniereenieeenreeenenes 21
2.5.2 Turvallisuuden tarve.........ccoceeveeiiieiienieeieneeeeeee e 22
2.5.3  LIttymiSEN tATVE ..cccuveeeeieeeiieeeiieeeteeesiveeesieeeeteeeseeeeesseeeseseeeenes 24
2.5.4  ArvostuKSEN tarve.........cocueiiiieiiiiiieeieeeee e 25
2.5.5 Itsensd toteuttamiSen tarve ........coocueevueerieeniienieeiie e 26
3 JOHTAMINEN JA KUNNALLINEN JOHTAMISJARJESTELMA............. 28
3.1 Johtamisty0 ja sen SISALOL..........cceeviuiieriiieiiiie e 28
3.2 Keskijohto ja sen rakenteellinen sijoittuminen organisaation................. 31
3.3 JohtamiSen YMPEATISIOt .....eeevevireririeeeiieeiieeerieeesveeeee e e e e ree e veeesereeenes 33
3.4 Julkinen JORtamINeN ..........ccccuieiriiieeiiieeciee et e e 36
3.5 Johtamisjarjestelma Vaasassa ........ccceeerveeerieeeiiieeiieeeiee e 40
4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET ....ccooiiiiiiieieeeeeeseeee e 44
5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON KASITTELY ......ccccecevvuenee... 46
5.1 Laadullinen tutkimus Grounded Theory — menetelmén nédkokulmasta . 46
5.2 Keskijohto tutkimuksen kohderyhménai ja aineiston keruu.................... 48
5.3 Tutkimusaineiston keruumenetelma .............ccoceiiiiiiiiiiiniiniieneee 49
5.4 Tutkimusaineiston analyysi ......cceeeecueeeriiieeriieeiieeeieeeeieeeeieeeseeeesevee e 50
6 TUTKIMUSTULOKSET ....oooiiiiiiieeieeeee et 53
6.1 Haastateltavien taustatiedot..........ccceeviiiiiiiiiniiiie e 53
6.2 Tyohyvinvointia edistavat teKijat.........cccceeeriiieeiiieeiieeeieeeee e 54
0.2.1  YKSIOtASO..cueiiiiiiiieiieeee e 54

0.2.2 Y EEISOLASO c.eeveeeneee e e e e e et e e e e e e e e e eeaeans 57



6.2.3  OrganiSaatiotaS0........cccveeerurreerureeeiireenieeesiseeesseeesreeesseesssseeensnes 59

6.3 Tyohyvinvointia estavat teKijat..........ccccoveeiiiiieiiiieeieeee e 59

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA ......cocoooieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 63
7.1 PAAUIOKSEL ...oontiiiiiiieeee e 63
7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja €ettiSYYS ..cuveeerieeerieeeiieeeireeeiieeeveeerevee e 65
7.3 Pohdintaa tutkimusproSeSSISta ........ccueeerveeerieeerieeeiieeeireeeieeesieeesveeenns 65
LAHTEET ..ottt 71

LIITTEET



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1.

Kuvio 2.

Kuvio 3.

Kuvio 4.

Kuvio 5.

Kuvio 6.

Kuvio 7.

Kuvio 8.

Kuvio 9.

Kuvio 10.

Kuvio 11.

Kuvio 12.

Kuvio 13.

Kuvio 14.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen

Ty6hyvinvoinnin portaat

Tyonkuormitus.

Johtamisen roolit

Johtajuuden tehtdvékentit

Organisaation perusosat

Johtamisen ymparistot ja keskijohdon sijoittuminen
Julkisen ja yksityisen sektorin ero

Johtamisen siséltoalueiden muodostama kokonaisuus
Vaasan kaupungin organisaatio

Kasvatus- ja opetusviraston organisaatiokaavio
Organisaatiokaavio sosiaali- ja terveystoimi

Tutkimusaineiston analyysi prosessina

Taulukko 1. Hyvin ty6ilmapiirin piirteitd

.14

.16

.20

.21

.29

.30

.32

.34

.37

.39

.40

.41

.42

.51

.25



LIITELUETTELO

LIITE 1. Haastattelu kirje

LIITE 2. Kysymyslomake

LIITE 3. Yksilotason aineistonanalyysi



1 TUTKIMUKSEN TAUSTA

Tydhyvinvointi on tirked asia niin yksilotasolla, kuin tyoyhteisoissé ja organisaa-
tiotasolla. Se voidaan maééritelld ja kokea monella tavalla. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion (STM) mééritelmén mukaan tyShyvinvointi on henkilon kokemusta tur-
vallisesta, terveellisestd ja mielekkédédstd tydskentelystd. Tyohyvinvointia lisdd
muun muassa hyvd ja motivoiva johtaminen sekd tyOyhteison ilmapiiri ja
tyontekijoiden ammattitaito. Tyohyvinvointi vaikuttaa muun muassa tyOssd
jaksamiseen. Hyvinvoinnin kasvaessa tyOn tuottavuus ja tyohon sitoutuminen
kasvaa ja sairauspoissaolojen méird laskee. Tyohyvinvoinnin edistiminen kuuluu
sekd tyOnantajalle, ettd tyontekijoille. Tyonantajan on huolehtia tyGympériston
turvallisuudesta, hyvéstd johtamisesta ja tyontekijoiden yhdenvertaisesta koh-
telusta. Tyontekijdlld on kuitenkin suuri vastuu oman tyokykynsé ja ammatillisen
osaamisesta ylldpitimisestd. Itse kukin meistd voi vaikuttaa my0s tyOpaikan

myonteiseen ilmapiiriin. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2014.)

Vaasan kaupungissa on toteutettu vuosina 2011-2012 esimiespassikoulutus kau-
pungin esimiestehtivissd toimiville henkil6ille. Sitd kautta viritty1 keskustelu kes-
kijohdon tydssédjaksamisesta. Lopullinen idea ldhted tarkemmin tutkimaan vaasa-
laisten keskijohdon tydntekijoiden tyShyvinvointia sai alkunsa Vaasan kaupungin
psykososiaalisten palvelujen johtajan kanssa kédydyista keskusteluista. Keskustelut
kiteytyivét ajatukseen; keskijohdon tyShyvinvointia ei ole Vaasassa tutkittu aikai-
semmin. Tutkimus kartoittaa keskijohdon tyéhyvinvoinnin kokemusta Vaasan

kaupungissa vuonna 2013.

Vaasan kaupungissa on menossa isoja muutoksia ja tarve kehittyd on suuri. Keski-
johdon tyontekijéit kohtaavat tydssddn paineita sekéd esimiehiltdén, ettd alaisiltaan,
he joutuivat tyoskenteleméédn tyontekijéiden tarpeiden ja strategisten ja taloudel-
listen tavoitteiden ristiaallokossa. Tutkimuksellisesta ndkokulmasta on kiinnosta-
vaa tutkia ndiden ithmisten kokemusta tyohyvinvoinnista tilanteessa, jossa muutos

on jatkuvaa.

Tutkimuksen teoreettisessd viitekehyksessd luvuissa kaksi ja kolme on kisitelty

tyohyvinvointiin ja johtamiseen liittyvid asioita. Tutkimuksen tiedonhankinnan
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taustalla on Grounded Theory -menetelma. Téstd johtuen teoriaosuudessa on kési-
telty laajasti tyohyvinvointia ja peilattu haastateltujen kokemusta tyohyvinvoinnin
portaisiin, joka on muun muassa STM:n suosituksissa usein esille nostettu tyohy-
vinvoinnin tarkastelun malli. GT -ldhestymistavasta johtuen myos johtamisen
ympéristdjd ja -rooleja on tarkasteltu yksityiskohtaisesti, koska haastateltujen
joukko tyoskenteli vaihtelevissa ymparistoissd. Teoriaosuudessa on mdiiritelty
johtamista yleisesti sekd keskijohdon ndakokulmasta. Lisdksi on tarkasteltu julkista

johtamista ja Vaasan kaupungin johtamisjérjestelmaa.

Luvussa nelja on esitelty tutkimuskysymykset. Luvussa viisi on kerrottu tutki-
muksessa kdytetyistdi menetelmistd ja aineiston kisittelystd. Siind perustellaan
kaytetty tutkimusote, kerrotaan miksi paddyttiin valittuun haastateltavien jouk-
koon ja milld tavoin aineisto kerdttiin. Luvun lopussa kdyddén ldpi tutkimusai-
neiston analyysin eri vaiheita. Luvussa kuusi esitelldén tutkimuksen tulokset. Tu-
lososiossa on ensin esitelty tutkimusjoukon taustatiedot ja sen jdlkeen on nostettu

esille kohderyhmén kokemat ty6hyvinvointia edistivit ja estivét tekijét.

Viimeisessd luvussa saatuja tuloksia tarkastellaan tutkimuskysymyksien valossa ja
tehdddn néiden perusteella johtopddtoksid. Lisdksi kappaleessa mietitddn tutki-
muksen eettisyyttd ja yleistettdvyyttd, sekd esitellidn ajatuksia jatkotutkimustar-
peista. Luku pééttyy pohdintaan, jossa tutkija esittelee omia ajatuksiaan tutkimuk-

sen tekemiseen liittyen.
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2 TYOHYVINVOINTI

Hyvinvoiva henkilokunta on tydpaikan térkein voimavara. Tyohyvinvointi
vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen ja main-
eeseen. Kun puhutaan tyohyvinvoinnista, ollaan aihealueella, jossa ei ole yhti ai-
noaa totuutta. Ei ole olemassa yhtd midritelmad tai menetelmai, miten sitd tulee
lahestyd. Sen sijaan 10ytyy useita erilaisia mielipiteitd, tutkittua ja tutkimatonta
tietoa, toimivia ja ei-toimivia malleja sekd kokemuksia, jotka pohjaavat yleensi

johonkin tiettyyn tilanteeseen tai aineistoon.

Johtaminen on keskeinen tyohyvinvoinnin osa-alue, silld se heijastuu kaikkeen
toimintaan ja vaikuttaa jokaiseen tyontekijddn. Kyse on kuitenkin myos itsensi
johtamisesta: viime kédessd jokainen tyOntekijd on itse vastuussa omasta

eldmdstiin ja tydhyvinvoinnistaan.

Ty6hyvinvoinnin kehittdminen on parhaimmillaan kokonaisvaltaista tydeldméin
laadun kehittdmisté, jossa kehittimiskohteina ovat tyd, tydympéristo, tydyhteison
toimivuus ja sosiaaliset suhteet, johtaminen ja yksilon omat eliméntavat ja ajat-

telu.
2.1 Tyohyvinvoinnin méiritelmii

Tyo6hyvinvointia tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd se pitdé sisdllddn monia histo-
riallisia vaiheita. Jo pelkédstddn se kieli, mitd tyShyvinnoinnista puhuttaessa on
kaytetty, kertoo ndkdkulmien muuttumisesta ajan saatossa. Jo ennen toista maail-
mansotaa puhuttiin tyOviihtyvyydestd. Kaisite liittyy suoraan tyShyvinvointiin.
Tyd6vithtyvyys kuvasi tyontekijan kokemusta tulla hyviksytyksi tyopaikallaan ja
sitd miltd hénestd yleisesti ottaen tuntui. Jo 1920-luvulla joissakin organisaatioissa
toteutettiin viihtyvyyskyselyjd. Pari vuosikymmentd myohemmin 1940-luvulla
tulivat asennekyselyt, kun taas 1960-luvun lopulla alettiin puhua tyStyytyvéisyy-
destd ja samalla tyotyytyvéisyys kytkettiin toisaalta tyon siséllostd ja toisaalta
tyopaikan ilmastosta aiheutuvaksi tekijiksi. Vield 1970-luvulla puhuttiin tydpai-
kan ilmastosta. Tultaessa 1980-luvulle ilmastotutkimukset muuttuivat ilmapiiri-

kartoituksiksi. Samalla vuosikymmenelld alettiin puhua tyokykytoiminnasta, jolla
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tarkoitettiin yksilon voimavarojen, tyon ja tyOympariston tekijoiden sekd tydyh-
teison tekijoiden muodostamaa kokonaisuutta. (Suutarinen &Vesterinen 2010, 46-

47)

Tyokyvyn késitteestd muotoutui myohemmin tyohyvinvoinnin késite. Maarittelyn
pohjana kéytettiin aikaisemmin mainittua kokonaisvaltaista tyokyvyn késitetta.
Nykyéédn ty6hyvinvoinnin kisitteen yhteydessd on puhuttu tyonilon, mutta myos
tyduupumuksen kisitteistd. Tyohyvinvoinnin késitteen peilaaminen historian va-
lossa osoittaa, kuinka tyohyvinvointi on véhitellen noussut marginaalisesta ase-
masta organisaation strategiseksi tekijaksi. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 46-

47))

Ty6hyvinvointi on yleisesti kdytettynd kasitteend melko uusi. Se on yleistynyt
vasta 1990-luvun puolen vilin jdlkeen. Tarkkosen (2012, 13) mukaan ty6hyvin-
vointi voidaan madritelld yksilotasolla ilmenevidnd kokemuksena tai lopputulema-
na, jonka syntymiseen ja ylldpitoon vaikuttaa saman- ja eriaikaisesti useampia
tyOorganisaatiosta, 1dhitydyhteisostd, fyysisestd tyOympdristostd, tyostd ja henki-
16stéd itsestddn johtuvaa tekijdd. TyOhyvinvointi ei ole stabiili tila, vaan siind on

yksilo- ja tilannekohtaista vaihtelua.

Professori Csikszentmihalyi on tutkinut onnellisuutta ja eldméniloa ilmiond ja
nostanut tutkimuksiensa pohjalta esille flow-kisitteen. Flow voidaan maééritelld
tilana, jossa ihminen on niin syvisti keskittynyt toimintaansa, ettd mikdan muu ei
tunnu merkitsevdn mitdédn ja toiminta tuottaa valtaisaa iloa. Tydeldméin nikokul-
masta flow voidaan ndhda kysymyksend, miten tehdé tyostd tuottavampaa ja kai-
kille osapuolille mahdollisimman palkitsevaa. Hakanen (2009, 8) on esittinyt
suomalaisena vastineena flow-késitteelle késitteen tyon imu. Tyon imu on mydn-
teinen tunne- ja motivaatiokokemuksen tila, johon liittyy tarmokkuus, omistautu-
minen ja uppoutuminen. Se ei ole flown tyyppinen hetkellinen kokemus, vaan py-
syvampi tila, joka ei kohdistu mihinkédén yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yk-
siloon tai kdyttdytymiseen. Tyon imua kokeva henkild l1dhtee aamulla mielelldén
toihin, kokee tyonsd mielekkééksi ja nautinnolliseksi, on tydstdédn ylped ja on vas-

toinkdymisenkin hetkelld sinnikds. (Rauramo 2008, 17.)



12

Rauramo (2008, 11) méérittelee hyvinvoinnin henkil6kohtaiseksi asiaksi ja koke-
mukseksi, joka jokaisella on oikeus maédritelld yksilollisesti. Jotta voitaisiin saa-
vuttaa hyvinvointia tdytyy kéasite purkaa toimenpiteiksi, joille hyvé eldamai ja arki
rakentuvat. Hyvinvointi voidaan jakaa psykososiaaliseen ja fyysiseen hyvinvoin-
tin ja terveysjatkumoon. Kun taas Suutarinen ja Vesterinen (2010, 24) méérittele-
vit tyohyvinvoinnin fyysiseksi, psyykkiseksi, sosiaaliseksi ja henkiseksi tasapai-
notilaksi, jossa ihminen ndhdddn kokonaisuutena. Se on tyonhallinnan tunnetta,
joka sisdltidd ajoittain stressid. Stressi ei saa kuormittaa niin paljon, etti terveys
vaarantuu. Ty6hyvinvointia méérittelee my0ds eldméntilanne, perhe ja muut mah-

dolliset ulkopuoliset tekijat.

Forman (2004, 88-89) mukaan ty6hyvinvoinnissa olennaista on thmisen kokemus
siitd millaiseksi hén kokee olonsa ty6td tehdessddn. Hén nostaa esille yksilon ko-
konaishyvinvoinnin, johon vaikuttaa hyvinvoinnin kolme osa-aluetta fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointitilanne. Hdnen mukaansa yksityiseldamén ja
tydeldmain asiat vaikuttavat toisiinsa. Myos Suonsivu (2011, 42) nédkee ty6hyvin-
voinnin henkilon kokemuksena fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvin-
voinnista ty0ssd lopputilana, johon vaikuttavat monet tekijat. Tyohon liittyvit te-
kijat korostuvat tydhyvinvoinnissa, mutta sitid ei voi rajata koskemaan vain tyoti
ilman ettd huomioisi kokonaiseldmin hyvinvointia. Palmun (2003, 84) mukaan
jokainen tyontekijd liikkkuu yksityisen- ja julkisen maailman vélilld. Vuorovaiku-
tus voi olla hyvinkin samanlaista niin kotona kuin tdissdkin, mutta samalla joissa-
kin suhteissa hyvin erilaista. Kun liitkutaan ndiden kahden maailman vélilld ja

toimitaan eritavoilla eri ympéristoissé, se seké rikastuttaa eliméa, etté rasittaa sité.

Luukkala (2011, 19) médrittelee tyohyvinvoinnin henkildn ja tyon yhteensopivuu-
tena. TyoOn sisdlto ja vaativuus kohtaavat tyontekijén kiinnostuksen ja tietotaitojen
kanssa eli ty0 vastaa kiinnostus- ja kykyprofiilia. Hyppasen (2010, 119 mukaan
tyohyvinvointia syntyy silloin, kun ihmiselle tulee aito kokemus siité, ettd on teh-
ty oikeita valintoja ja paitoksid ja hintd on kohdeltu oikeudenmukaisesti ja arvos-

tavasti.
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2.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella perinteisten johtamisen alueiden
ja kisitteiden kautta. N&itd ovat strateginen johtaminen, henkiléjohtaminen, asia-
johtaminen ja hallinnollisten asioiden hoitaminen. Nami on esitelty kuviossa 1.
Laajimmalle vaikuttavana vallankdyton ja johtamisen muotona voidaan pitda tyo-
hyvinvoinnin strategista johtamista. Jokaisen tydorganisaation pitdisi pystyd maia-
rittelemédén: mikd on tyShyvinvoinnin todellisuus. Minkélaista tyohyvinvoinnin
tasoa tai tilaa halutaan. Ja mitkd ovat keskeiset tydolosuhtetekijét, joilla saavutet-

taisiin parhain lopputulos. (Tarkkonen 2012, 78-79; Kuvio 1)

Ty6hyvinvoinnin henkildjohtamisen keskidssd on ihmisten vilinen vuorovaikutus.
Ty6hyvinvoinnin asiajohtaminen taas keskittyy sithen liittyvdn monitieteellisen
tiedon soveltamiseen fyysisiin ja psykososiaalisiin tydolosuhteisiin ja tyohon niin,
ettd tyoolosuhteet ja toiden yksilokohtaiset jérjestelyt auttavat tukemaan tyShy-
vinvointia ja sen eri osa-alueita. Ty6hyvinvoinnin hallinnollisella johtamisella
tarkoitetaan palvelusuhteeseen, yleiseen yhteistoimintaan, viranomaissuhteisiin ja
lupamenettelyihin, vakuutusyhtioihin ja toiden jérjestelyihin liittyvien asioiden

hoitamista johtamistyon varmistamana. (Tarkkonen 2012, 82-84.)

Johtajilta odotetaan suurta herkkyyttd, thmistuntemusta ja tietoa thmisen kéyttdy-
tymisestd. Toisaalta johtajille on maaritelty asema ja tehtdvit. Se minkélaisen roo-
lin asema ja tehtdvéd tuovat mukanaan ja minka roolin tyotekijd itselleen ottaa,
vaatii tyontekijin sisdistd ldpikdyntid koskien sitd, miten hin kéyttidytyy suhteessa
muihin ihmisiin ottaen huomioon organisaation perustehtdvidn ja organisaation
hidneen kohdistamat tietoiset ja tiedostamattomat odotukset. Johtajana on tarkedi
asettaa etusijalle tydroolit ja organisaation toimivuus. Palmu (2003, 84) korostaa,
ettd ihmisten johtamiseen liittyy kuitenkin aina inhimillinen ulottuvuus, eikd ithmi-

siin voi suhtautua kuin koneisiin.
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Tydhyvinvoinnin Thmisten viilinen

vuorovaikutus

tavoitetila

Henkild- johtami-

Strateginen joh-
taminen

nen

Hallinnollisten asi-
oiden hoitaminen

Asiajohtaminen

Tiedon soveltaminen
toihin ja tydolosuhtei-
siin tyohyvinvointia
tukien

Palvelu- ja viran-
omaissuhteet, yhteis-
toiminta, lupamenet-
telyt, vakuutusasiat,
toiden jirjestelyt jne.

Kuvio 1 Tyohyvinvoinnin johtaminen. (Tarkkosen 2012 pohjalta koostettu)

Organisaatioissa yksi suuri ristiriita johtamistehtivisséd liittyy yksilollisyyden ja
yhteisollisyyden saavuttamiseen. Johtajat odottavat alaisiltaan samanaikaisesti yh-
teistyOtéd ja persoonan esiin tulemista, luovuutta ja riippumaattomuutta. Syy tdhdn
jannitteeseen voi olla tasapainoilu yksilon tarpeiden ja ryhmin tavoitteiden, yh-
teistyon ja yhteisollisyyden vililld. Hyvan organisaation perusta on henkilosto,
joka pystyy toimimaan organisaation pddmaddrien suuntaisesti ja tavoitteiden mu-

kaan ja silti tarjoaa arvokkaan, yksilollisen panoksensa. (Palmu 2003,88.)

Johtamistehtdvdd voidaan pitdd my0s ongelmien ratkaisijan roolina. Ratkaiseva
merkitys on kuuntelemisella ja asioiden oikealla hahmottamisella. Johtaja nikee
kokonaisuuden ja olennaisinta on, ettd hidn puuttuu avoimesti olemassa oleviin
ristiriitoihin ja ongelmiin. Tdma edellyttdd kykyé tarkentaa kysymyksin ristiriito-

jen syntymiseen johtaneita tilanteita, sekd kykyé sekd antaa, ettd vastaanottaa pa-
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lautetta. Ristiriitatilanteiden kisittelyssd on tarkedd riittdvén suora ja tarkka tyo-
hon liittyviin merkittdviin asioihin keskittyminen. Luottamus on yksi keskeisin

tyOyhteisdjen hyvinvointia lisddvistd tekijoistd. (Palmu 2003, 136, 138.)

Johtajan tulee tietdd, miten motivoida henkilokuntaa niin, ettd he tyoskentelevit
halukkaasti ja tehokkaasti. Erityisesti julkisella sektorilla, palvelutehtdvissi ja teh-
tdvissd, jossa tyon tdrkein tyoviline on tyontekijdn persoona, on tima keskeista.

(Palmu 2003,141.)

Esimiehen ja alaisen suhde on aina vuorovaikutussuhde, kummallakin osapuolella
on merkittdvd rooli suhteen muotoutumiseen. Esimiehelld on kuitenkin vastuu
keskeisimpien tavoitteiden asettamisesta, viestinndstd, henkilokunnan motivaation

yllapitdmisessd, tukemisessa ja kehittdmisessd. (Palmu 2003,141.)

Johtajan ty6 on kokopdivityotd ja vaatii tekijaltdédn koko persoonan ja liséksi pal-
jon ndkemystd, tietoa, intuitiota, mielenkiintoa ihmisiin ja kokonaisuuden hahmo-
tuskykyd. Tehtdvdd voisi kuvata samanaikaisesti sekd henkisesti, ettd ajallisesti

aikaa vievéksi ja hyvin yksindiseksi. (Palmu 2003, 172.)

On olemassa paljon tehtdvid, joita johtaja ei voi delegoida. Johtajuutta kuitenkin
voi delegoida ja jakaa tyOyhteisdssd niiltd osin kun se on mahdollista. Johtajan
asemaa ja vastuuta ei voi kuitenkaan jattdd muille, eikd sitd voi paeta. Vastuu seké
thmisisté, ettd tehtdvistd on siten aina johtajalla. Tastd syystd johtajana oleminen
koetaan usein melko yksindiseksi. Oma persoona on johtajan tdrkein tyovéline,
siksi jokaisen johtajan on syytd pitdd huolta omasta jaksamisesta ja kunnostaan.
On hyva mikéli johtajalla on olemassa kollegojen verkosto, jonka kanssa voi jakaa

johtajuuden haasteita ja iloja. (Palmu 2003, 171, 189, 190).

2.3 Tyohyvinvoinnin kehittiminen

Tyokykya ylldpitdvan toiminnan eli TYKY-toiminnan rinnalle on noussut késite
tyohyvinvoinnin edistiminen eli TYHY-toiminta. Se mielletdén laaja-alaiseksi eri
alueille ulottuvaksi kehittdmistoiminnaksi. TyShyvinvoinnin kehittdmistd on kay-

ty ldpi kuviossa 2. TYKY-toiminnan malli kehitettiin 1990-luvun alussa. Sen ta-
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voitteena on ylldpitdd ja edistdd tyontekijoiden tyokykyd. Toiminta perustuu en-

nen kaikkea yhteistyohon. (Kuvio 2.)

TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMINEN

Ulkoinen ohjaus: lainsdddén-

€« t0, suositukset

!

Tarveanalyysi /selvitykset, mittaukset, arvioinnit: tulokset, laatu, riskit, tyo-

ympaéristd, tyoilmapiiri, osaaminen, terveys ja tyokyky

¥ )

Kehitystavoitteet: kehityshankkeiden
arvioitavissa olevat tulostavoitteet Menetelmii ja mittareita: tulos-
\1, kortti, laatuarvioinnit, riskiana-
lyysit, tapaturmaselvitykset,
Toi iteid linta: - g g . .
S vas sairaspoissaolot, tyokykyindek-
tuut, aikataulut
si, osaamis- ja tasa-
\1, arvokartoitukset, tydolobara-

metri jne.
Toiminnan toteutus

I

Verkostotuki: tutkimus-, koulutus-,
kehitys-, terveys-, turvallisuus-, kuntou-
tus- ja liikkuntapalvelut, KELA, vakuu-

tusyhtiot, tyomarkkinajirjestot jne.

Kuvio 2 Tyohyvinvoinnin kehittiminen (Rauramo 2008, 26)

Pddvastuussa tyOkyvyn ja tyOhyvinvoinnin kehittdmisestd tydpaikalla on
tyonantaja. Tyohyvinvoinnin kehittdmistd pidetddnkin osana esimiestyotd ja
johtamista. Puhutaan ty6kyvyn johtamisesta. Keinoja ovat tydterveys- ja turval-

lisuusriskien kartoittaminen sekd tyOkyvyttomyysriskien tunnistaminen ja niiden
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ennaltachkiisy ja poistaminen, sairauspoissaolojen seuranta, varhainen tuki ja si-
then liittyvét toimintamallit samoin kuin terveyttd edistivien eldmintapojen tu-

keminen seka stressin ja kiireen hallinta. (Talentia, 2011.)

Rauramon ty6hyvinvoinnin kehittdmisen mallissa nostetaan esille tyopaikan vi-
sio, arvot, tavoitteet ja strategia. Niihin vaikuttavat lainsdddantd ja suositukset.
Ty6hyvinvoinnin kehittdmisen kannalta olennaista on selvittdd tyShyvinvoinnin
nykytila. Tamén jidlkeen voidaan luoda kehitystavoitteet, toimenpiteet ja ldahted

toteuttamaan suunnitelmaa. Ty6hyvinvoinnin normatiivinen perusta

Tyohyvinvointia sdételee lainsdddintd, joko suoraan tai vilillisesti. Ty6hyvin-

vointia koskevia lakeja ovat:

e Tydsopimuslaki

e Tyoéturvallisuuslaki

e Laki tydsuojelun valvonnasta ja muutoksenhausta tydsuojeluasioissa
* Laki yhteistoiminnasta yrityksissa

* Tyoterveyshuoltolaki

* Kunnallinen eldkelaki

e Laki naisten- ja miesten vilisesté tasa-arvosta

* Laki yksityisyyden suojasta tydelaméssa

*  Vuosilomalaki

* Ammattitautilaki

¢ Tapaturmavakuutuslaki

(Suutarinen & Vesterinen 2010, 16-17)

Tydsopimuslakiin (L2001/55) sisédltyva yleisvelvoite edellyttdd, ettd tyonantajan
keskindisid suhteita. Lisdksi tyOnantajan on pidettdvd huolta siitd, ettd tyontekijd
pystyy suoriutumaan tyOstddn myos yrityksen toiminnan, tehtdvin tai
tyomenetelmien muuttuessa. Tyoturvallisuuslain (L2002/738) tarkoituksena on

taas parantaa tyOympdaristod ja tyoolosuhteita, jotta tyontekijéiden tydkyky void-
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aan turvata sekd ennaltaehkdistd tyoOtapaturmia sekd muita tyOstd ja
tyOympdristostd johtuvia haittoja. TyOnantaja on velvollinen huolehtimaan
tyontekijéiden turvallisuudesta ja terveydestd tyossd. Turvallisuuden ja terveel-
lisyyden edistdmiseksi ja tyontekijoiden tyokyvyn ylldpitaimiseksi tyonantajalla
tulee olla TyOsuojelun toimintaohjelma. Jos tyontekijdn todetaan kuormittuvan
tyossddn joko psyykkisesti tai fyysisesti hidnen terveyttddn vaarantavalla tavalla,
tyonantajan on kaikin keinoin ryhdyttivd toimiin kuormitustekijoiden sel-

vittimiseksi seka vihentamiseksi.

Tydsuojelun valvontalaki varmistaa tydsuojeluun liittyvien sddnndsten noudatta-
minen tyopaikoilla ja parantaa tyGympdristod ja tydolosuhteita tydsuojelun vi-
ranomaisvalvonnan ja tyOpaikan tyOnantajan ja tyontekijoiden yhteistoiminnan
avulla. Yhteistoiminnan tavoitteena on tyonantajan ja tyontekijoiden vélisen vuo-
rovaikutuksen edistiminen ja tehdd mahdolliseksi tyontekijéiden osallistuminen ja
vaikuttaminen tyOpaikan turvallisuutta ja terveellisyyttd kisitteleviin asioihin.
Tyontekijaa edustavalla tydsuojeluvaltuutetulla on oikeus osallistua asian késitte-
lyyn tyontekijdn pyynnostd. Tyopaikkaa yleisesti koskevat kehittdmistavoitteet ja
asiat kdésitellddn tyosuojelutoimikunnassa. (Laki tydsuojelun valvonnasta ja

tyosuojeluyhteistoiminnasta 2006/44)

Yhteistoiminta toteutetaan yrityksen toimintaorganisaation puitteissa, tyGnantajan
ja henkiloston edustajien kuten luottamusmiehen kesken. Tyonantajan on
késiteltdavd yhteistoimintaneuvotteluissa tyohonoton periaatteet, tietyt yksityisyy-
den suojaan liittyvét asiat, henkilostosuunnitelma ja koulutustavoitteet seki tasa-
arvosuunnitelma. Suunnitelmassa ja koulutustavoitteissa tulee kdydd ilmi yri-
tyksen henkilostorakenteen ja mééran ohella periaatteet erilaisten tydsuhdemuoto-
jen kéytostd ja arvio tyontekijoiden ammatillisen osaamisen vaatimuksissa tapah-
tuvista muutoksista ja niiden syistd sekd tdhdn arvioon perustuvat koulutustavoit-

teet. (Yhteistoimintalaki 2007/334)

Tydterveyshuoltolain (L2001/1388) tarkoituksena on tyOnantajan, tyontekijdn ja

tyoterveyshuollon kanssa yhdessa edistdd tyohon  liittyvien sairauksien ja
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tapaturmien ehkéisyd, tyOoympériston terveellisyyttd/turvallisuutta, tyontekijoiden
tyo- ja toimintakykyd sekd tyOyhteison toimintaa. TyOnantajan tulee toimia
yhteisty0ssd tyontekijoiden tai heiddn edustajiensa kanssa asioissa, jotka liittyvit
tyOpaikan tyoterveyshuollon jirjestdmisen suuntaviivoihin ja toiminnan suunnit-
teluun. TyoOnantajalla on oltava tydterveyshuollosta kirjallinen toimintasuunnitel-
ma, jossa tulee ilmi tydterveyshuollon tavoitteet, tyOpaikan tarpeet ja toimen-

piteet.

Kunnallisen eldkelain (L549/2003) perusteella tyonantajan on kustannettava ja
jarjestettava  jokaiselle tyontekijdlleen eldkelain edellyttiméat vdhimmais-
vaatimukset tiyttdva eldketurva. Tyontekijd on velvollinen osallistumaan elédke-
turvansa kustantamiseen tyontekijan tyoeldkevakuutusmaksulla. Laissa méaaritel-

ladn myo0s tyokyvyttomyyseldkkeen edellytykset.

Tasa-arvolain (L609/1986) tarkoituksena on estdd sukupuoleen perustuva syrjinti
ja edistdd naisten ja miesten vélistd tasa-arvoa sekéd parantaa naisten asemaa tyoe-
lamiassd. Jokaisen tyOnantajan tulee tydeldmaidssd edistdd sukupuolten tasa-arvoa
tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Tyoolot tulee kehittdd sellaisiksi, ettd ne
soveltuvat sekd naisille ettd miehille, ja helpottaa naisten ja miesten osalta tyoe-
lamén ja perhe-eldmén yhteensovittamista. Lisdksi tyohyvinvointiin liittyvadin
lainsdddantoon kuuluvat henkilon yksityisyyttd suojaava laki (L759/2004), vuosi-
lomalaki (L162/2005), ammattitautilaki (L1343/1988) seké tapaturmavakuutuslaki
(L608/1948).

2.4 Tyohyvinvoinnin portaat

Tyo6hyvinvoinnin portaat -malli on esitelty kuviossa 3. Se perustuu ihmisen perus-
tarpeisiin suhteessa ty0hon ja ndiden tarpeiden vaikutuksesta motivaatioon. Malli
pohjautuu Maslowin tarvehierargian soveltamiseen sekd olemassa olevien TYKY-
ja hyvinvointimallien vertailuun ja hyddyntdmiseen. Tavoitteena on, ettd mallin
avulla voidaan kehittdd yksilon omaa, tydyhteison ja organisaation tyohyvinvoin-

tia porras kerrallaan. Malli on viisiportainen ja pitdd sisdlldédn seuraavat portaat:
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psykofysiologiset perustarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen tarve, arvostuksen

tarve ja itsensd toteuttamisen tarve. (Rauramo 2008, 34-35.)

ja vapaus.

Organisaatio: osaamisen hallinta, mielekas tyo, luovuus

5.ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE I

Oppiva organisaatio, omien edelly-

tystentdysipainoinen  hy6dyntimi-

nen, uuden tiedon tuottaminen,

Tyontekijd: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllépito

esteettiset eldmykset

Arviointi: kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaa-

tiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

4. ARVOSTUKSEN TARVE

palaute, kehityskeskustelut.

nassa ja kehittdmisessa.

toiminnalliset tulokset

Organisaatio: Arvot, toiminta, talous, palkitseminen,

Tyontekijia: Aktiivinen rooli organisaation toimin-

Arviointi: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja

Eettisesti kestévét arvot, hyvinvointia
ja tuottavuutta tukeva missio, visio,
strategia, oikeudenmukainen palkka ja
palkitseminen, toiminnan arviointi ja

kehittiminen

3.LIITTYMISEN TARVE

kehitysmyonteisyys.

Organisaatio: Tyoyhteiso, johtaminen, verkostot

Tyontekijd: joustavuus, erilaisuuden hyviksyminen,

Yhteishenked tukevat toimet, tulok-
sesta ja henkilostostd huolehtiminen,

ulkoinen ja sisdinen yhteistyo

Arviointi: Tyotyytyvéisyys-, tyOilmapiiri- ja tyoyhtei-

Kuvio 3 Tyohyvinvoinnin portaat (Rauramo 2008, 27)

son toimivuuskyselyt |

2. TURVALLISUUDEN TUNNE
Organisaatio: Tydsuhde, tydolot

Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyo-
ja toimintatavat

Arviointi: Tilastot, riskit, tyopaikkaselvitys

Tyon pysyvyys, riittdvé toimeentulo,
turvallinen ty0 ja ty0ymparisto seka
oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja

yhdenvertainen tydyhteiso.

tyoterveyshuolto

Tyontekiji: Terveelliset eldméntavat

kunnon mittaukset

Organisaatio: Tyokuormitus, tydpaikkaruokailu,

Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen

1.PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET |

Tekijdnséd mittainen tyo, joka mahdol-
listaa virikkeisen vapaa-ajan, riittdva ja
laadukas ravinto ja liikunta, sairauksien

ehkdisy ja hoito.
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2.4.1 Psykofysiologiset perustarpeet

IThmisen elimistd kaipaa kuormitusta ja haasteita pysydkseen terveend. Sopiva
tyonkuormitus edistdd terveyttd ja tyokykyd. Tyonkuormitukseen vaikuttavat teki-
jét on esitelty kuviossa 4. Ihanteellisin tilanne on silloin, kun ty6 vastaa ihmisen
ominaisuuksia mahdollisimman hyvin. Kokonaiskuormitus muodostuu tyon ja
vapaa-ajan yhteisvaikutuksesta. Virikkeellinen vapaa-aika mahdollistaa palautu-
misen, mutta mikédli palautuminen ei ole mahdollista tai riittdvad, on thmisen pon-
nisteltava yhd enemmain tyostd selviytydkseen. Tyontekijan kokema kuormitus on
hyvin yksil6llinen. Jokaisen tyontekijdn on ajoittain hyvéd pysdhtyd miettimédan
niitd tekijoitd, jotka kuormittavat jaksamista. Yhtd tiarkedd on miettid niitd tekijoi-

td, jotka voimaannuttavat ja auttavat jaksamaan. (Rauramo 2008, 37-39; Kuvio 4.)

Psykoso-
Fyysinen
siaalinen

Kognitiivinen

Kuvio 4 Tyonkuormitus. (Rauramo 2008, 37-39)

Tyon fyysiselld kuormituksella tarkoitetaan litkuntaelimistoon ja verenkiertoeli-
mistoon kohdistuvaa kuormitusta. Tyon fyysistd kuormittavuutta helpottaa tyon
hyvé organisointi, tilojen ja tavaravirtojen suunnittelu ja tarpeellisten apuvilinei-
den hankkiminen ja niiden kdyton opastaminen. Myos ulkoiset olosuhteet vaikut-
tavat haitallisten tyoasentojen ohella elimiston kuormittumiseen. (Rauramo 2008,

42-43))
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Psykososiaalinen ty0ymparistd koostuu tyon johtamisesta ja organisoinnista, yh-
teistyOstd, viestinnistd ja vuorovaikutuksesta sekéd yksilollisestd kdyttdytymisesti
tyOyhteisossd. Tyon psykososiaaliset kuormitustekijdt ovat lisdéntyneet yhteis-
kunnassa ja tyoeldmaéssd viime vuosikymmeniné tapahtuneiden muutoksien myo-
td. Tyon ja kiireen hallinta, tyon mielekkyyden ja vaikutusmahdollisuuksien li-
sdaminen sekd hyvén tydilmapiirin vahvistaminen ovat tirkeitd toimenpiteiti psy-
kososiaalisen hyvinvoinnin edistimisessd. Erityisen tdrkedd on, ettd tydyhteison
ylin- ja linjajohto ovat sitoutuneet tydolojen kehittdmiseen. TyOeldmassd vallitse-
vaa kiirettd voidaan hallita tyon tavoitteita ja tehtivinkuvaa selkiyttimalld seké

kiinnittdmalla huomiota tdiden tirkeysjérjestykseen. (Rauramo 2008, 54-55.)

Teknologian kehittymisen ja tydeldmin osaamisen vaatimuksien muutosten myoti
aivoihin kohdistuva monimuotoinen ns. Kognitiivinen kuormitus on lisdéntynyt
merkittdvisti. Kognitiivisessa prosessissa aivot muuttavat informaatiota kayttdy-
tymiseksi. Kognitiivinen kuormitus korostuu etenkin tietotyotd tehtdessd, koska
tyOtéd tehtdessd aivot késittelevit suuria tietoméadrid. Tietointensiivisid tyotehtavid
kuvaa vastuullisuus, haastavuus, projektikohtaisuus ja luovuus. Tyontekijilta vaa-
ditaan oman tyon hallinnan lisdksi koko laajemman prosessin tuntemusta. Tyo
vaatii tekijaltddn itsendistd tyOskentelyotetta ja kykyéd hallita suuriakin kokonai-
suuksia. Lisdksi tarvitaan hyvid yhteistyotaitoja, pitkdjénnitteisyyttd ja stressin-

sietokykya. (Rauramo 2008, 56.)

Terveelliset eliméntavat vaikuttavat jaksamiseen myonteisesti. Terveelliset elé-
mantavat pitavat siséllddn kohtuullisen, sddnndllisen litkunnan, terveellisen ravin-
non, tupakoimattomuuden, kohtuuden alkoholin kiytdssd sekéd riittdvdn levon ja

unen. (Rauramo 2008, 60.)
2.4.2 Turvallisuuden tarve

Rauramo korostaa, ettd turvallinen tydpaikka mahdollistaa toimeentulon, fyysisen
ja psyykkisen hyvinvoinnin sekd osaamisen ylldpidon. Valitettavasti tyosuhtee-
seen liittyvd turvattomuus on lisddntynyt tyoeldméssd merkittdvisti. Madrdaikai-
nen tyOsuhde tai osa-aikaty®d sopivat joillekin, mutta monelle niistid aiheutuu tur-

vattomuutta, joka heikentdd hyvinvointia. On tdrkedi, ettd ihminen saa riittdvisti
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ja mahdollisimman nopeasti tietoa, tukea ja ohjausta omaan ty6honsa liittyvissa ja
erityisesti tyosuhteen jatkuvuuteen ja toimeentuloon liittyvissé asioissa. (Rauramo

2008, 85.)

Tyo6eldméa ohjaa tilld hetkelld voimakas muutostarve. Tama edellyttdd organisaa-
tioilta, yhteisoiltd ja yksiloiltd sopeutumista ja uudistumista. Thminen kokee tur-
vattomuutta, kun muutoksia tapahtuu liitkaa, liian nopeasti ja monella tasolla. Toi-
saalta muutosvastarinta on luonnollinen osa ihmisen kayttdytymistd. Muutospro-
sesseissa on tirkedd yhteinen visio, avoin tiedottaminen ja ratkaisuvaihtoehtojen
puntarointi yhdessd. Osallistavan suunnittelukdytinnon edellytyksend on selked
visio, tavoitteet ja pelisddnnot, sekd johdon ja henkiloston vélinen luottamus.

Ylimmén johdon tuki on prosessille vilttiméton. (Rauramo 2008, 86-88.)

Turvallinen tyGympéristd tukee sekd tyotid, ettd sen tekijad mahdollistaen omalta
osaltaan tdysipainoisen ja laadukkaan tyonteon. Hyvé tyoympéristd on tarkoituk-
senmukainen, turvallinen, terveellinen ja viihtyisd. TyOympéristd voi pitdd sisél-
ladn erilaisia kuormittavia tekijoitd. Altisteet voidaan jakaa fysikaalisiin, kemialli-
siin ja biologisiin. Fysikaaliset altisteet ovat melu, tirind, valaistus, siteily 1ampo-
olot sekd ilmastointi. Joillakin tyOpaikoilla kdytetddn erilaisia kemikaaleja ja tyo-
prosesseissa vapautuu haitallisia aineita. Biologisia vaaroja ovat bakteerien ja ho-
meiden vapauttamat itidt ja muut biologisesti aktiiviset aineet. (Rauramo 2008,

101-109.)

Ty6hyvinvointi ndkyy ja tuntuu hyvand, turvallisena ilmapiirind, tydpaikan me-
henkend, toiminnan ja yhteistyon sujumisena. Toimiva esimies-alaissuhde on kes-
keinen tekijd psykososiaalisessa hyvinvoinnissa ja tyokyvyn sdilymisessd. On kui-
tenkin hyvi muistaa, ettd kyseessd on aikuisten vilinen vuorovaikutussuhde, jossa

kummallakin on oma vastuullinen roolinsa. (Rauramo 2008, 109.)

Tydvikivalta on lisddntynyt tydeldmassd. Fyysinen vékivalta, uhkaava kdytos, sa-
nallinen ja kirjallinen uhkailu, ahdistelu ja hdirintd tai muu ei toivottu kéytos, joka
halventaa, nOyryyttdd, pelottaa tai kiusaa sanallisesti henkil6d ovat tydvikivaltaa.
On tirkedd miettid henkiloston hyvinvoinnin tueksi keinoja, joilla heiddn kokemaa

uhkaaja tapaturmia voidaan vihentéd ja turvallisuudentunnetta lisdtd. Tyosuojelu-
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toiminnalla on keskeinen rooli yrityksen ty6turvallisuuden ja —hyvinvoinnin edis-
tdmisessd. Ylimmaén johdon sitoutuminen ja tuki kaikessa tydsuojelussa on erityi-

sen tarkedd. (Rauramo 2008, 111-119.)

2.4.3 Liittymisen tarve

Rauramon mukaan yhteisot ja yhteisollisyys ovat ihmisen olemassaolon ja toi-
minnan edellytyksid. Yksilo saa voimaa yhteisostd ja yhteisyyden tunne on yh-
teiskunnan keskeisin koossa pitidva voima. Yhteiso voidaan mééritelld alueellisesti
rajatuksi vuorovaikutuksen ja yhteenkuuluvuuden muodostumaksi. Thmiset kuu-
luvat erilaisiin ryhmiin niin ty6 kuin vapaa-ajallakin. Ihminen haluaa olla rakastet-
tu, hyvéksytty, huomattu ja tuntea itsensd tarkedksi. Rauramon mukaan tydyhtei-
sOjen ja harrastusryhmien ihmissuhteet ovat tirkeitd, mutta ne eivét pysty kor-
vaamaan perinteisten, pitkdaikaisten ihmissuhteiden vaikutusta ihmisen hyvin-
vointiin. Pitkdaikaiset ihmissuhteet tarjoavat jatkuvuutta, varmuutta, ja syvyytta,
jota tyOeldma tai uudet harrastukset eivit pysty tarjoamaan. Tyodeldmén tehokkuus
ajattelu sy0 tilaa vapaa-ajalta, perheelle, sukulaisille ja vanhoille ystiville jai

usein liian vdhén aikaa. (Rauramo 2008, 122-123.)

Ihmissuhteet ty0ssd ovat merkittdvd osa tydomotivaatiota, tyon tuloksellisuutta se-
ki ty6hyvinvointia. Hyva tyOyhteiso kasvattaa itsetuntoa. Sosiaalinen tuki lieven-
tdd eldméssd esiintyvid paineita. Sosiaalisen tuen saaminen on tydssd jaksamisen
kannalta tdrkedd. TyOyhteison sosiaalinen pddoma muotoituu tuesta ja kannustuk-

sesta, avoimesta tiedonkulusta ja luottamuksesta. (Rauramo 2008, 123-124.)

Rauramo maédrittelee tyOpaikan ilmapiirin organisaatiossa tyoskentelevien yksi-
16iden havaintojen summaksi. Kokonaisuus muodostuu organisaation ilmapiirista,
esimiehen johtamistyylistd ja tyOyhteisostd. Rauramo korostaa, ettd on tdrkeaa,
ettd koko tyOyhteisé on sitoutunut tydolojen kehittimiseen. Epakohtiin tulisi tart-
tua mahdollisimman nopeasti. Hyvén tydilmapiirin piirteitd on listattu taulukkoon

1. (Rauramo 2008, 124-126.)
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Taulukko 1 Hyvién tydilmapiirin piirteitd (Rauramo 2008, 126)

Hyvin tydilmapiirin piirteiti:

*  Hyvit esimies-alaissuhteet

* Hyvit kiytostavat

* Hyvi tiedonkulku

* Kehitys- ja etenemismahdollisuudet

*  Kohtuullinen tydnkuormitus

*  Oikeudenmukainen palaute, palkka ja palkitseminen

* Oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja niiden toteutuminen
* Selked tyonjako

* Tiedonkulku ja —saanti

*  Tyon virikkeellisyys

* Tyodn- ja yksityiselimén (perheen) yhteensovittaminen
e Tyoérauha

*  Vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet

*  Yhteiset pddmadrit

*  Yhteiset arvot ja yrityskulttuuri

*  Yhteisollisyys ja yhteishenki

* Yhteiset tavoitteet ja oman tyon merkityksen ymmaértaminen

¢ ”Rakastaa ei tarvitse, mutta toimeen on tultava

2.4.4 Arvostuksen tarve

Maslow jakaa arvostuksen tarpeen alempaan ja ylempéén tarpeeseen. Alemmalla
tarpeella tarkoitetaan toisilta ihmisiltd saatua sosiaalista arvostusta ja ylemmalla
tarkoitetaan itsearvostusta. Sosiaalinen arvostus liittyvét status, kuuluisuus, kun-
nia, tunnettuus, huomiointi, maine, kunnioitus, kunnollisuus ja dominoiva kaytos.
Korkeampi arvostuksen tarve sisdltdd seuraavia asioita ja tunteita: itseluottamus,
kompetenssi, saavutukset, johtajuus, riippumattomuus ja vapaus. Nimitys korke-
ampi aste johtuu tdssd yhteydessa siité, ettd itsearvostusta ei voi samalla tavalla ja

yhté helposti menettéd kuin toisilta saatua. (Rauramo 2008, 143.)



26

Jokaisen oma arvostus itseddn ja tyotdan kohtaan vaikuttaa sithen, miten tyOyhtei-
s0, esimies sekd ystdvit ja ldheiset osoittavat arvostustaan sinulle. Arvostuksen
kokeminen ja saaminen on edellytys itsetunnon kehittymiselle ja sdilymiselle.
Kéytannossd timé nikyy jokaisen yksilon tyOpanoksen arvostamisena ja arvok-
kaana kohteluna. Rauramo korostaa, ettd on oltava sellaista arvostusta, luottamus-
ta ja vapautta, ettd voi kiytdnnossd kéyttdd tietojaan ja taitojaan. (Rauramo 2008,

143-144.)

Rauramo nostaa tyon luonnetta pohtiessaan esille Kahnin ja Wienerin 1960-
luvulla esittdimén luokituksen, jonka mukaan ty6hon voi suhtautua kuuden perus-
asteen mukaisesti. 1. Tyd voidaan ndhdéd vilttiméattoméina pahana eli keikkana.
Tyon tarkoitus on tulojen saaminen. 2. Ty voidaan kokea myds hommana. Siind
voi olla mielenkiintoisia elementtejd, kuten esimerkiksi hyvé tyoporukka, mutta
ennen kaikkea kyseessd on toimeentulo. Homman voi vaihtaa helposti. 3. Ty on
ammatti. Tyontekijd on tyytyvdinen kun saa harjoittaa taitoja, joihin hénelld on
koulutusta ja taipumus. Myds oman tyon arvostaminen on tirkedd. 4. Ty0 on ura.
Néin kokeva henkil6 haluaa jatkuvasti kehittdd tyGtaédn, edetd ja ottaa vastuuta. 5.
Ty6 on kutsumus. Tyon kokeminen kutsumukseksi pitdd sisdlldén sisimmén itsen-
sd toteuttamista ja toisten palvelemista. 6. Tyd on eldméntehtdva, missio. Tallai-
nen henkilé omistautuu tiysin tyolleen, jonka uskoo ratkaisevalla tavalla hyodyt-

tavan yhteiskuntaa. (Rauramo 2008, 144-145.)
2.4.5 Itsensa toteuttamisen tarve

Osaaminen muodostaa niin yksiléiden, yhteisdjen, organisaatioiden kuin suoma-
laisen yhteiskunnan kilpailukyvyn perustan. Edellytyksend on jatkuva uuden tie-
don luominen ja tdmé asettaakin kaikille organisaatiossa toimiville henkil6ille uu-
sia haasteita. Rauramon mukaan osaamista kehittdmalld organisaatio voi saavuttaa
tavoitteensa ja sdilyttdd kilpailukykynsa jatkuvasti muuttuvassa ympaéristossd. Vi-
sio, tavoitteet, arvot ja toimintatavat muodostavat oppivan organisaation ytimen.
On tdrkeda, ettd kaikki tyontekijat tuntevat yhteisen vision ja tavoitteet ja kykene-
vit jatkuvasti kehittdmdén omaa tyotddn sekd hankkimaan niité taitoja ja tietoja,
joita tyo edellyttdd. Tamé edesauttaa sitoutumista toimintaan, tarjoaa oppimisen

iloa ja liséé tyon tuloksellisuutta. (Rauramo 2008, 160.)



27

Oman osaamisen ylldpitdminen ja kehittdminen on kilpailutekijd ja lisdksi se edis-
tdd tyon hallintaa, jaksamista sekd tyohyvinvointia. Elinikdinen oppiminen antaa
paremmat valmiudet eldd muuttuvassa maailmassa ja yhteiskunnassa seki hallita
yhteiskunnan ja tydeldman muutoksia. Hyvinvoinnin kannalta on olennaista, ettid
ty0 vastaa yksilon ominaisuuksia ja on riittdvén haastavaa. Oppimisen keskeisid
periaatteita ovat itsensd johtaminen, ajatusmallit, jaettu visio, tiimioppiminen ja

systeemiajattelu. (Rauramo 2008, 161.)
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3 JOHTAMINEN JA KUNNALLINEN JOHTAMISJARJES-
TELMA

Téssd luvussa madritellddn johtamiseen liittyvid késitteitd, tarkastellen yksityis-
kohtaisemmin keskijohdon roolia johtamisjdrjestelméissd ja johtamisen
toimintaympadristjd. Luvussa esitelldin Vaasan kaupungin organisaatio ja
tutkimukseen valittujen toimialojen organisaatiokaaviot. Lisdksi méaaritelladn
kunnallisen johtamisen erityispiirteitd. Kappaleeseen on valittu kaksijakoinen esit-
telytapa, koska tutkimukseen haastatellut keskijohdon tyontekijét toimivat kunnal-

lisen johtamisjarjestelmén piirissa.

3.1 Johtamistyo ja sen sisallot

Johtamisty0 on kiinnostanut tutkijoita jo pitkddn. Tunnetuimpia ndistd ovat ehké
Fayolin (1955) ja Mintzbergin (1980) tutkimukset. Fayol (1955) keskittyy
johtamisen toimintoihin, jotka hin jakaa klassisesti suunnitteluun, organisointiin,
toteuttamiseen, koordinointiin ja valvontaan. Mintzberg (1980) mukaan johtajan
rooleja tarkastelemalla pddstddn johtamistyohon syvemmalle. Mintzberg kuvaakin
johtamisty6td kymmenen roolin avulla, jotka esitelldidn kuviossa viisi. Roolit hdn
edelleen luokittelee kolmen padryhmain alle: ihmissuhteet ja vuorovaikutus, tiedon

prosessointi ja padtoksenteko. (Salminen 2011, 35-36.)

Salmisen mukaan johtaminen on hallinnon kaytintoon liittyvd kysymys. Kun yh-
teiskunnan prosessit monimutkaistuvat mutkistuu my0s organisaation hallinto,
johtaminen ja esimiestyd. Julkisen toiminnan johtaminen on kiteytettynd vaikut-
tamista, vallankéyttod ja pddtoksentekoa. Toisaalta johtamiseen liittyy my0s yh-
teisen tavoite- ja arvoperustan luomista organisaatiolle sekd jatkuvaa tyotd yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johto tekee pddtdkset toimintastrategioista ja
pyrkii sitouttamaan henkildston niihin. Johtajien tehtévit sisdltdvit koordinointia,

kontrollointia ja henkiloston motivointia. (Salminen 2011, 14.)
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Neuvottelija Keulakuva
Voimavarojen Alaistensa
jakaja esimies
. . Yhdys-
Hairioiden Mlntzbergln Joh- Vs
e e henkilo
kasittelija . .
tamisen roolit
Tiedon
kokoaja

Tiedon

Puhemies levittéjd

Kuvio 5 Johtamisen roolit (Salminen 2011, 35-36)

Perinteisesti ymmarrettynd johtaminen on suunnittelua, organisointia, motivointia
ja kontrollointia. Johtamista tapahtuu useilla eri tasoilla. On erotettavissa kuusi
johtamisen tasoa: itsensd johtaminen, ithmisten johtaminen, asioiden johtaminen,
markkinoiden johtaminen, teknologian johtaminen ja strateginen johtaminen. (Sy-

ddnmaanlakka 2004, 112.)

Salmisen (2011, 86) mukaan johtamisessa erotetaan yleensd asia- tai prosessijoh-
taminen ja thmisten johtaminen tai henkildstdjohtaminen. Asiajohtaminen fokusoi
organisaation prosesseihin ja menettelytapoihin, sekd niiden muodollisiin piirtei-
siin. Henkildstojohtamisessa korostuu ihmisten kisittely ja johtamisen erityispiir-

teet. Johtajan on kyettdvd luomaan ja siilyttiméin sellainen ilmapiiri, joka mah-
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dollistaa tyon tuloksellisuuden. Johtamisen merkitys korostuu etenkin nopeiden

muutosten ja tulosten maailmassa. (Johnsson 1989, 51-52)

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2008, 110-111) méérittelevét johtajuutta neljan
tehtavikentén avulla, jotka on madritelty kuviossa kuusi. Johtaminen on asioiden
ja siséllon johtamista. Johtajan tulee huolehtia siitd, ettd perustehtdvi toteutuu.
Toisaalta johtaminen on henkildiden johtamista. IThmiset tekevit tuloksen. Johta-
jan tehtdvdnd on saada erilaiset ihmiset toimimaan yhteen siten, ettd kaikkien

tyontekijéiden parhaat puolet nousevat esille ja huonommat puolet eivit hairitse

litaksi tydskentelyd.
N . Asia o
Pelisdénnot yhteis- Perustehtévén toteut-
tydn muodot tyo- ¢ ) taminen
johtaminen L
rauha J

Yhteistyon Henkilo

johtaminen
johtaminen

4

Viestinnin
Viestintd ja ktnente- \ . . {
lu. Visio, tavoitteet, \ johtaminen / Yhdessi toimien
arvot l kohti tavoitteita

Kuvio 6 Johtajuuden tehtidvékentit, luotu teorian pohjalta Ristikangas, Aaltonen

& Pitkédnen (2008 , 110-111)

Kolmantena asiana voidaan nostaa esille, ettd johtaminen on kommunikaatiota.
Johtaja on aina tiedon solmukohdassa, siksi viestintd on erityisen tdrkedd. Hianen

tehtdvidndin on viestid organisaation visiota, tavoitteita ja arvoja. Samalla hénen
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tulee kuunnella organisaatiosta tulevia viestejd. Neljdnnen johtamisen elementin
mukaan johtaminen on yhteistyon rakentamista. Tydyhteiso tarvitsee pelisddnnot,
yhteistyon muodot, mahdollisuuksia yhteiseen tekemiseen ja tydrauhaa. Ryhmén

pitdd pystyd toimimaan silloinkin, kun johtaja ei ole paikalla.

Strategia, tavoitteitteet ja arvot ovat johdon tydkaluja, olipa kyseessa sitten julki-
nen organisaatio tai mikd tahansa yritys tai yhteisd. IThminen toteuttaa itseddn
oman arvomaailmansa, oikeiksi ja tdrkeiksi kokemiensa asioiden kautta. Siksi
myds johtamistyon taustalla vaikuttavat henkilon omat ja tyGyhteisdssd korostuvat

arvostukset. (Aaltonen jne 2004, 90-103.)

Karlofin (1999, 114) mukaan johtaminen on kiteytettynd toiminnan suuntaviivo-
jen maarittdmistd, kykyé saada thmiset mukaan ja kykyd saada ihmiset tekeméaian
tyotd tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaja sopeuttaa, tehostaa ja muuttaa toimin-
taa jatkuvasti sen mukaan, mitd ympéristossa tapahtuu. Tyypillisesti johtoryhmééan
kuuluvaa henkilod ja suuren yksikon pddvastuunkantajaa kutsutaan johtajaksi.
Heidén alapuolellaan toimivat pééllikot ja esimerkiksi tiimiesimiehet riippuen or-
ganisaatiotasojen méadrastd. Useimmiten kaikkien ndiden tasojen tittelien haltijat

ovat my0s esimiehid. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 112.)
3.2 Keskijohto ja sen rakenteellinen sijoittuminen organisaation

Grove (1985, 7-8) kuvaa keskijohtoa organisaation tukirangaksi. Heiddn tekemé&
ty0 jétetddn usein kuitenkin huomioimatta, vaikka tyé on merkityksellistd yhteis-
kunnan ja talouselimén kannalta. Viliportaan johtajat on koettu suurien organi-
saatioiden 1lmidksi, mutta heitd on 16ydettidvissd myds pienemmistd yritystoimin-
taa harjoittavista yhtioistd. Keskijohtoon kuuluvat myos henkil6t, jotka eivét suo-
raan toimi kenellekéén johtajina, mutta jotka ilman organisaation suomaa auktori-
teettiakin vaikuttavat muiden ihmisten ty6hon. Niitd henkil6itd voidaan kutsua
taitotietojohtajiksi, jotka toimivat usein asiantuntijatehtévissd. Organisaation kult-
tuurin, toimivien prosessien ja tydtapojen luominen on keskijohdon tyén painopis-

teitd. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 15.)



32

Strommer (1999,112-113) jakaa organisaation viiteen osaan Minzbergin (1980)
mukaisesti. Kuviossa seitsemén on esitelty organisaation osat. Ne ovat: operatii-
vinen ydin, strateginen huippu, keskilinja, teknostruktuuri ja tukihenkilosto. Nai-
den osien avulla organisaatiorakenteet voidaan edelleen jakaa viiteen ryhmééin:
yksinkertainen rakenne, konebyrokratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksikkdorga-

nisaatio ja projektiorganisaatio.

Keskijohto on tietoisuuden johtamisen keskidssd, he vaikuttavat niin horisontaali-

sesti kuin vertikaalisesti tiedonkulkuun organisaatiossa. Keskijohto on johdon

se jalostuu prosessissa kdytdnndssa toimivaksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 127-

128).

YLIN JOHTO

OPERATIIVISEN TASON TYONTEKIJAT

Kuvio 7 Organisaation perusosat (Minzberg 1980,11)

Salmisen (1998,112-113) mukaan yhteiskunnan muuttuessa organisaation keski-

johdon pitéisi fokusoida mm ihmissuhde- ja vuorovaikutusvalmiuksiin tyovaltai-
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sissa organisaatioissa. Keskijohto toimii erdiinlaisena suodattimena organisaation
viestinndissd. Keskijohdon tehtdvind on viedd péidtoksenteossa esille nostetut
strategiset linjaukset kdytdnnon toiminnaksi tyontekijdtasolle. Keskijohtoa void-
aan pitdd tdssd mukauttajan roolissa merkittdvéni, silld heilld voi olla syvillisem-
pid kokemuspintaa organisaation kdytdnnon todellisuudesta kuin esimerkiksi hi-
erarkian yldpddssd olevalla johdolla. Sen lisdksi, ettd keskijohto on linkki
paitoksenteon ketjussa, se on myos linkki, joka mahdollistaa piitoksenteon pros-

essin toteutumisen.

Minzbergin (1980, 9-11) mukaan organisaatiossa on viisi peruselementtid, jotka
ovat operatiivisen tason tyontekijit, keskilinjan tyontekijdt ja ylin johto. Néitd or-

ganisaatiotasoja tukevat lisdksi tukihenkilosto ja teknostruktuurin henkilosto.

3.3 Johtamisen ympéristot

Johtaminen tapahtuu hyvin erilaisissa ympéristdissd. Steinbergin (2003, 24) mu-
kaan jokaisen johtajan tulee hallita itsensd johtaminen, jotta hin voisi toimia hy-

vini johtajana muille.

Pentti Syddnmaanlakka on tutkinut johtamisen erilaisia ympéristdjd. Johtamisen
ympérist6jd on esitelty kuviossa kahdeksan. Hanen mukaansa johtamista ndhddan

tapahtuvan seitsemaissé eri johtamisen ymparistossa.

Pohjan kaikelle johtamiselle luo itsenséd johtaminen. Jos et hallitse itsesi johtamis-
ta, et todenndkdisesti pysty johtamaan muitakaan ithmisié. Itsensd johtaminen voi-
daan ndhdd kokonaiskuntoisuutena, jossa on viisi kuntoisuuden osa-aluetta: am-
matillinen kunto, fyysinen kunto, psyykkinen kunto, sosiaalinen kunto ja henkinen
kunto. Itsensd johtaminen koostuu siis varsin konkreettisista asioista. (Sydén-

maanlakka. 2004, 237-238.)

Yksiloiden johtamisessa on térkedd, ettd johtaja omaa hyvét vuorovaikutustaidot.
Erilaiset johtamistyylit korostuvat yksilojohtamisessa, tarvitaan yksildstd riippuen
joko ohjaavaa, valmentavaa, osallistavaa tai mahdollisesti delegoivaa tyylid. Hyva
yksiloiden johtaminen pitdd sisdllddn tavoitteen asettamisen, ohjaamisen ja tuke-

misen, palautteen antamisen, osaamisen kehittimisen, tehokkaan kommunikoin-
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nin, motivoinnin ja omalla esimerkilld johtamisen. Jokaisen yksilon kunnioitus ja
tasa-arvoinen kohtelu on olennaista johtamisessa. Kaikille pitdd antaa mahdolli-
suus onnistua. Perusasenteen tulisi olla arvostava ja kunnioittava. Poikkeuksena
tilanteet, joissa jonkun kéyttdytyminen ei ansaitse arvostusta. Johtaminen on myds
kollektiivinen prosessi, johon kaikki osallistuvat. Johtajan roolina on innostua ja

innostaa. (Syddnmaanlakka 2012, 34-38.)

SELITYKSET LYHENTEILLE:

LES= Liiketoiminnan ekosysteemi

O= Organisaatio

TY= Tyoyksikko

Verkosto Y= Yksil6taso
johtaminen
1 1 1
Ol 02 03 . . .
Itsensi johtaminen luo pohjan
-\ kaikelle johtamiselle, kaikilla

johtamisen tasoilla.

TY1 TY2 TY3
/1
7 LE N
Y1 Y2 Y3

Kuvio 8 Johtamisen ympdristot ja keskijohdon sijoittuminen. Kuvio on koostettu

Syddnmaanlakan (2004, 34-96) tekstien pohjalta



35

Tyoyhteisot ovat monimutkaistuneet ja osaaminen on entistd enemmaén hajautu-
nut. Johtamisessa on siirrytty yksilokeskeisestd johtamisesta enemmaén tiimikes-
keiseen johtamiseen. Tiimistd on tullut organisaation térkein suoritus- ja osaamis-
paikka. Johtaminen voidaankin ndhdd monipuolisena yhteistoimintana, johon
kaikki osallistuvat jatkuvasti. Tiimi tarvitsee kuitenkin aina virallisen johtajan.
Johtaja virittdd yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen huippunsa. Hyvéssi tiimijoh-
tamisessa korostuu selkedt tavoitteet, sitoutuminen, kurinalaisuus, yhteenkuulu-
vuus, energisyys, innovatiivisuus ja erilaisuuden hyddyntdminen. (Syddnmaan-

lakka 2012, 45-47.)

Virtuaalijohtamisessa johtaminen tapahtuu sdhkoisten apuvilineiden avustuksella.
Yha useammin ihmiset tyoskentelevit hajautuneissa tiimeissa ja organisaatioissa.
Ihmisten johtaminen virtuaalisesti vaatii monipuolisempaa johtajuutta, kuin kas-
vokkain tapahtuva yhteistyd. Virtuaalitiimin johtamisessa on tirkedd johtajan l&s-
ndolo ja ndkyvyys, yhteinen visio ja arvot, aktiivinen tiedon jakaminen, herkkyys
ja nopea reagointi ongelmanratkaisutilanteissa, luottamus, selked kommunikointi
ja viestien perillemenon tarkistaminen sekd tavoitteellinen johtaminen. (Sydén-

maanlakka 2012, 53-59.)

Organisaation johtamisen kannalta on merkittdvaa, ettd organisaatiolla on yhteiset
arvot, prosessit ja toimintatavat, joista pidetddn kiinni. Organisaation johtaminen
voidaan jakaa seitsemidin osa-alueeseen: suorituksen, osaamisen, tiedon, uudis-
tuksen, arvojen, strategian sekd visionddrinen johtaminen. Suoritusta johtamalla
pyritddn toteuttamaan organisaation strategia ja varmistamaan se, ettd tyontekijat
tietdvit mikd on heidédn tehtdvinsd, tavoitteensa ja saavat siitd palautetta ja ennen
kaikkea osaavat sen ja saavat tarvittaessa sithen koulutusta. Suorituksen johtami-
sen tyOkaluina toimivat pdivittdisjohtaminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut
sekd suunnittelukokoukset. Kdytdnnossd johtaminen voidaan kiteyttdd aika yksin-
kertaisten perusasioiden suunnitelmalliseksi tekemiseksi, jonka taustalla on strate-
gia, joka pohjautuu organisaation visioon ja arvoihin. (Syddnmaanlakka 2012, 63-

71.)

Verkostoituminen on hyvin monitahoinen ilmid. Monitahoisuuden vuoksi sitd on

vaikea hahmottaa ja hallita. Johdon on kuitenkin tunnettava erilaiset verkot ja ver-
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kostot sekd niiden tarjoamat hyddyt. Verkostoja voi ldhestyé yksilo-, tiimi- ja or-
ganisaationdkokulmasta. Kyky toimia osana useampaa verkostoa ja rakentaa eri-
laisia verkostosuhteita luovat pohjan menestymiselle tulevaisuudessa niin organi-
saatioissa, tiimeissd, kuin yksilotasollakin. Ydinkysymys verkoston johtamismal-
lissa on kuinka paljon kannattaa keskittdd tai hajauttaa. Verkostojohtamisessa on
hyvd muistaa seuraavat seitsemédn ydinasiaa: Selked, innostava ja konkreettinen
yhteinen visio, josta miéritelldéin koko verkostolle yhteiset ldpimurtotavoitteet,
joihin sitoudutaan. Yhteiset arvot ja kulttuuri, yhteisesti sovittu johtamismalli,
selkedt prosessit ja toimintaperiaatteet seki lapindkyvyys, avoimuus ja luottamus,
unohtamatta hyvid verkkotyOkaluja tiedon jakamiseen ja yhteisen toiminnan oh-

jaamiseen. (Syddnmaanlakka 2012, 75-81.)

Liiketoiminta ekosysteemi muodostuu suuresta méarésta kiinteédsti ja valjésti toi-
siinsa kytkeytyneitd yrityksid ja organisaatioita, jotka ovat toisistaan riippuvaisia
pystyédkseen toimimaan tehokkaasti ja luovasti. Ekosysteemin jésenet pyrkivét yh-
teistyon ja kilpailun avulla tuottamaan tuotteita ja palveluja, tyydyttdméaédn asiak-
kaan tarpeet ja myOs synnyttimédn uusia innovaatioita. Menestys perustuu seké

yhteisty6hon, ettd kilpailuun. (Syddnmaanlakka 2012, 88-96.)

3.4 Julkinen johtaminen

Virtasen ja Stennvallin (2010, 35) arvion mukaan keskeiset johtamistyon perus-
viisaudet on kehitetty 1900-luvun alussa. Silloin alettiin puhumaan tydprosessien
hallinnasta, tavoitteellisesta johtamisesta ja ihmisten johtamisen monisdrméisesti
sisdllostd. Virtanen ja Stennvall ovat tutkineet julkisen ja yksityisen sektorin yhte-
ndisyyksid ja eroavaisuuksia. Heiddn tutkimuksien mukaan julkisen ja yksityisen
sektorin organisaatioiden vélilld on enemmaén yhteisid kuin eroavia piirteitd. Yh-
tend esimerkkind voitaisiin mainita tydyhteison konfliktien ratkaiseminen tai hen-
kiloston motivointi. Ndmé ovat asioita, joihin kiinnitetddn huomiota riippumatta
siitd, tyoskenteleekd suuressa vai pienessd organisaatiossa ja julkisella vai yksityi-
selld sektorilla. On kuitenkin havaittu, ettd julkisen johtamisen kdytdnnon sisél-
16issd on melkoisia painatuseroja, kun niitd verrataan yksityisen yrityksen johta-
miseen. Julkisen ja yksityisen sektorin eroja on havainnollistettu kuviossa yhdek-

san.
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Julkiset organisaatiot ohjautuvat ylhadiltd alaspédin. Ne saavat oikeutuksensa siiti,
kuinka hyvin toiminta onnistuu suhteessa poliittiseen padtoksentekoon. Yksityisti
organisaatiota tarkasteltaessa, sen toiminta taas ohjautuu talouden ehdoilla seké
alhaalta ylospdin. Jos palvelut ja tuotteet eivit mene kaupaksi, yksityiselld organi-

saatiolla ei ole toiminnan edellytyksia. (Virtanen & Stenvall 2010, 36.)

Julkinen sektori Yksityinen sektori
Poliittinen paétdksenteko > Organisaatiolla mahdolli-
toiminta suus toimia
Politiikka
vaikuttaa Lainséadénto
Talous vai-
kuttaa

Tuloksena palvelut ja tuotteet Ralel cnsisietiziden

myyminen

Kuvio 9 Julkisen ja yksityisen sektorin ero. Kuvio on muodostettu Virtasen ja

Stenvallin (2010, 37) teorian pohjalta.

Julkisessa organisaatiossa tavoitteet koetaan usein episelviksi, moninaisiksi ja
konfliktiherkiksi. Tavoitteet ovat vaikeasti méériteltdvissd ja mitattavissa, esi-
merkkind hyvinvoinnin edistiminen. Haasteita aiheuttaa myds se, ettd toimintaan
vaikuttavia tavoitteita voi olla useita ja ne saattavat olla keskenédén ristiriidassa,
esimerkiksi poliittiset paddtoksentekijét joutuvat miettimdén samaan aikaan tehok-
kuutta, tasapuolisuutta ja vastuullisuutta. Seké julkisella, ettd yksityiselld sektoril-

la tehdddn samantyyppisid asioita, mutta julkisen sektorin johtajan rooliin vaikut-



38

taa tasapainoilu politiikan, intressiryhmien ja sisdisen johtamisen vélilli. Tyon

erityispiirteend on kriiseihin reagoiminen. (Virtanen & Stenvall 2010, 37.)

Julkisen ja yksityisen sektorin johtamisessa on eroja toimintavaltuuksissa ja joh-
tamisedellytyksissé. Julkisella puolella rakenteet ja poliittinen toiminta rajoittavat
johtamisedellytyksid, sen seurauksena johtajilla on vihemman toimivaltaa ja jous-
tavuutta. Suostutteleva johtaminen korostuu julkisella sektorilla, koska tyonteki-
joiden asema on usein turvattu. Tdma ndkyy siten, ettd julkisilla johtajilla on vi-
hemmén itsendistd padtoksentekovaltaa suhteessa henkilostoon. Julkiset johtajat
kohtaavat ty0ssdidn enemmin radikaaleja toiminnallisia linjauksia, jotka johtuvat
poliittisista syistd. Linjausten muutokset vaikeuttavat asioiden toimeenpanoa.

(Virtanen & Stenvall 2010, 37.)

Strateginen johtaminen on sindllddn hyvin samanlaista julkisella ja yksityiselld
sektorilla. Julkisella puolella kuitenkin neuvotellaan enemmén muun muassa in-
tressiryhmien kanssa laadittaessa strategioita. Myo0s tyontekijoiden palkitsemisen
suhteen on havaittavissa eroja. Julkisella sektorilla johtajilla on vihemmé&n mah-
dollisuuksia palkita henkildstdddn tulokseen perustuvilla kannusteilla kuin yksi-

tyiselld sektorilla. (Virtanen & Stenvall 2010, 37.)

Virtasen ja Stenvallin (2010, 38-39) mukaan julkinen johtaminen on kaiken kaik-
kiaan oma johtamisen lajinsa. Ensinnékin esille voidaan nostaa kysymys organi-
saation tehtdvistd. Toiseksi julkiselle johtamiselle tyypillinen piirre on sen koko-
naisuus, jota voisi tilld yhteydessd kutsua moniulotteiseksi ja kompleksiseksi paa-
toksentekojérjestelmiksi. Kolmantena julkisen johtamisen erityispiirteend voidaan

pitda sithen liittyvéa tilintekovelvollisuuden luonnetta.

Julkisella sektorilla kdytdnnon johtamistyd on katkonaista, ja yhdenkin tydtunnin
aikana johtaja voi joutua késitteleméddn hyvin erisisdltisid ja —tasoisia asioita.
Johtaja tekee pddtoksid, motivoi henkilostdddn ja jasentdd tapahtumia. Johtami-
seen siséltyvid alueita ovat muun muassa arvojohtaminen, yksilo- ja henkilosto-
johtaminen, strateginen johtaminen ja suorituksen johtaminen. (Virtanen & Sten-

vall 2010, 66.)
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Johtamisen sisdltd madrdytyy ymmarrettdvasti sen perusteella, mikd on johtajan
asema organisaatiossa. Pddsdéntond on, ettd hierarkian yldpadssd johtaminen on
enemmaén strategian ja suuriin linjoihin perustuvaa kuin hierarkian alatasolla, jois-
sa korostuvat operationaaliseen toimintaan ja sen edellytyksiin painottuva johta-
minen. Tétd on esitelty tarkemmin kuviossa kymmenen. (Virtanen & Stenvall

2010, 69.)

4 N

Tulevaisuuteen suuntautuva ja valintojen tekemi-

seen perustuva johtaminen

Strateginen johta- Resurssien johta-
\ minen - minen ,/

Verkostojen Viestinnan

johtaminen

johtaminen

Toimintajirjestelmien ja rakenteiden
Organisaatiokulttuurin johtaminen
johtaminen

Laadun joh- Prosessien

. . . Suorituksen Tyd6yhteisoj
taminen johtaminen yoyhteisojen

johtaminen johtaminen

o AN /

Organisaatiota uudistava johtaminen

Osaamisen Muutoksen Innovatiivisuuden

johtaminen johtaminen johtaminen

Kuvio 10 Johtamisen siséltéalueiden muodostama kokonaisuus (Virtanen & Sten-

vall 2010, 241)
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Tulevaisuuteen suuntautuminen ja valintojen tekeminen on organisaation johtami-
sen perusta. Kun strategia kertoo suunnan ja resurssit madrittdvit toiminnan vo-
lyymin ja painopisteet, ei liene liioiteltua todeta, ettd strateginen johtaminen ja
resurssien johtaminen jisentdvét toimintaedellytyksid muilla johtamisen sisélto-

alueilla. (Virtanen & Stenvall 2010, 240.)
3.5 Johtamisjirjestelmi Vaasassa

Vaasan kaupungin organisaatio on kuvattu kuviossa 11. Ylintd paitosvaltaa kayt-
tdd Vaasassa kaupunginvaltuusto, joka valitsee kaupungin hallituksen, lautakunnat
ja johtokunnat sekd hyvéksyy nédiden johtosddnnét. Kaupunginhallituksen alla

toimii kaupunginjohtaja, jonka alaisuudessa toimivat toimialajohtajat.

NADQA
AP\

VAASAN KAUPUNGIN ORGANISAATIO

(
Sivistystoimen
johtaja

!)

Varhaisk i

perusop

o i
Toisen asteen L Ml
koulutus
Oppisopimus- 1 Kaupunginteatteri
koulutus Kaupungin-

orkesteri
Vaasa-opisto I—

Vasa arbetar Pohjanmaan museo
institut Tikanoj
\ taidekoti
Kuntsin modernin
taiteen museo

Vapaa-aikatoimi | Vihinkyrén
- aluelautakunta

T

*) Keskushallinnon
tulosalue

Kuvio 11 Vaasan kaupungin organisaatio (Vaasan kaupunki, 2013)

Tassd tutkimuksessa on haastateltu henkil6itd, jotka tyOskentelevit sivistystoimen
johtajan alaisuudessa varhaiskasvatuksessa tai perusopetuksessa, perusturvajohta-

jan alaisuudessa sosiaali- ja terveystoimessa tai teknisen toimen johtajan alaisuu-
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dessa kuntatekniikan, kiinteistétoimen, Vaasan siivouspalvelujen, Vaasan ruoka-
palvelujen, Vaasan teknisten palvelujen, rakennusvalvonnan, yhteispalvelujen tai
ympéristotoimen alla. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuivat kaikki keskushallin-
non tyontekijét, sekd sivistystoimen osalta kaikki muut tulosalueet paitsi varhais-
kasvatus- ja perusopetus. Vaasan kaupungin organisaatio on jakautunut toimialoit-
tain ja toimialoja johtavat toimialajohtajat. Seuraavissa kappaleissa on kerrottu

yksityiskohtaisemmin eri toimien organisaatiorakenteista.

Varhaiskasvatus- ja perusopetuslautakunta

YksilGasiain toimikunta | Suomenkielinen jaosto | Ruotsinkielinen jaosto

Kasvatus- ja opetusvirasto

Varhais- Suomenkielinen | Ruotsinkielinen .
Kuula-opisto

kasvatus perusopetus perusopetus

Talous

YHTEYSTIEDOT 2 :
ja hallinto

Kuvio 12 Kasvatus- ja opetusviraston organisaatiokaavio (Vaasan kaupunki,

2013)

Varhaiskasvatus- ja opetustoimen organisaatiokaavio on esitetty kuviossa 11.
Kasvatus- ja opetusvirasto toimii varhaiskasvatus- ja perusopetuslautakunnan
alaisuudessa yksildasiantoimikunnan, suomenkielisen ja ruotsinkielisen jaoston
ohjauksessa ja sivistystoimen johtajan alaisuudessa. Virasto jakautuu varhaiskas-
vatukseen, suomenkieliseen perusopetukseen, ruotsinkieliseen perusopetukseen ja
Kuula-opistoon. Varhaiskasvatuspalveluita johtaa varhaiskasvatusjohtaja, jonka
alaisuudessa tyoskentelevit palvelupdillikot. Suomenkielisestd sekd ruotsinkieli-
sestd perusopetuksen johtamisesta vastaavat koulutoimenjohtajat, joiden alaisuu-

dessa tyoskennellddn erilaisin etuliittein mm pééllikko ja suunnittelija nimikkeilla.
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Kuula-opistoa johtaa rehtori ja hénestd seuraavana apulaisrehtori.(Vaasan kau-

punki, 2013)

VM\ Sosiaali- ja terveysvirasto
NP | Social- och hilsovardsverket

SOSIAALI- JA TERVEYSTOIMI

Sosiaali- ja
terveyslautakunta
T

Vaasan Aluetyoterveys
Asko Martikainen

Perusturvajohtaja
Jukka Kentala Johtava ylilaéakari
Markku Sirvié

Sosiaality6 ja Koti- ja Terveyspalvelut Laihia
perhepalvelut laitoshoito Markku Sirvio Péivi Berg
Erkki Penttinen Matti Paloneva

Kuvio 13 Organisaatiokaavio sosiaali- ja terveystoimi (Vaasan kaupunki, 2013)

Vaasan sosiaali- ja terveystoimen organisaatio on esitelty kuviossa 12. Virasto
toimii sosiaali- ja terveyslautakunnan alaisuudessa. Virastoa johtaa perusturvajoh-
taja. Perusturvajohtajan lisdksi toimialueen ylimpéén johtoon kuuluu johtava yli-
ladkdri ja Vaasan aluetyoterveyden johtava lddkéri. Sosiaali- ja terveystoimi on
jaettu neljddn tulosalueeseen, joita johtavat tulosaluejohtajat. Tulosalueet jactaan
palvelualueiksi. Palvelualueet sisdltdvit palveluyksikoitd ja/tai toimintayksikoita.
Tulosaluejohtajien alaisuudessa tydskennellddn padsidintdisesti johtaja nimikkeil-
14. Poikkeuksena terveyspalvelut jossa tulosaluetta luotsaa johtava ylildédkari, jon-
ka alaisuudessa tyoskennellddn ylilddkari ja ylihoitaja nimikkeilld. (Vaasan kau-

punki, 2013 )

Vaasan teknisen toimen toimintaa ohjaa tekninen lautakunta, rakennus- ja ympé-

ristolautakunta ja Vaasan seudun jdtelautakunta. Teknisen toimen alla on runsaasti



43

erilaisia toimintoja. Kokonaisuutta johtaa teknisen toimen johtaja, hinen alaisuu-
dessaan toimivat tulosaluejohtajat, joiden alaisuudessa taas tyoskennellddn péa-
sddntoisesti johtaja tai paillikké nimikkeelld. Kuviossa 11 oikealla puolella on

kuvattu teknisen toimen toimialueet.

Tarkastelemalla johtamista ja sille méériteltyjé sisdltojd, keskijohdon sijoittumista
organisaatiorakenteisiin, hahmottamalla kunnallisen johtamisen erityispiirteiti
sekd eri toimien sijoittumista siithen, voidaan ymmaértidd paremmin sitd kokonais-

ympaéristdd, missd kullakin toimialalla keskijohdon tehtévissd toimitaan.
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd keskijohdon ty6hyvinvoinnin tilaa ja koke-
musta kolmella eri toimialalla Vaasan kaupungissa. Tutkittaviksi toimialoiksi va-
littiin sosiaali- ja terveystoimi, varhaiskasvatus- ja opetustoimi sekd tekninen toi-
mi. Tarve ldhted tutkimaan tyShyvinvointia ldhti ymparistostd. Keskijohdon tyos-
sdjaksamista on tutkittu suhteessa ylemmaén johdon ja tyontekijdtason tyossdjak-

samiseen hyvin véhéan.

Tutkimuksen tavoitteena oli nostaa esille asioita, jotka tutkimukseen osallistuneet
henkilot kokivat tirkeiksi ja jotka edistivét heididn hyvinvointiaan, jotta nima sei-
kat pystyttéisiin entistd paremmin huomioimaan ty6hyvinvointia koskevassa paa-

toksenteossa.
Tutkimukselle asetettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mitkd ovat keskijohdon kokemukset ty6hyvinvoinnista yksilo-,

tyOyhteiso- ja organisaatiotasolla?
2. Mitka tekijét edistdvét ja estdvit tydohyvinvointia?

Namaé tutkimuskysymykset valittiin, koska haluttiin, ettd aineistosta nousisi esiin
jokaisen vastaajan henkilokohtainen kokemus ty6hyvinvoinnista ja sithen vaikut-
tavista tekijoistd, ilman ettd hyvinvoinnin yksittdisid siséltdjéd eriteltdisiin ja nos-
tettaisiin esille etukéteen ja pyydettéisiin vastaajien kokemusta niiden vaikutuk-
sesta ty0hyvinvointiin. Tutkimuskysymyksissd haluttiin lisdksi saada vastauksia
tyohyvinvoinnin kokemukseen niin yksilo-, tydyhteis6- kuin organisaatiotasolla
vaikuttavista tekijoitd, jotta voitiin tutkia miten keskijohdon sijoittuminen organi-
saatioon ja keskijohdolle mééritelty tehtdvinkuva nousisivat tydhyvinvoinnin ko-

kemuksen nakokulmasta vastauksissa esille.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska haluttiin tutkia tyo-
hyvinvoinnin kokemusta. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa Grounded Theory, joka
mahdollisti tyohyvinvoinnin kokemuksen tarkastelun aineistoldhtoisesti. Tutki-

muksen teoriaosuus muodostettiin saadun aineiston pohjalta. Aineistoanalyysin
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avulla haastatteluaineiston alkuperdisistd ilmauksista muodostettiin pelkistettyji
ilmaisuja, joille luotiin alaluokat ja joille edelleen miériteltiin yldluokat. Esille
nousseita hyvinvointia edistdvid ja estidvid asioita peilataan muun muassa tyohy-

vinvoinnin portaissa (Rauramo, 2008) esille nostettuihin siséltdihin.
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON KASITTELY

Kaisilld olevan opinndytetyon tavoitteena oli kerdtd kokemuksellista tietoa tyohy-
vinvoinnista keskijohdon tyontekijoiden kokemana. Siksi oli perusteltua valita
tutkimusmenetelméksi laadullinen tutkimus. Tiedonhankinta taustalla on Groun-
ded Theory -menetelmi. Tutkimusaineistoa tarkastellaan aineistopohjaisesti. Tut-
kimuksen aineistona on keskijohdon tyontekijoille tehdyt haastattelut. Haastatte-
luille tehdyn aineistonanalyysin pohjalta on nostettu tyon teoreettinen viitekehys.
Tutkimuksesta saatuja tuloksia verrataan muun muassa ty6hyvinvoinnin portai-

siin.
5.1 Laadullinen tutkimus Grounded Theory — menetelméin nikokulmasta

Tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusote. Kvalitatiivisessa eli laadul-
lisessa tutkimuksessa padpaino ei ole tilastollisissa yleistyksissd, vaan niissa pyri-
tddn muun muassa kuvaamaan jotain ilmiota tai tapahtumaa, ymmartiméén tiettyd
toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekis tulkinta jollekin ilmidlle. Téstd joh-
tuen on perusteltua, ettd tutkimukseen valitut henkil6t tietdvat tutkittavasta ilmios-
td mahdollisimman paljon ja heilli on kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajirvi
2009,150) Téhin perustuen haastateltaviksi valituilta henkil6iltd edellytettiin va-

hintddn kahden vuoden kokemusta keskijohdon tehtdvista.

Kvalitatiivinen tutkimus pohjautuu eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen
tieteenfilosofiaa. Kvalitatiivinen tutkimusote sopii erityisesti luonnollisten tilan-
teiden tutkimiseen, joissa halutaan saada tietoa ennalta midriteltyjen tapauksien
syy-seuraussuhteista tilanteissa, joissa kokeellisuus tai kontrollointi kaikkien teki-
joiden osalta on haastavaa. Laadullinen tutkimusote on paikallaan myds tilanteis-
sa, joissa ollaan kiinnostuneita tiettyihin tilaisuuksiin osallistuneiden yksittiisten
toimijoiden merkitysrakenteista, sekd tilanteissa, joissa ollaan kiinnostuneita ta-
pahtumien yksityiskohtaisista rakenteista. (Syrjdld 1994, teoksessa Metsdmuuro-

nen 2008 s.14; Uusitalo 2001, 79-81).

Tiedonhankinnan strategiaksi on valittu Grounded Theory. GT on aineistopohjai-

nen teoria, joka tarkoittaa sité, ettd tutkimuksen teoria muotoillaan tutkittavan ai-
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neiston pohjalta, eikd ensisijaisesti aikaisempien tutkimuksien tai teoriamuodos-

tuksen perusteella. (Ahonen 1994, 123)
GT- tutkimuksille yhteisié piirteitd voidaan 10ytidd yhteensa seitseman.

1. Tutkimusta voidaan pitdd GT- tutkimuksena, mikéli tutkimuskohteena
ovat yksilolliset kokemukset ja merkitysrakenteet tai sosiaalinen prosessi.
Tutkimuksen tavoitteena on luoda teoria.

Aineisto on keritty teoreettisen otannan periaatteita noudattaen.

Jatkuvan vertailun menetelmid on kéytetty aineiston analysoinnissa.
Ydinkategoria maaritelladn analyysin tuloksena.

Aineiston analysoinnin jidlkeen on luotu substantiaali teoriat.

A e

Tutkimuksessa on kehitetty muodollinen teoria.

(Martikainen & Haverinen 2004, 136-137.)

Tutkimusta voidaan tehdé joko teoria- tai aineistoldhtdisesti. Perinteinen teorialdh-
toinen tapa ldhtee ensin etsiméén kirjallisuudesta teoriaa, joka kytketddn todelli-
suuteen. Aineistopohjaisen lihestymistavan ideana on, ettd annetaan aineiston ker-
toa, mité se pitdd sisdlldén ja muodostetaan teoria sitten sen pohjalta. Tdma tutki-
mus toteutetaan aineistopohjaisena tutkimuksena. Aineisto muodostuu viiden
Vaasan kaupungin keskijohdon tehtdvissd tydskentelevdn henkilon haastatteluista.

(Metsdmuuronen 2009, 230.)

Rostilan (1991, 68-74) mukaan Grounded Theory -tutkimus aloitetaan vertaile-
malla aineistossa havaittuja indikaattoreita toisiinsa. Aineisto kootaan ja kooda-
taan kisitteiksi ja etsitddn ydinkategoriat. Tutkija koodaa indikaattorit kéyttayty-
misen, tapahtuman tai toiminnan osoittimiksi ja nime#&é luokan, joka toimii sen
jilkeen koodattuna kategoriana. Koodeja tarkennetaan uusilla indikaattoreilla, joi-
den myoté kategoriat saavat uusia ominaisuuksia. Siind vaiheessa, kun uusia asioi-
ta ei endd ilmaannu kategoria saturoituu. Aineistoa kootaan ja koodataan kategori-
oita vertaillen haastattelu kerrallaan. Saturoimisen jdlkeen tiivistetddn teorian
avulla aineistosta olennainen ja muodostetaan ja kirjoitetaan tutkimukselle teo-
riaosio. Tutkimuksen teoria rakentuu keskeisten ydinkasitteiden ympérille. Ydin-

kisite toimii aineiston paiteemana. (Metsémuuronen 2009, 231-233.)
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5.2 Keskijohto tutkimuksen kohderyhméni ja aineiston keruu

Tutkimuksen kohderyhmiksi valittiin Vaasan kaupungin varhaiskasvatus- ja ope-
tustoimen, sosiaali- ja terveystoimen sekd teknisen toimen keskijohdon tyonteki-
joitd. Haastateltaviksi valitut henkilot tyoskentelevit keskijohdon tehtivissé jolla-
kin ylldmainituista sektoreista. He ovat tyoskennelleet nykyisissd tehtdvissd vi-
hintdédn kaksi vuotta, sekd toimivat esimiehind ldhiesimiehille. Haastattelupyynnot
(liite 1) lahetettiin sdhkopostitse tammi-maaliskuussa 2013 virastojen keskijohdon
edustajille. Haastattelut toteutettiin tammi-huhtikuussa 2013. Haastattelupyyntoja
lahetettiin yhteensd kahdelletoista eri henkildlle. Henkildiden sijoittuminen keski-
johdon tehtdviin médriteltiin organisaatiokaavioiden kautta. Kaaviot olivat joka
toimialalla erilaiset ja se toi oman haasteensa haastateltavien henkildiden valinnal-
le. Sosiaali- ja terveystoimessa haastatellut henkil6t sijoittuvat tulosaluejohtajien
alaisuuteen ja toimivat padsdintoisesti palvelualuejohtajana omalla sektorillaan.
Teknisen toimen osalta haastatellut henkil6t sijoittuivat myos virastojen johtoteh-
taviin. Kasvatus- ja opetustoimessa haastatellut henkil6t sijoittuivat oman toimi-
alueensa johtotehtdviin toimien esimiehend ldhiesimiehille. Tavoitteena oli haasta-

tella kaksi henkil6d jokaiselta valitulta toimialalta.

Sosiaali- ja terveystoimen sekd teknisen toimen osalta haastattelut toteutuivat
suunnitellussa aikataulussa. Haastattelupyynt6ja ldhetettiin sosiaali- ja terveys-
toimeen kolmelle eri henkildlle, yksi haastateltava ilmoitti, ettd ei tayttinyt kritee-
rejd. Kaksi muuta henkilod haastateltiin. Teknisen toimen osalta haastattelupyyn-
tojd lahetettiin yhteensd kolme kappaletta. Yhteen pyynndista ei saatu vastausta ja
kahden muun kanssa sovittiin haastatteluajat. Varhaiskasvatus- ja opetusvirastoon
lahetettiin yhteensa kuusi haastattelupyynt6d. Varhaiskasvatus- ja opetustoimessa
haastattelupyyntojd ldhetettiin yhteensd kuudelle eri henkildlle, jotka toimivat
oman toimialueensa johtotehtévissd johtaja tai paéllikkoé nimikkeelld. Heistd kaksi
tyontekijdd ilmoitti tydskennelleensi alle kaksi vuotta nykyisissd tehtévissdén, jo-
ten he eivit tdyttdneet asetettuja kriteerejd. Yksi tyOntekijd vastasi myontdvisti
haastattelupyyntoon ja kolmeen haastattelupyyntoon ei saatu vastausta. Kaksi
haastateltavaa sivuutettiin jo valintavaiheessa, koska he olivat juuri tulleet vali-

tuiksi tehtdviinsd, eivdtkd he siten tiyttdneet valintakriteerejd. Maaliskuussa 2013
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lahetettiin uusi tutkimuslupapyynto koskien Sivistystoimen toisen asteenkoulutuk-
sen keskijohdon henkildstod. Tutkimuslupapyyntdon ei saatu vastausta huhtikuun
2013 loppuun mennessé, joten tutkimus péétettiin toteuttaa olemassa olevien vii-

den haastattelun pohjalta.

Tarkemmat haastatteluajat sovittiin joko sdhkdpostitse tai puhelimitse. Kaikki
haastattelut toteutettiin haastateltavien tyopaikoilla helmi-huhtikuun 2013 aikana.
Yhden haastattelun kesto oli keskimédrin 86 minuuttia. Haastattelut toteutettiin
teemahaastattelun ja avoimen tutkimushaastattelun vélimuotona. Haastattelu-
pyynnot ldhetettiin sdhkdpostitse haastateltaville. Pyynnon yhteydessd haastatel-
taville ldhetettiin myos alustava kysymyslomake (liite 2). Lomakkeen tehtdva oli
lahinnd kédynnistdd ty0hyvinvointiin liittyva keskustelu ja nostaa esiin ty6hyvin-
vointiin vaikuttavia eri tasoja. Haastateltavat henkil6t kertoivat omista kokemuk-
sistaan ty6hyvinvointiin liittyen ja haastattelijalla oli mahdollisuus osallistua kes-
kusteluun ja tehda tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Haastattelujen tavoitteena
oli nostaa esiin yksilon kokemuksia tyohyvinvoinnista ja sithen vaikuttavista
mahdollisista epdkohdista. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut nostaa esille laajasti
yleistettdvissd olevia tydhyvinvointiin vaikuttavia asioita, vaan yksilon kokemuk-
sia ja verrata niitd Rauramon (2009) laajemman tutkimuspohjan omaaviin yleis-

tyksiin.

Tavoitteena oli haastatella tasapuolisesti nais- ja miespuolisia henkil6itd. Kéytdn-
nossd tdma osoittautui haastavaksi tehtdvéksi ja loppujen lopuksi otannan suku-
puolijakaumaksi tarkentui neljd naista ja yksi mies. Tutkimukseen valitun joukon
epatasapainon vuoksi tuloksia ei verrata sukupuolen perusteella. Suppean aineis-
ton vuoksi vertailua ei mydskddn tehda toimialoittain, vaan saatua aineistoa kési-

telladn kokonaisuutena.

5.3 Tutkimusaineiston keruumenetelmé

Kvalitatiivisesta nakokulmasta katsottuna keskeiset aineistonkeruumenetelmat
ovat haastattelu, litterointi, sisdllonanalyysi ja havainnointi. Téssd tutkimuksessa

kéytetddn aineistonkeruumenetelméni haastattelua, litterointia ja aineistoanalyy-
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sia. Havainnointia ei valittu, koska tutkimuksen henkiloresurssit olivat niin pienet.

(Silverman 1993, teoksessa Metsamuuronen 2008 s.15)

Tutkimusaineisto kerittiin haastattelemalla varhaiskasvatus- ja opetustoimen, so-
siaali- ja terveystoimen ja teknisentoimen keskijohdon tyontekijoitd. Alunperin
tutkimusaineisto oli tarkoitus kerdtd avoimena haastatteluna, mutta lopulta valittu
aineiston keruumenetelméd on lihempdnd teemahaastattelua. Haastattelu lomake
sisdlsi yhteensd 20 kysymystd. Kysymyksilld 1-5 kartoitettiin vastaajan taustaa ja
nykyistd tyonkuvaa. Kokemusta tyohyvinvoinnista yksilo-, tyOyhteiso- ja organi-
saatiotasolla kartoitettiin kysymyksilld 6-15. Kysymykset 16 ja 17 kartoittivat hy-
vinvointia edistidvid ja estdvid tekijoitd. Lisdksi kysyttiin mink&laisia odotuksia
keskijohdolla on tulevaisuudelta, kysymykset 18 ja 19. Kysymys 20 tarjosi haas-
tateltaville mahdollisuuden nostaa vield haastattelun lopuksi esille asioita, joista
he halusivat keskustella tai todeta ddneen. Keskustelua kiytiin toimi avoimena
keskusteluna tyohyvinvointi késitteen ympérilla, mutta kysymysrunko mahdollisti

tyohyvinvoinnin tarkastelun eri tasoilla.

Haastattelut sisdlsivdt avoimen tutkimushaastattelun elementtejd yhdistettynd
teemahaastatteluun. Avoimelle haastatteluille on ominaista, ettd ne eivit ole sidot-
tu tiukkaan formaattiin, vaan ovat enemmain keskusteluja. Haastatteluissa koros-
tuu vuorovaikutus. Haastateltavan henkilon kokemuksille, tuntemuksille, muis-
toille, mielipiteille ja perusteluille annetaan tilaa keskustelussa. Avoimien haastat-
telujen haasteena on keskustelun pysyminen aihealueella. Avoin tutkimushaastat-
telu sopii hyvin kokemuksellisuutta tavoitteleviin tutkimuksiin. Toisaalta avoin
tutkimushaastattelu vaatii my0s aitoa kiinnostusta aiheeseen ja paljon aikaa. Ta-
maén tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin tarkastelu on haastavaa, koska luo-
tettavuutta arvioitaessa kasitteet perustuvat oletukseen yhdestd koetusta todelli-

suudesta keskijohdon ndkokulmasta. (Saaranen-Kauppinen& Puusniekka, 2006)

5.4 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiotd eli tdssd tapauksessa tyohyvin-
voinnin kokemusta. Analyysin avulla on tarkoitus luoda sanallinen ja selked ku-

vaus tutkittavasta ilmiostd. Tassd tutkimuksessa kdytettiin aineistoléhteistd laadul-
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lista eli induktiivista aineistonanalyysid. Haastatteluiden muodossa saatu aineisto
litteroitiin ja siitd tehtiin analyysi. Litteroitua tekstid kertyi yhteensd 28 sivua.
Tekstisséd kaytettiin tekstityyppind verdanaa, jonka fonttikoko oli 12. Keskimdarin
litteroitua tekstid kertyi yhtd haastattelua kohden 5,6 sivua. Haastateltavan taustaa
ja tyonkuvaa kartoittavien kysymyksien kohdalla (kysymykset 1-5 ) litterointia ei
tehty sanasta sanaan, vaan aineistosta poimittiin tarvittavat taustatiedot. Kysy-
myksien 6-20 osalta litterointi toteutettiin sanasta sanaan. Litterointi tehtiin jokai-

sen haastattelun osalta samana péivéana kuin haastattelu oli toteutettu. (kuviol4)

Haastat- Aineisto-

telut analyysi

Alkuperdisten ilmausten

listaaminen

Pelkistetdén alkuperdisid

Yléluokkia yhdis-

ilmauksia > syntyy pel-

_— Kistetyt il
telemilld muodos- istetyt ilmaukset

tuu tyon
Pelkistetyistd ilmauksista

muodostetaan alaluokat

YDINKASITTEET

4 N
Alaluokista yhdistetddan
Tsoned yléluokat
toteutta- . J
| | minen

Kuvio 14 Tutkimusaineiston analyysi prosessina
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Litteroidut tekstit tulostettiin ja luettiin ldpi. Ensimmadiselld tekstin lukukerralla
keskityttiin henkilon kokemuksen hahmottamiseen ja toisella lukukerralla timén
kokemuksen ymmaértdmistd pyrittiin syventdméén, kolmannella lukukerralla teks-
tistd alleviivattiin tutkimuskysymyksien kannalta olennaiset ajatukset. Alleviivatut
ajatukset koottiin jokaisesta haastattelusta erikseen listaksi. Saatuja listauksia ver-
rattiin toisiinsa ja niistd etsittiin samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Nami kootut
yhdenkaltaisuudet ja eroavaisuudet kirjattiin ja otsikoitiin uusille papereille ja nii-
td yhdisteltiin muodostaen alaluokkia. TyOskentelya jatkettiin edelleen yhdistellen
alaluokkia muodostaen niistd yldluokat. Kun aineiston pohjalta oli muodostunut
ylaluokat, jatkettiin yldluokkien yhdistdmistd niin kauan, ettd saatiin muodostettua
koko aineistoa kuvaavat késitteet. Késitteellistiminen eteni haastateltujen kaytta-
misti kielellisistd ilmauksista teoreettisiin késitteisiin ja johtopédatdksiin. Esimerk-
ki keskijohdon yksiltason tyohyvinvointia edistdvien asioiden siséllonanalyysis-

ta, liite 3. (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 103, 108-112.)

Haastattelujen tukena ollut kyselylomake mahdollisti haastattelujen jisentymisen
yksilo-, tyOyhteiso- ja organisaatiotason tyShyvinvoinnin tarkasteluksi keskijoh-
don henkilston ndikdkulmasta. Saadun aineiston pohjalta tyohyvinvointi voidaan
tehdyn aineistoanalyysin perusteella luokitella viiteen yldluokkaan: sosiaaliset tar-

peet, arvostuksen tarve, turvallisuus, tilat ja vilineet sekd itsensé toteuttaminen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksissa kdydédédn lyhyesti 1dpi keskijohdossa tyoskentelevien henkiloi-
den taustatiedot yleiselld tasolla. Taméan jdlkeen tarkastellaan keskijohdon koke-
muksia tyOhyvinvoinnista, sitd edistdvien ja estdvien tekijoiden kautta. Tutkimus-
tuloksissa eritellddn yksilo-, yhteiso ja organisaatiotason hyvinvointia estdvid ja
edistdvid tekijoitd. Vastaajien kokemus ja ymmaérrys yksilotason tyohyvinvointiin
liittyvistd asioista oli selked. Vastaajien oli suhteellisen helppo nostaa esille
omaan tyShyvinvointiinsa vaikuttavat asiat, mutta siirryttdessd yhteiso- ja organi-
saatiotason tyohyvinvointiin liittyviin kysymyksiin, syntyi eroavaisuuksia siini,
mitkd asiat koettiin yhteisdtason ty6hyvinvointiin liittyviksi ja mitkd organisaatio-
tason tyohyvinvointiin liittyviksi asioiksi. Saadun aineiston pohjalta ty6hyvin-
vointi voidaan tehdyn aineistoanalyysin perusteella luokitella viiteen alaluok-
kaan: sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarve, turvallisuus, tilat ja vilineet seké it-

sensa toteuttaminen.
6.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastatellut henkil6t sijoittuvat Suomen koulutusjirjestelmén ISCED-luokituksen
mukaan tasoille SA-6 ja opetushallinnon koulutusluokituksen mukaan tasoille 6-8.
Kaikki haastateltavat henkil6t ovat suorittaneet vihintdédn alemman korkeakoulu-

tutkinnon. (Opetus- ja kulttuuriministerio, viitattu 30.3.2014)

Tyotehtdvien puolesta tutkimukseen osallistuneet henkil6t sijoittuvat palvelualu-
eiden johtotehtdviin ja toimivat pddsdintdisesti tulosaluejohtajien alaisuudessa.
Haastateltujen henkil6iden tyotehtdviin kuului mm koordinointitehtdvid, henkils-
to-, talous- ja palvelujohtamista. Lisdksi kaikkien haastateltavien tyotehtdviin kuu-

lui palvelualueen kehittdminen.

Haastateltujen henkildiden keski-ikd oli 51 vuotta. Kaikki haastatellut olivat per-
heellisid. Haastatellut henkil6t olivat toimineet nykyisisté tehtdvistd keskimairin 5
vuotta. TyOntekijastd riippuen alaisten méérd vaihteli 23:sta 140:een henkiloon.
Valtaosassa palvelualueista on kdytosséd ldhiesimiesmalli. Lihiesimiehid eli suoria

alaisia on keskiméirin 4 johtajaa kohti. Keskiarvon laskentaan ei otettu mukaan
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niitd paikkoja, missd ldhiesimieskdytintod ei ollut olemassa. Lihiesimiesten méaa-

rd vaihteli O:sta 6:en ldhiesimieheen johtajaa kohti.
6.2 Tyohyvinvointia edistiviit tekijit

Millaiseksi Vaasan keskijohdon tyontekijdt kokevat olonsa tyotdan tehdessdan?
Miten paljon yksityiselima ja tyoeldma vaikuttavat toisiinsa ja tyohyvinvointiin?
Yleisesti tyOhyvinvointi néhtiin henkilon kokemana lopputilana fyysisesti,
psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoinnista tydssd, johon vaikuttavat monet eri
tekijat. Tyohyvinvointi on my0s tietylld tapaa tyon ja henkilon yhteensopivuutta.
Tassd tutkimuksessa tyohyvinvointia edistdvid tekijoitd on tarkasteltu yksilo-, yh-

teisO- ja organisaatiotasolla.
6.2.1 Yksilotaso

Haastateltavien kokemuksien mukaan tyohyvinvointiin vaikuttaa tydpaikan hyvé

ilmapiiri. Haasteltavista moni koki tarkedksi sen, ettd tyGtovereista vélitetdan.

“"Mulle on tdrkeetd, ettd puitteet on kunnossa ja niinku rauha tehdd
sitd tyotd...ja sit niinku tyokaverit...Saa tehdd rauhassa tyotinsd ja

sit se oma henkinen ja fyysinen kunto on tasapainossa.” (H5)

Haastatteluissa nousi esille my0s se, ettd mitd korkeamman tason johtajasta on
kysymys, niin sitd vihemmaéan hinen hyvinvointiinsa kiinnitetddn huomiota mui-
den toimesta. Toisaalta huomiota ei edes kaivattu, vaan se koettiin pahimmassa
tapauksessa kiusalliseksi. TyOhyvinvointiin myonteisesti vaikuttaviksi asioiksi
koettiin toimiva yhteisty0 ja verkostoimisen mahdollisuus. My6s hyvén tiedonku-
lun ja huumorin koettiin edistidvdt tyohyvinvointia. Yhteisen tekemisen koettiin

lisddvén yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitd kautta hyvinvointia.

Haastateltujen kokemuksen mukaan ty6hyvinvointia lisdsi selked tehtdvankuva.
Tehtdvinkuvia olikin laadittu/pdivitetty viime aikoina kaikilla sektoreilla. Kaikki
haastatellut kokivat tirkeédksi sen, ettd saa tehdd monipuolista ja kiinnostavaa tyo-
td. Selkedn tehtdvankuvan lisdksi tydhyvinvointia koettiin edistivéin selkeédn visi-

on ja suunnitelmallisuuden. Suunnitelmat loivat tiettyd turvallisuuden tunnetta.
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My®0s yhteiset pelisddnnot koettiin tdrkeiksi toiminnan kannalta. Tydterveys ja
tyoturvallisuus nostettiin myds esille. Tilat, vélineet ja tyorauha nousi esille kai-
kissa keskusteluissa. Haastatellut kokivat omissa tehtdvissadn tarkedksi mahdolli-

suuden kehittdd omaa toimintaa.
"Pitdd olla niinku sellasta innovatiivista henked” (H1)

”..No se, ettd tyo on mielekdstd, tyé on haasteellista, md pystyn vai-
kuttamaan asioihin, mua kuunnellaan ja mun yli ei kdvelld... ja kylld

mun tyohyvinvointiin vaikuttaa se, ettd mulla on kotona asiat hyvin.’

(H2)

Arvostuksen tarve nousi esille kaikissa haastatteluissa. Koettiin, ettd on tirkedd
saada tehdd haastavaa tyotd ja saada arvostusta hyvin tehdystd tyostd. Valtaosa
haastatelluista henkildistd koki voivansa vaikuttaa oman tyonkuvansa mukaisesti
asioihin, joidenkin osalta kaivattiin lisdd vaikuttamismahdollisuuksia. Arvostuk-
seen koettiin kuuluvan myods ammattitaidon arvostaminen ja luottamus. Keskijoh-
don tehtdvissd on tietynlaista vapautta aikatauluttaa menonsa ja vaikuttamisen

mahdollisuus. Tyotehtdvit vaativat sitoutumista, avoimuutta ja rehellisyytta.

7 Tyohyvinvointiin vaikuttaa jokaisen yksilon kohdalla se, ettd miten

voi vaikuttaa omaan tyohonsd...” (HI)

“Keskijohdon tasolla pystyy jo itse niin paljon vaikuttamaan siihen

tyohonsd ja tekemddn sen mielekkdcdksi.” (H2)

”...Tdssd saa vihdn valita.. saa tehdd omaan tahtiin tyétd, se on ol-

lut todella suuri etu... kun saa aikatauluttaa itse omat menot.” (H3)

Tyo6hyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi nimettiin oma persoona, hyvét ihmissuh-
teet, hyvé fyysinen ja psyykkinen kunto, sekd tyoeldmaélle vastapainoa antava si-
viilieldiméa. Osa haastatelluista nosti haastatteluissa esille itsensd kehittdmisen tér-
keyden. He kokivat tdrkedksi opiskella ja pitdd ammattitaitonsa ja osaamisensa

ajan tasalla seké kehittda siti.
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... "Toihin on mukava tulla ja ettd tyé on niin kuin haastavaa, md en

’

pystyis olemaan sellases tyopaikkas tois missd kaikki ois stabiilia.’

(HI)

“"Hyvinvointi tarkoittaa minulle, ettd se on sellainen tasapainoti-
la...kylld md nddn, ettd se on sitd ettd on niinku harmoniassa itsensd
kanssa ja tyonsd kanssa... ja se, ettd on tietylld tavalla kiva tulla

téihin.” (H2)

Keskijohdon tyontekijét kokivat tidrkedksi saada kokemus siitd, ettd heididn teke-
ménsé ty0 on tdrkedd ja merkityksellistd. Koettiin, ettd myos asiakkaiden pitdisi
hyd6tya tehdysté tyostd. Tyolle pitdd olla asetettu tavoitteet ja nithin pyrittiin. Ko-
kemuksen mukaan keskijohdon tehtdvissd tyontekijélld tulee olla itsekunnioitusta.
Keskijohdon tyotehtdvissd korostuu vastaajien mukaan suunnitelmallisuus ja in-
novatiivisuus, tavoitteellisuus. Toisaalta tyon hoitaminen hyvin vaatii vastuun ja-

kamista muille.

"Sitd md oon nyt yrittdinyt sitd delegointia aika paljon harrastaa...se
on aivan ihanaa, kun esimiehet kysyy voitasko me tehdd jo-
tain...Mun on pikkusen vaikee aina niinku delegoida... sitd mun pi-

tdds niinku enemmdn harjootella.” (H4)

” Pitdd osata delegoida, eikd saa ottaa sellasia tditd, jotka ei itselle

kuulu...” (H3)

Keskijohdon tyontekijoiden yhdeksi tarkedksi tyokaluksi koettiin toimivat verkos-
tot. Hyvien verkostojen koettiin lisddvin tyShyvinvointia. Haastatteluissa nousi
esille myds tydturvallisuus tyohyvinvointia edistavana tekijana. Tilojen ja vélinei-
den toimivuus koettiin erittdin merkittdvaksi tekijdksi. Tiedonkulku on tdrke&a.
Osa haastatelluista koki tirkedksi saada hoitaa asiantuntijatehtévid perustehtdavin-
sd ohella. Joidenkin haastateltujen mielestd ylemman johdon kannustus lisdsi tyo-
hyvinvointia. Osa keskijohdon tyontekijoiksi koki omassa tydssddn tirkedksi ni-

kyvyyden eri yksikdissa.
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Osa haastatelluista henkil6istd koki tyShyvinvoinnin asiana, johon omat valinnat
ja arvot vaikuttavat, psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin liséksi. Tydhyvinvointi
koettiin tasapainotilaksi, joka pitdd sisdllddn mielekkéddn tyon vaikuttamisen mah-

dollisuudella ja tasapainoisen arjen kotona.

7. Jos md nyt sanoosin, niin se on 80-90 prosenttia itsestd kiinni se

hyvinvointi.” (H2)

Haastateltavat kokivat, ettd tydssa pitdé olla riittdvasti haasteita. Lisdksi on térke-
ai tulla kuulluksi. On térkeda, ettd arvostetaan, eikd kévelld ylitse. Positiisen pa-
lautteen koettiin lisdvédn tyShyvinvointia. Toisaalta koettiin myos, ettd ylemmalti
johdolta ei kaivata kyselyjd voinnista, vaan tyontekiji tietdd, ettd hdn voi aina
mennd keskustelemaan jos on jotain asioita. Osa haastateltavista koki ylemmaéan
johdon huomioivan heitéd ottamalla heitd mukaan johtoryhmé tydskentelyyn. Tyo-

hyvinvointia lisddviaksi tekijdksi koettiin kehittdmistoiminta.

”...Sit md voin myos kehittid, vois sanoo, ettd taivas on rajana,
kunhan menee budjettiin... mulle on annettu mahdollisuus kehittdd
omaa tyotd... md oon tyytyvdinen ja se vaikuttaa tyéhyvinvointiin

mahdottomasti.” (H4)

Turvallisuuden tunne koettiin tirkedksi, on tirkedd ettd tyopaikka pysyy. Palkka
nousi myos esille keskusteluissa. Osa keskijohdon tydntekijoistd koki erittdin tér-
kedksi, sen ettd virastonjohtaja on kiinnostunut, antaa tunnustusta ja haluaa kuulla
mahdollisista epdkohdista. Kaikki vastanneista pitivit tirkednd sitd, ettd puitteet

ovat kunnossa. Haastatteluissa nousi esille myds tyorauhan tirkeys.
6.2.2 Yhteisotaso

Tyoyhteison tasolla hyvinvointiin koettiin vaikuttavan paljolti samojen asioiden
kuin yksil6tasollakin. Tydyhteisotasolla tyohyvinvointia tarkasteltiin enemmaén
olemassa olevien tydmenetelmien kautta. Médriteltiin, ettd yhteisdtasolla on tar-
kedd saada ajatus perustehtdvddn ja kehittdd sitd. TyOhyvinvointia tydyhteisossd
edistdd muista valittiminen, luottamus, yhteiset pelisddnnét ja selkedt tyonkuvat.

My6s huumorilla ja hyvaksynnélld koettiin olevan tirked rooli. Tydyhteison tie-
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donkulku koettiin erittdin tirkedksi. Tydyhteison sisdlld on hyvé osata delegoida
tehtdvid tarvittaessa. Riskien hallinta tyOyhteisosséd on tirkedd, se luo turvallisuut-
ta. My0s verkostoituminen koettiin tiarkedksi sekd uskallus kokeilla asioita ja uu-
sia tapoja tehdd tyotd. Koettiin, ettd tyomiddrdn pitéisi jakautua mahdollisimman
tasaisesti ja tyOméérdn pitdisi sopia tydaikaan. Tyonmielekkyyden koettiin lisda-
vin ty6hyvinvointia, samoin vaikuttamismahdollisuuksien, sopivan tyonmaiérin ja

riittdvéan haastavan tyon.

Yhteisotasolla tarkedksi koettiin yhteiset jutut, kehityskeskustelut ja verkostoitu-
minen, toisaalta myos tyon rajaaminen. Tykytoiminta koettiin henkilokuntaa yh-
distaviksi tekijaksi. Keskusteluissa nousi esille tyohyvinvointikysely, kehityskes-

kustelut ja tydyhteisokysely, mutta niiden toimivuudesta oltiin montaa mielta.

Myos yhteisotasolla kotiolojen koettiin vaikuttavat tydntekoon. Haastatellut nosti-
vat esille, ettd tydyhteisossd on tirkedd huomioida miten kohdellaan toisia, miten
tyOt organisoidaan, millaista joustoa on olemassa, lisdksi on tdrkedd verkostoitua

ja osata tarvittaessa delegoida.

Yhteisotasolla keskijohdon edustajien koettiin tirkedksi huomioida hyvé tiedon-
kulku, hyva tykytoiminta, kehityskeskustelut, kiinnostuneisuus alaisista sekéd pa-
lautteen antaminen alaisille. On térkedd tarjota tyontekijoille mahdollisuus kehit-
tdd toimintaa. TyoOntekijoiden keskuudessa vallitseva hyva yhteishenki ja paivite-

tyt tehtdvankuvat lisddvit koko yhteison hyvinvointia.

“Hyvinvoinnis avoimuuden lisdksi tiedonkulku on hyvin tirkedd... ja
niinku palavereja on riittdvdn usein. Jos palaverei ei oo, tieto ei kul-
je ja sit huhut lisddntyy ja ihmiset jotenkin sit ne ei saa riittdvdsti

tietoo..” (HI)

On térkedd, ettd tyontekijét vithtyvét tydssddn ja kokevat olevansa omalla paikal-
laan. Uudet menetelmit lisdnneet tyoyhteison hyvinvointia. Toimivat tilat ja véli-

neet koettiin yhteisotasolla tirkedksi asiaksi.
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"Nykyisessd tyossd parasta tyontekijit ehdottomasti, mulla ei oo siitd
epdilyksen hdivdstdikddn... Meilld on niinku tosi dynaamiset ihmiset tyos-

sd.” (H1)

6.2.3 Organisaatiotaso

Organisaation hyvinvointi lisdéntyy, kun tiedetddn mihin ollaan menossa ja on
selked visio. Vaasassa on kdytossd valtakunnalliset ohjeet liittyen tykyrahaan, lii-
kuntapdiviin, kehittdmispdiviin ja koulutuksiin. Kevailld 2013 voimassa myds
ikdlomat. Osa haastatelluista koki ylimmén johdon vaikuttavan hyvinvointiin ylei-
selld tasolla, ei niinkddn heidin tyShyvinvointiinsa suoranaisesti. Tyoterveyshuol-

lon palvelut koettiin organisaatiotason tyohyvinvointia lisddviaksi tekijéksi.

6.3 Tyohyvinvointia estiivit tekijit

Haastatteluissa keskusteltiin myods mahdollisista ty6hyvinvointia estdvistd teki-
joistd. Kaikki haastatellut nostivat esille joitain tyohyvinvointiinsa negatiivisesti
vaikuttavia tekijoitd. Epdkohtien taustalla on monenlaisia kokemuksia. Ty6hyvin-
vointia estdvid tekijoitd ei eritelty yksilo- yhteiso- ja organisaatiotasolla, vaan ne

kisiteltiin kokonaisuutena tekijoitd, jotka vaikuttivat koettuun ty6hyvinvointiin.

Tyo6hyvinvointia estdviksi tekijoiksi nimettiin huonosti toimivat tilat ja vélineet,
suuri suorien alisten madrd ja jiykdhko padatostentekoprosessi. Koettiin, ettd ny-
kyiset toimitilat eivdt vastanneet todellista tarvetta ja pahimmassa tapauksessa ti-
loissa oli terveydelle haitallisia kosteus- ja homeongelmia. My0s dénieristys koet-
tiin puutteelliseksi. Joissakin tapauksessa tilat koettiin liian pieniksi tai puutteelli-

siksi toiminnan toteuttamiselle.

” Hirveet sisdtilaongelmat...Ei mddrdrahoja... Tyoterveys ja tyosuo-

Jjeluvaltuutetut voimattomia.” (H3)

"Tyorauha ei oo tddlld niin hyvd...Seinien ldpi kuuluu, ndd on niin-
ku paperia ja tddl on sitte vield nuo aukot...Jotkut ihmiset on niin
kovaddnisid. Mun on pakko laittaa vdlilld ovi kiinni, ettd md voin

keskittyy ... Puitteet, ndistd md kdrsin.”(H5)
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”...Jos ldhetdidn ihan perustasolta, niin ne tilat ja vilineet pitds olla
kunnossa. Intrastruktuuri pitdds olla kunnossa. Tilat, tyokalut, vili-
neet pitdds olla kunnossa. Mikd nyt on aika heikossa, retuperdlldi

meilld ainakin.” (HI)

Haastatteluissa nousi esille myds haasteita oman tydajan jakamisesta henkilosto
johtamisen ja muiden tehtévien kanssa. Koettiin, ettd henkilostdjohtamisen arkiset
rutiininomaiset toimenpiteet veivit kohtuuttoman paljon aikaa. Niitd toimenpitei-
td olivat esimerkiksi loma-anomuksien hyviksyminen ja muut Webtallennukseen
liittyvit johtajan hyviksyntdé vaativat toimenpiteet. Haaste korostui suorien alais-
ten méédran kasvaessa. Julkisessa organisaatiossa toimittaessa paitoksentekopro-
sessi koettiin jaykadhkoksi. Koettiin, ettd asioiden saaminen kirjallisista ehdotuk-
sista toiminnan tasolle vaatii paljon viranomaiskésittelyjd ja prosessien koettiin

pitkittyvin tarpeettomasti. Toivottiin joustavampaa padtoksentekoprosessia.

Keskijohdon tyShyvinvointia estiviksi tekijoiksi nimettiin muun muassa epéaselvét
tyonkuvat, huono tyorauha, jatkuva uuden oppimisen kulttuuri, epdoikeudenmu-
kainen palkkaus, katteettomat lupaukset, haastavat alaiset, arvostuksen puute joh-
don taholta, tyOpaikkakiusaaminen, organisaatiomuutokset, sddstotoimet, tyon
vadrd mitoitus, ylemman johdon henkilokohtaiset ongelmat. Padsdéntdisesti haas-
tatellut kokivat tyonkuvien olevan selkedt, mutta koettiin myos, ettd tyonkuvissa
on edelleen epdtarkkuutta ja ne vaativat tarkennuksia. Rauhattoman tydympériston
koettiin vievdn voimavaroja ja hiiritsevan tyontekoa. Haastatteluissa nousi esille,
ettd jatkuva uuden oppimisen kulttuuri voidaan kokea epétasapainottavaksi teki-
jéaksi, kaivattiin aikaa olemassa olevien toimivien kidytdntdjen vahvistamiseksi.
Toisaalta haastatteluissa nousi esille, se ettd muutos on vakio. Palkkaus koettiin

epdoikeuden mukaiseksi perustuen tasa-arvolakiin.

“Palkkaus, oikeudenmukaisuus ois niinku kova sana.” (H1)

Joidenkin haastateltujen kokemuksen mukaan katteettomat lupaukset heikensivét
luottamusta ylempéén johtoon. Haastatteluissa nousi esille, ettd moni keskijohdon
tyontekijd koki tyonsd negatiiviseksi puoleksi haastavien tyontekijéiden toimin-

taan puuttumisen. Jotkut keskijohdon tyontekijit kokivat kdrsivinsa ndistéd tilan-
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teista oman ty0hyvinvointinsa kustannuksella ja he kokivat, ettd heilld ei ole riit-
tavasti tyokaluja puuttua ndihin tilanteisiin. Haastetta kasvattavaksi tekijéksi ni-

mettiin tyontekijoiden korkea irtisanomissuoja.
”Huonoi puolii, se ett joutuu vdlil pistdd ihmisii ojennukseen.” (H1)

” Hankalat tyontekijdt, tuntuu et aika moni on sit avuton niissd han-
kalissa tilanteissa. Oikeestaan ei niihin saa apua...Tddl on kuitenkin

niinku kaupungintyéntekijdlld sit aika korkee se suoja.” (H3)

7 Se mikd tdssd on tylsdd... on...joutuu tekemddn tylsid pddtoksid,
siis sellasia ihmisen eldmddn vaikuttavia pddtoksid... joutuu ole-
maan se joka...joutuu tietylld tavalla kohtaamaan ihmisten agressi-

oita.” (H2)

Tydhyvinvointia heikensi haastattelujen perusteella joidenkin kohdalla myos se,
ettd ylemmaltd johdolta ei saatu palautetta tehdystd tydstid. Haastatteluissa nousi

esille my0s koettu tyopaikkakiusaaminen.

"Tyopaikkakiusaamiseen  puuttuminen,  selvitetddn  parhail-
laan...mutta kun aina on esimies vaihtunut...se on kylld ollut aika

raskas asia, itse asiassa...” (H4)

Organisaatiomuutokset toivat pelkoa siitd pysyykoé oma tydpaikka. Organisaa-
tiomuutoksen koettiin myos tyollistdvan. Niin ikdén sdédstotoimet koettiin tyohy-
vinvointiin negatiiviseksi vaikuttavaksi tekijdksi, peléttiin, ettd tyonlaadukkuus
karsii sddstotoimenpiteiden tiukentuessa. Osa haastatelluista nosti esille kokemuk-
sensa siitd, ettd eivit koe tyon madrdn jakautuvan tasapuolisesti. Epdoikeudenmu-
kaisuuden tunteen koettiin madaltavan tyOmotivaatiota. Haasteeksi koettiin
ylemmaén johdon henkil6kohtaiset ongelmat, joihin ei koettu olevan mahdollisuut-

ta puuttua, mutta jotka heijastuivat tydympéristoon.

Tyohyvinvointia estdviksi asioiksi koettiin yhteistyon haasteet, johtuen toimen
alla olevasta eri johto jirjestelmédstd. Esimerkiksi koettiin, ettd on esimiehen vas-

tuulla rajata tyontekijoiden ylitunnollisuutta ja siten estdd loppuunpalaminen. Li-
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sdksi on tdrkedd, ettd esimies informoi muita tyontekijoitd osa-aikaisista tydsuh-
teista. Rajoitteet on hyva puhua auki tydyhteisdissd. Tyoterveyshuolto maarittdd

onko rajoitteita vai ei.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tésséd luvussa tarkastellaan tutkimuksen paituloksia, pohditaan tutkimuksen luo-
tettavuutta ja eettisyyttd sekd pohditaan tutkimusta prosessina. Lopuksi esitellddn

tutkimuksessa esille nousseita jatkotutkimustarpeita.
7.1 Paitulokset

Tamin opinndytetyon tutkimuskysymyksien avulla haettiin vastauksia keskijoh-
don tyShyvinvoinnin kokemuksesta henkilokohtaisella-, tydyhteiso- ja organisaa-
tiotasolla. Lisdksi toivottiin, ettd tutkimuksen avulla voidaan nostaa esille tekijoi-

td, joiden koetaan edistidvén ja estdvin tyohyvinvoinnin kokemista.

Haastateltujen henkildiden kokemus yksilétason tyShyvinvointiin liittyvistd asi-
oista oli selked, mutta tarkasteltaessa asioita yhteiso- ja organisaatiotasolla syntyi
eroavaisuuksia. Siksi ty6hyvinvoinnin kokemuksen tarkastelu keskittyikin pédéasi-
assa yksilotason tyohyvinvoinnin tarkasteluun. Vastauksien saaminen ty6hyvin-
voinnin kokemukseen eri tasoilla oli haastavaa, koska haastateltujen henkildiden
taustat ja tietotaito tyohyvinvoinnista vaihtelivat suuresti. Lisdksi haasteena oli,
ettd tyohyvinvointia tarkasteltaessa nakokulmaksi valittiin useimmin esimiestason
tai operatiivisen tason ndkokulma, eikd niinkddn keskijohdon ndkdkulma. Néain
tapahtui siis etenkin tarkasteltaessa yhteiso- ja organisaatiotason ty6hyvinvointia.
Henkilokohtaista eli yksilon tyShyvinvointia tarkasteltaessa haastatellut henkil6t
olivat paapiirteissddn yksimielisid asioista, jotka vaikuttivat keskijohdon tyohy-

vinvointiin.

Yksilotasolla tyShyvinvointiin koettiin vaikuttavan tydpaikan hyvd ilmapiiri.
Tyo6hyvinvointiin myonteisesti vaikuttaviksi tekijoiksi nimettiin toimiva yhteistyo
ja verkostoitumisen mahdollisuus. Hyvé tiedonkulku ja huumori nousi myds esil-
le. Yhteinen tekeminen lisdsi tyohyvinvoinnin kokemusta vertikaalisesta ndko-
kulmasta, myos hyvit ihmissuhteet, hyva fyysinen ja psyykkinen kunto, sekéd tyo-
elamélle hyvdd vastapainoa antava siviilieldmé koettiin tirkeiksi elementeiksi.
Naitd tarpeita kuvaamaan kiytetddn tissd tutkimuksessa yldotsikkoa sosiaaliset

tarpeet. Koettiin ettd on tirkedd saada arvostusta hyvin tehdysta tydstid. Arvostuk-
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seen koettiin kuuluvan myds luottamus ja tyontekijain ammattitaidon arvostami-
nen. Selked tyonkuva, mahdollisuus tehdd monipuolista ja kiinnostavaa ty6ta sekéd
toimialan selked visio ja suunnitelmallisuus lisdsivét tyohyvinvointia ja loivat tie-
tylld tavalla turvallisuutta. Toimivat tilat, vélineet ja tyorauha edesauttoivat tyo-
hyvinvointia. TyShyvinvointia lisddviksi tekijoiksi mainittiin myds mahdollisuus
tehdd tyotd omalla persoonalla. Itsensd kehittimisen mahdollisuus on tarkeda.
Haastatellut kokivat tirkedksi oman ammattitaitonsa ajan tasalla pitdmisen ja ke-

hittamisen.

Tyoyhteisotasolla hyvinvointiin koettiin vaikuttavan paljolti samojen asioiden
kuin yksilotasollakin. TyShyvinvointia tydyhteisossd edistdd muista vilittdminen,
luottamus, yhteiset pelisddnnot ja selkedt tyonkuvat. Tiedonkulun merkitys tyo-
hyvinvoinnissa korostui yhteisotasolla. Riskien hallinta tydyhteisossa ja verkostoi-
tuminen muiden toimijoiden kanssa koettiin tarkeiksi tydhyvinvointia ylldpitdvik-
s tekijoiksi. Kokemuksen mukaan my06s uudet menetelmaét olivat lisdnneet tyoyh-
teison hyvinvointia. Organisaatiotasolla hyvinvoinnin koettiin lisddntyvédn, kun

tiedetddn mihin ollaan menossa ja on selked visio.

Tyohyvinvointia estiviksi tekijoiksi nimettiin huonosti toimivat tilat ja vilineet.
Liséksi esille nousi seuraavia tyohyvinvointia kuormittavia tekijoitd: suuri alaisten
midrd ja jaykdhko paitoksentekoprosessi, tydajan jakamisen haasteet, huono
palkkaus, osittainen keinottomuus puuttua alaisten huonoon kéytokseen, tyopaik-
kakiusaaminen, organisaatiomuutokset, sddstotoimet sekd ylemmaén johdon henki-
l6kohtaiset ongelmat jotka heijastuivat ty6hyvinvointiin alemmilla organisaa-
tiotasoilla. Tutkimuksessa esille nousseet tyShyvinvointia estivédt tekijat olivat
asioita, joita oli noussut esille aikaisemmissa tutkimuksissa. Y1lattavina element-
tind on kuitenkin se, ettd jo ndin pienessd haastateltavien joukossa nédkyy ndin

merkittdvid tydhyvinvointia estivii tekijoita.

Tutkimuksen kautta saatiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin, vaikka-
kin vastauksien painottuminen yksilo-, tydyhteiso- ja organisaatiotasolla ei jakau-
tunut tasaisesti. Tutkimuksen kautta saatiin kuitenkin paljon kokemuksellista tie-

toa keskijohdon tydhyvinvoinnin tilasta Vaasan kaupungissa.



65

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Eettiset kysymykset liittyvit tutkimusprosessin kaikkiin vaiheisiin aina suunnitte-
lusta raportointivaiheeseen asti. Tutkijan on tunnettava ja noudatettava yhteisesti
hyvéksyttyja hyvin tieteellisen kdytdnnon tapoja. Tdssd opinndytetyOssa tutkija on
perehtynyt tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen kirjallisuuden ja muun
sahkoisen materiaalin avulla. Tutkija on toiminnassaan huomioinut rehellisyyden,
huolellisuuden ja tarkkuuden niin tutkimukseen, kuin haastattelujen tallentami-
seen, tutkimuksen esittdmiseen ja arviointiinkin liittyen. Tutkimuksessa kéytetyis-
td aineistoista on merkitty ldhdeviitteet. Haastattelujen tallentamisessa, litteroin-
nissa ja havittimisessd on noudatettu eettisid toimintatapoja. Tiedonhankinnassa,
tutkimuksessa ja arvioinnissa kéytettyjen menetelmien tulee olla eettiset seikat
huomioonottavia. Tutkimuksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja raportoinnissa

on pyritty noudattamaan nditd seikkoja. (Jyvéskylan yliopisto, 1999.)

Pietarisen (2009) mukaan tutkijan perustehtdvé on tuottaa luotettavaa tietoa todel-
lisuudesta. Tamai aineisto on kerdtty vaasalaisia keskijohdossa tydskentelevid hen-
kiloitd haastattelemalla kevidilld 2013. Haastattelut on nauhoitettu, kuunneltu ja
litter6ity asianmukaisesti, siten, ettd haastateltujen henkiléiden henkildllisyys ei
ole tunnistettavissa. Hyvonen (2010) korostaa huolellisuuden ja tarkkuuden mer-
kitystd tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa. Koska aineisto késittelee yksittdisten
henkildiden kokemaa hyvinvointia ja tutkittavien henkildiden miird on pieni, on
tutkimuksen tuloksien raportoiminen haastavaa eettisestd ndkokulmasta ja vaatii

suunnatonta tarkkuutta prosessin eri vaiheissa.

Tutkimukseen osallistuvia henkilditd on suojeltava fyysisiltd, henkisiltd, sosiaali-
silta ja taloudellisilta haittavaikutuksilta tutkimuksen aikana ja vield sen péétyt-
tydkin. Tédssd tutkimuksessa on pyritty sithen, ettd vastaajien identiteettisuoja sii-

lyy. Lisédksi haastattelut ovat perustuneet vapaaehtoisuuteen.
7.3 Pohdintaa tutkimusprosessista

Tama tutkimus alkoi syksylld 2012. Syksyn aikana laadittiin tutkimussuunnitelma,

hoidettiin tutkimuslupa-asiat ja suunniteltiin aineiston kerddmiseen liittyen haas-
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tattelulomake (liite 2). Tutkimussuunnitelman valmistuttua ldhetettiin sdhkopostit-
se tutkimuslupapyynnét, joiden liitteeksi tutkimussuunnitelma laitettiin. Lupapro-
sessi venyi vuoden 2013 puolella, koska luvat pyydettiin kolmelta eri toimialajoh-

tajalta. Tutkimuksen alkuvaiheen valmistelut etenivét kuitenkin melko tasaisesti.

Tutkimuslupien mydntidmisen jdlkeen aloitettiin kriteerit tdyttdvien haastateltavien
etsiminen. Pdddyttiin sithen, ettd valituille henkilGille ldhetettiin sdhkopostitse
haastattelupyynt6 (liite 1) ja sen liitteend aiheeseen johdatteleva kysymysrunko.
Tutkimukseen liittyvdt haastattelut saatiin kahden toimialan osalta tehtyd alku-
vuodesta 2013. Yhden toimialan osalta haasteeksi muodostui kriteerit tayttdvien
haastateltavien saaminen haastateltaviksi. Kyseisen toimialan keskijohdon 12 eri
tyontekijélle ldhetettiin haastattelupyyntd, mutta haastateltavien saaminen osoit-
tautui haastavaksi. Lopulta pdddyttiin siihen, ettd tyydyttiin pienempéén haastatel-
tavien joukkoon, koska opinndytetyon aikataulu alkoi venyd. Kaikki haastattelut
saatiin tehtyd huhtikuun 2013 loppuun mennessi. Haastattelujen tekeminen ja
keskijohdon tyontekijoiden kohtaaminen oli opinndytetyon tekijdn mielestd yksi
opinndytetyon mielekkdimmistd osista. Haastattelut toteutettiin tyontekijoiden
tyOympdristdissddn. Opinndytetyon tekijan kokema varmuus haastattelijan roolista
vaihteli riippuen siitd, miten paljon haastateltava henkilo itse tiesi aiheesta. Haas-
tattelijan roolissa on huomioitava, ettd pysytddn aiheessa ja aikataulussa sekéd saa-
daan tutkimuskysymyksiin vastaavaa aineistoa. Haastattelijan roolissa oli tarkedd
huomioida, ettd ei omalla toiminnallaan ohjaisi keskustelun suuntaa pois aiheesta
tai muuten epdolennaisiin asioihin. Opinndytetyon tekija koki onnistuneensa

hankkimaan haastatteluissa tutkimuskysymyksien kannalta olennaista tietoa.

Saadun aineiston litterointi oli opinndytetyon tekijdlle uusi kokemus. Litterointi
osoittautui tyoladksi prosessiksi, vaikka litteroinnit tehtiinkin aina heti haastattelu-
jen jdlkeen. Haasteena oli 1dhinnd litteroidun tekstin méiérd. Opinndytetyontekijal-
le oli tirkedd, ettd saatua aineistoa litteroitiin olosuhteissa, joissa vain haastattelija
itse oli ldsnd. Kun kaikki haastattelut oli litteroitu, tehtiin saadulle aineistolle ai-
neistonanalyysi. Jotta opinndytetyontekijd olisi mahdollisimman hyvin tietoinen

siitd, mitd aineistonanalyysi pitdd sisdlldédn hén perehtyi kirjallisuuden kautta asi-
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aan ja pyrki ennen varsinaisen aineistoanalyysin tekemistd ymmartdméén ja sisais-
tdmadn itselleen, mistd aineistonanalyysissd on kyse. Koska kyseessa oli aineisto-
lahtéinen aineistonanalyysi, pyrittiin tutkimuksen aineistosta 16ytdméén opinndy-
tetyolle teoreettinen viitekehys. Litteroitua tekstid oli paljon. Koko aineiston yh-
distiminen sekd yksinkertaistettujen ilmauksien loytdminen, ettd ala- ja yldkisit-
teiden luominen tuntuivat vievdn kohtuuttoman paljon energiaa ja aikaa. Samalla
opinndytetyon tekijd kdvi kamppailua opinndytetyon eettisten tavoitteiden toteu-
tumiseksi, koska tutkimusaineistosta oli noussut esille haastavia ja haavoittavia
asioita. Tutkimuksen kannalta olisi tarkedd nostaa esille nousseet asiat esille, mut-

ta miten tehdé se siten, ettd haastateltujen henkiloiden identiteetti ei paljastu.

Aineistoanalyysin valmistumisen jédlkeen kirjoitettiin tutkimuksen metodologiset
valinnat. Kappaleen vaatima yksityiskohtainen prosessikirjoittaminen oli opinndy-
tetyontekijdlle opettavainen kokemus. Kirjallisuuden lapikdyminen ja peilaaminen
tutkijan oman tutkimusprosessin menetelmaéllisten valintojen valossa sekd tdmén
toiminnan yksityiskohtainen auki kirjoittaminen vaatii opinndytetyontekijalta
tarkkaa paneutumista asiaan. Tutkimuksen tiedonhankinta perustuu Grounded
Theory -menetelméén, jonka ideana on, ettd teoriapohja muotoutuu saadun aineis-
ton sisdllon pohjalta. Tutkimuksia voidaan pitdd GT- tutkimuksina, jos tutkimus-
kohteena ovat yksil6lliset kokemukset ja merkitysrakenteet tai sosiaalinen proses-
si. GT- menetelmille on ominaista luoda teoria. Témén tutkimuksen osalta kesi-
johdon tydhyvinvoinnin kokemuksen teoria kristallisoituu seuraaviin tarpeisiin:
sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarve, turvallisuus, tilat ja vélineet seké itsensé to-

teuttaminen.

Tutkimusmenetelmat luvun valmistuttua, ryhdyttiin miettimiidn tutkimuksen teo-
reettista viitekehystd aineistonanalyysin ja siitd saatujen tuloksien pohjalta. Teo-
reettinen viitekehys kristallisoitui kisitteisiin tyohyvinvointi ja keskijohto. Tutki-
muksen tekijd suoritti yhteistyossd informaatikon kanssa kirjaston tietokannasta
tiedonhaun koskien keskijohtoa ja ty0hyvinvointia. Selvisi, ettd keskijohdon tyo-
hyvinvointia oli tutkittu hyvin véhén ja sekin véhi oli spesifioitunut johonkin tiet-

tyyn ammattikuntaan. Alkoi kirjallisuuteen perehtymisen ajanjakso. Opinndyte-
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tyontekijd perehtyi hyvinvointiin liittyvddn kirjallisuuteen sekd haki johtamiskir-

jallisuudesta méadritelmié keskijohdolle.

Tarkkonen (2012) ndkee ty6hyvinvoinnin epidvakaana tilana, jossa on yksilo- ja
tilannekohtaista vaihtelua. Monissa haastatteluissa nousi esille, ettd kuntasektoril-
la muutos on vakio ja on vaan sopeuduttava tilanteeseen. Teoreettisessa viiteke-
hyksessé koettiin tarpeelliseksi kdyda l4pi julkisen johtamisen erityispiirteitd. Ha-
kanen (2009) on nostanut esille tyon imu -késitteen. Haastatteluja tehdessé tuli
esiin, ettd jotkut tyontekijit nauttivat suunnattomasti tekemastiin tyostd ja antau-
tuivat tyon vietdviksi. Rauramo (2008) ldhestyy asiaa hyvinvoinnin kokemuksen
yksilollisestd ndkokulmasta. Tutkimusta tehdessd oli havaittavissa, ettd jonkun
henkilon voimaannuttavaksi kokema tekijd, saattoi toiselle henkildlle aiheuttaa
suurta voimattomuutta. Suutarinen ja Vesterinen (2010) ndkevit tydhyvinvoinnin
neliyhteisend tasapainotilana, johon vaikuttaa fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja
henkinen tasapainotila. Forman (2004) puhuu henkilon kokonaishyvinvoinnista,
johon vaikuttaa fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointitilanne. Jokaisessa
haastattelussa nousi esille kokonaishyvinvoinnin eri osa-alueet ja haastatellut hen-

kilot tarkastelivat asioita moniulotteisesti.

Palmu (2003) taas nostaa esille hyvinvoinnin julkiset ja yksityiset elementit.
Haastatteluissa tuli esiin, ettd pddsdintoisesti haastatellut henkilot rajasivat melko
selkedsti julkisen ja yksityisen roolinsa. Yksityisen eldmén vaikutuksista tyohy-
vinvointiin keskusteltiin muutamissa haastatteluissa. Kanta oli selkedsti se, ettd
yksityiseldmén tapahtumat vaikuttavat my0s jaksamiseen toissd. Suonsivu (2011)
korostaa tydhyvinvointia lopputilana, johon vaikuttavat aiemmin mainittujen ulot-
tuvuuksien lisdksi monet muut tekijat. Luukkalan (2011) tutkimuksissa pohditaan
henkilon ja tydn yhteensopivuutta. Muutamissa haastatteluissa nousikin esille, etti
mikali tyotd ei koettaisi mielekkédksi etsittdisiin muita tehtdvid. Hyppédnen (2010)
nostaa esille oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen merkityksen. Tdmén tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys pyrkii maédrittelemdén aineistonanalyysissd esille
nousseet hyvinvoinnin tarpeet ja avaamaan keskijohdon rooleja ja toimintaympa-

ristdjd. Koska kaikki haastateltavat toimivat julkisella sektorilla oli tirkeda nostaa
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teoreettisessd viitekehyksessé esille julkinen johtaminen ja kuvailla organisaatioi-

den rakenne, joissa julkinen johtaminen tapahtuu.

Tarkasteltaessa tutkimusaineistosta aineistoanalyysin avulla esille nostettuja hy-
vinvoinnin elementtejd ja peilaamalla niitd Rauramon (2008) tyohyvinvoinnin
elementteihin, voidaan todeta, ettd pdidpiirteissddn tarpeet ovat samankaltaisia.
Rauramo puhuu psykofysiologisista perustarpeista, turvallisuuden tunteesta, liit-
tymisen tarpeesta, arvostuksen tarpeesta ja itsensd toteuttamisen tarpeesta. Aineis-
toanalyysin perusteella Vaasan kaupungin keskijohdon tyontekijoiden kokema
tyohyvinvointi jakaa viiteen yldluokkaan: sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarve,
turvallisuus, tilat ja vélineet sekéd itsensd toteuttaminen. Rauramon turvallisuuden
tunne pitdd sisdlladn tilat ja vilineet, jotka tdssd tutkimuksessa on nostettu omaksi
yléotsikoksi ja turvallisuus sindlldén pitdd siséllidn kaiken muun turvallisuuden
kokemiseen liittyvdn paitsi tilat ja vélineet. Rauramon liittymisen tarpeita ja ta-
min tutkimuksen sosiaalisia tarpeita voidaan pitdd saman sisdltdisind kokonai-
suuksina. My0s arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarve esiintyy sekd Raura-
molla, ettd tdssd tutkimuksessa samansisiltdisend. Eroavaisuutena voidaan todeta,
ettd tdmén tutkimuksen aineistoanalyysin pohjalta ei selkeédsti noussut erikseen
esille psykofysiologisia perustarpeita, jotka taas Rauramo on nostanut omaksi ko-
konaisuudekseen. Itsensd toteuttaminen pitdd tdssd tutkimuksessa siséllddn ele-
menttejd psykofysiologisista perustarpeista. Tutkimuksessa esille nousseet tyohy-
vinvointia edistdvit asiat olivat samoja mitd aikaisemmissa tutkimuksissa ja teori-

assa oli nostettu esille.

Haastateltujen henkildiden tehtdvéankuvat pitivéit padsddntoisesti siséllddn tyohy-
vinvoinnin johtamista. Siksi tuntui luontevalta tarkastella sitd tutkimuksen teo-
riaosiossa. Tarkkonen (2012) nostaa teksteissdén esille, ettd tydhyvinvoinnin hen-
kilojohtamisen keskiossd on ithmisten vélinen vuorovaikutus. Johtajilta vaaditaan-
kin tdnd pédivdnd suurta ihmistuntemusta. Tdmé korostuu myos Palmun (2003)
tutkimuksissa. Jatkotutkimuksen ndkokulmasta olisi mielenkiintoista tutkia min-
kilaisia kokemuksia keskijohdolla on tyShyvinvoinnin johtamisesta ja kokevatko

he, ettd heilld on riittdvisti tyokaluja sen johtamiseen.
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Jos tdma tutkimus tehtdisiin uudelleen, pohdittaisiin voitaisiinko tutkittavien
joukkoon ottaa mukaan kaikki keskijohdon tyontekijdt kolmelta valitulta toimi-
alalta. Tutkimus pitéisi sisdllddn narratiivisen ldhestymistavan aineistonkeruuvai-
heessa. Toisaalta tdssd menetelméssd jdisi pois yksilon kohtaaminen, mikali tut-
kimukseen osallistuvat henkil6t tuottaisivat tarinan kirjallisena tuotoksena. Edelld
mainitun lisdksi toteutettaisiin toimialoittain ryhméhaastattelut koskien ty6hyvin-

voinnin kokemusta.
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Talvinen tervehdys 10.1.2013

Opiskelen Vaasan ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan johtamista ja kehittdmistid. Otan
sinuun yhteyttd koskien opinndytety6tini ja siihen liittyvid haastatteluja. Olen anonut tutkimuslupaa
tutkimukselle, joka tutkii keskijohdon tydntekijéiden tyohyvinvointia Vaasan kaupungin kolmella
eri toimialalla. Ndma toimialat ovat: kasvatus- ja opetusvirasto, sosiaali- ja terveystoimi seka tekni-
nen virasto. Tutkimuslupa on myonnetty kaikille kolmelle toimialalle. Tutkimus tehddin vuoden

2013 aikana.

Seuraavaksi olisi vuorossa tutkimukseen liittyvien haastattelujen tekeminen. Pyrin toteuttamaan
haastattelut tammi-helmikuussa 2013. Talld kohtaa tarvitsen juuri sinun apuasi, kokemuksiasi ja
ajatuksiasi. Toivoisinkin, ettd 10ytdisimme yhteisen ajan haastattelulle napakasta aikataulusta ja
tyokiireistd huolimatta. Haastatteluun on hyvé varata aikaa noin 1,5h. Haastattelu voidaan toteuttaa

joko omalla tyopaikallasi tai vaihtoehtoisesti esim sosiaalikeskuksessa.

Valinnan kriteereina olivat seuraavat asiat:

1. Tyoskentelet Vaasan kaupungin tyontekijina, jollakin yllamainituista toimialoista
2. Olet tyoskennellyt nykyisissé tehtdavissdsi vahintddn 2 vuotta

3. Toimit esimiehend l4hijohtajille

Pyytiisin, ettd tarkastaisit vield tiyttyvitko edelld mainitut asiat sinun kohdallasi. Jos jokin kriteeri
el osaltasi toteudu, pyydéin sinua ilmoittamaan siitd minulle mahdollisimman pian, jotta voin valita
uuden haastateltavan tilallesi. Pyydéin sinua ldhettdmaddn minulle sdhkopostitse muutaman ehdotuk-
sen haastattelun toteutusajankohdaksi ja paikaksi. Haastattelut voidaan toteuttaa tammi-helmikuussa
ma-pe klo8-18 vilisend aikana. Liitteend alustavat kysymykset. TyoOskentelen itse asiakastydssi,

joten toivon, ettd saamme haastattelun ajankohdan sovittua mahdollisimman pian.

Tarvittaessa annan lisdtietoja puhelimitse / sdhkdpostitse.

Paivi Keskinen

Tyo: Koti:
Voyrinkatu 46 XXXXXXXXX
65100 VAASA XXXXXXXXX

paivi.keskinen(at)vaasa.fi =~ XXXXXXXXX
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VAASAN KAUPUNGIN KESKIJOHDON TYOHYVINVOINTI

Tutkimushaastattelu

Kysymykset:

p—
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15.

16.
17.
18.
19.
20.

Kerro minulle itsestdsi?

Kerro minulle nykyisisté tyotehtavistési?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtavéssdsi?

Kuinka monelle henkil6lle toimit esimieheni?

Kuka toimii sinun esimiehenisi?

Mitd tyohyvinvointi tarkoittaa sinulle?

Mitka asiat vaikuttavat sinun ty6hyvinvointiisi?

Mitka tekijét vaikuttavat sinun mielestési tydyhteisosi hyvinvointiin?

Mitka tekijét vaikuttavat sinun mielestési organisaation hyvinvointiin?

. Miten huomioit tyohyvinvoinnin esimieheni?

. Miten ylin johto huomioi sinun tyShyvinvointisi?

. Kuvaile esimiesty0dsi parhaita ja huonoja puolia?

. Kerro tilanteesta, jossa ylin johto on mahdollisesti pyrkinyt vaikuttamaan ty6hyvinvointiisi?

. Kerro tilanteesta, jossa olet mahdollisesti tietoisesti pyrkinyt vaikuttamaan omaan ty6hyvin-

vointiisi?

Kerro tilanteesta, jossa olet mahdollisesti tietoisesti pyrkinyt vaikuttamaan ty0yhteisosi hy-
vinvointiin?

Mitka tekijdt sinun mielestdsi edistavit tydhyvinvointia?

Mitka tekijdt sinun mielestési estdvit tyohyvinvointia?

Mitd muuttaisit tydssisi, jos sinulla olisi sithen mahdollisuus?

Mité odotat tulevaisuudelta?

Onko jotain mité haluaisit vield sanoa?
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Aineistoanalyysi / Keskijohdon yksilotason hyvinvoeintiin vaikuttavat tekijit

Alkuperiinen ilma-

us:

Pelkistetty ilmaus:

Alaluokka:

Yliluokka:

”Tydhyvinvointiin  vaikut-
tavat, jos ldhdetddn ihan
perustasolta, niin ne tilat ja
vilineet pitds olla kun-

nos...” (H1)

Tilat ja vilineet ovat

kunnossa.

Tilat ja vilineet

”Hyvinvoinnis avoimuuden
liséksi tiedonkulku on hy-

vin tirkeds...” (H1)

Avoimuus ja

Tiedonkulku on tirke-

aa.

Tiedonkulku

”...Se, ettd tyd on miele-

kistd, tyo on haasteellista.”

Tyo on mielekéstd ja

Mielekas tyo

ITSENSA TOTEUT-

riittdvén haastavaa. TAMINEN
(H2) Haastava tyo
”...Tyd on mielenkiintois- | Ty® on mielekast. Mielekds tyo
ta, sitd jaksaa tehdi...”
(H3)
"Mulle on tirkeetd, ettd | Tilat ja vélineet ovat | Tilat ja vilineet TILAT JA VALI-
puitteet on kunnossa ja kunnossa NEET
niinku rauha tehdi sitd ty®- Tyo6rauha
td ja sit niinku tyokaverit.” Tyorauha ja tyokaverit
H5 .. e
(H5) ovat tirkeita.
”...ettd voi omaa tyétinsd | On mahdollisuus ke- | Kehittdiminen

kehittdd, kylldhdn mulla on

mahdollisuus...”(H4)

hittaa.

”Mi en pystyis olen sel-

lases tyopaikkas tdis missa

Riittdvan haastava tyo.

Haastava tyo




kaikki ois stabiilia...mulla

pitdd olla haasteita...” (H1)

”Parhainta on se, kun saa
tehdd aika omaan tahtiin
tyOtd...tdssd saa  vidhén
valita. Se on ollut todella
suuri etu, kun saa aikatau-

luttaa itse omat menot...”

(H3)

On mahdollisuus vai-

kuttaa ja

suunnitella

Vaikuttamisen

dollisuus

mabh-

Suunnitelmallisuus

ARVOSTUKSEN
TARVE

”Se on kuitenkin...itte te-
kee sen eldminsi loppujen
lopuksi. Ja aika paljon
meilld loppujen lopuksi on
mahdollisuuksia. Pitdd olla

uskallusta...” (H4)

On mahdollisuus vai-

kuttaa.

Pitda olla rohkea.

Vaikuttamisen

dollisuus

Rohkeus

mabh-

”Huumori on yks mikd on
tirkeetd, ettd sielld tyOssd

viihtyy...” (H4)

Huumori on tarkeaa.

”Tassd keskijohdossa ne
tyotehtdvit ovat jo sellai-
sia, ettd ne tyot on jatkuvaa

haastetta...”(H2)

Ty on haastavaa.

Haastava tyo

”Keskijohdon tasolla pys-
tyy jo itse vaikuttamaan
sithen tyohonsd ja teke-
méddn sen mielekkddksi,
ettd niinku itse vaikuttaa
sithen tydhyvinvointiinsa.”

(H2)

On vaikuttamisen

mahdollisuus.

On mielekds tyo.

Vaikuttamisen

dollisuus

Mielekas tyo

mabh-

”Tydhyvinvointiin  vaikut-
taa jokaisen yksilon koh-
dalla se, ettd miten voi vai-

kuttaa omaan tyohonsi...”

On vaikuttamisen

mahdollisuus.

Vaikuttamisen

dollisuus

mah-




(HT)

“Tydhyvinvointi tarkoittaa | Hyvinvointi on tasa- | Tasapainoisuus
minulle, ettd se on sellai- painotila.

nen  tasapainotila...kylld

mé nddn, ettd se on niinku

harmoniassa  itsensi ja Mielekis tyd
tyonsd kanssa...ja se, ettd Ty6 on mielekasta.

on tietylla tavalla kiva tulla

t6ihin.” (H2)

7...0n yritetty kehittdd | On kehittdmisen mah- | Kehittiminen
omia toimintoja...silloon dollisuus.

hyvinvointikin lisdan-

tyy...” (H3)

”Yksi asia mikd vaikuttaa Hyvinvointiin vaikut-

vahvasti hyvinvointiin on taa avoimuus

avoimuus ja rehellisyys.”

(HI) Ja rehellisyys.

“Huumori, huumori liittyy | Vapaus, huumori ja Vapaus
hyvinvointiin...tai  tdhén

tyhyvinvointiin, sellanen | Valittdiminen liittyvét

vapaus ja huumori ja vilit- hyvinvointiin.

tdminen...” (HI)

"Mun  verkostoni  on | Verkostot ovat tirkei-

ndi...joiden kanssa ma t4

ventiloin...mun  mielestd

esimiestasolla pitdd olla se,

se on niinku a ja 0.” (H2)

“Tydkaverit on aika tarkei- | Tyokaverit ovat tirkei-

td...” (H3) t3

"Pitdd osata delegoida... ei | Pitdd osata delegoida. | Delegointi

saa ottaa sellaisia toitd,

jotka ei itselle kuulu...”




(H3)

”Sitd moon nyt yritti-
nyt...sitd delegointia aika

paljon harrastaa...” (H4)

Olen yrittdnyt delegoi-
da.

Delegointi

”Mulla on ihan sopiva ko-

konaisuus, sen hallitsee...”

Kokonaisuuden helppo

Tyo6n hallittavuus

hallinta.
(HS)
“Tiedonkulku on todella | Hyva tiedonkulku Tiedonkulku
hyvai...” (HS)
“Henkil6std yks térkee...” | Hyvé henkilosto

(H4)

”Tyon kannalta mi tykkdén
hirveesti tdstd tyostd. Mo-
nipuolinen, kiinnostava

ty6...” (HS)

Monipuolinen ja kiin-

nostava tyo

Kiinnostava ty6




