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kaupungin hyvinvointipalveluiden johtamisjérjestelman muutos. Muutos vahensi esimiesten virkoja,
mutta lisasi heidan vastuualueitaan. Opinndytetyon tavoitteena on selvittd& miten esimiehet kokivat
oman tyéhyvinvointinsa muutoksen aikana. Tavoitteena on myds selvittdd mitd muutoksessa olisi
voitu tehda toisin, jotta kokemuksia voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa.

Teoriaosuudessa on hyddynnetty tydhyvinvointia, esimiestyotd sekd muutosjohtamista koskevaa
alan kotimaista ja ulkomaista kirjallisuutta. Kirjallisuuden liséksi on kaytetty toimeksiantajan mate-
riaalia seka internet-lahteita.

Empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalld. Tiedonkeruumenetelméksi valit-
tiin teemahaastattelut. Haastatteluteemoja ovat tyéhyvinvointi, organisaation muutosprosessi seka
esimiesten oma hyvinvointi. Haastateltavia esimiehi& oli kuusi Oulun hyvinvointipalveluista. Haas-
tattelut tehtiin yksilohaastatteluina ja ne toteutettiin tammikuussa 2016.

Tyohyvinvoinnin kannalta positiivisia tuloksia ilmeni tyon siséllostd, tydyhteisosta ja sen toimivuu-
desta. Tarkeimpia tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat tydyhteison tuki sek& avoin ja luotta-
muksellinen ilmapiiri. Tuloksista kavi myds ilmi, etté talla hetkell& esimiehet jaksavat suhteellisen
hyvin tydssdén. Omaa jaksamista edistavia tekijoitd ovat tyon rajaaminen, tyétehtavien delegointi
seka omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Tuloksista ilmeni, ettd muutoksella on suora vaikutus
esimiesten tyohyvinvointiin. Muutoksessa ty6hyvinvointiin ei kuitenkaan kiinnitetty riittavésti huo-
miota ja sita pidettiin pikemminkin itsestdénselvyytend. Muutos koettiin haastavaksi ja sen lapivien-
nissa esiintyi ongelmia. Suurimpia ongelmia olivat viestinté ja aikataulun hallinta.

Toimeksiantajalla tulee olemaan samanlaisia muutoksia l&hitulevaisuudessa. Nain ollen téta tutki-
musta ja sen tuloksia voidaan hyddynt&a tulevissa muutostilanteissa kiinnittdmélla suunnitelmalli-
sesti huomiota myds esimiesten tyéhyvinvointiin. Tyéhyvinvointi on voimavara, joka tulee huomi-
oida erityisesti muutostilanteissa. Johtop&atoksissa on esitetty kehitysideoita ndiden asioiden pa-
rantamiseksi. Kehitimme myos uuden mallin muutoksen l&piviemiseen. Uusien muutosten ollessa
ajankohtaisia, jatkotoimenpiteend voitaisiin seurata uusien muutosten onnistumista ja esimiesten
omaa hyvinvointia seké puuttua epékohtiin. Jatkotutkimuksena voitaisiin tehda samanlainen tutki-
mus muulle henkildstolle.
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The client of this Bachelor's thesis is the City of Oulu. The interviewees wished to remain anony-
mous. City of Oulu has changed its well-being services. As a result of changes number of managers
decreased but they now have more responsibilities. The primary aim of this thesis is to bring out
managers’ viewpoints and experiences about their well-being during the change. This thesis also
shows what could be done better in the next phases of change.

Literature about well-being at work, management and change management is used in the theoret-
ical framework. Literature was both in Finnish and in English. In addition, the client's material and
internet sources have been used. This thesis was carried out as a qualitative research. The data
was collected through theme interviews. Six managers were interviewed individually in the thesis.
The themes are well-being at work, organizational change and managers’ well-being and these
interviews were conducted in January 2016.

The main results indicate that the change has a direct impact on managers’ well-being at work.
Well-being at work was taken for granted by managers and they had hard time dealing with the
change. It turned out that execution of changes requires improvements. The main improvements
are related to communication and schedule. Work itself, work community’s support and open at-
mosphere were positive factors that improve managers’ well-being at work.

The client will have similar changes in the near future. Therefore, this thesis will be a useful re-
source and its results can be applied to the workplaces. In the upcoming changes, more attention
should be paid to well-being at work. It is an investment and can be used as a resource to creating
a better place to work. In conclusion, there are development ideas which can improve well-being
at work and execution of a successful change. When the upcoming changes become topical, the
client should monitor changes and develop the process. A further research could be conducted to
include the well-being of other personnel as well.

Keywords: well-being services, well-being at work, management, change, change management
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1 JOHDANTO

Ty6hyvinvoinnin merkitys on kasvanut tyépaikoilla. Tydhyvinvointiin halutaan panostaa enemmaén,
koska silla on suora vaikutus organisaation toimintaan ja tulokseen. Tydhyvinvoinnin merkitys ko-
rostuu erityisesti muutostilanteissa. Esimiehella on térkea rooli tydhyvinvoinnin kehittdmisessa ja
muutoksen lapiviemisessa. Toimintaympdaristomme on jatkuvan muutoksen alla ja muutosvauhti
lisdéntyy koko ajan. Toimintaympariston muutokset edellyttdvat myos organisaatioiden muuttu-
mista, jotta niiden kehitys ja jatkuvuus voidaan turvata. Aihe on tydyhteisdille ajankohtainen ja tér-

kea.

Tybhyvinvoinnin kasitteen ollessa laaja, aihe rajattiin niin, etta tydhyvinvointia tarkastellaan muu-
tostilanteessa. Aihetta tarkastellaan esimiehen ndkdékulmasta, koska aiheesta ei l0ydy kovinkaan
paljon teoksia. Esimies johtaa tyohyvinvointia ja hanelld on alaisia kenesta huolehtia. Muutostilan-
teet ovat aina vaikeita, joten varsinainen tutkimus selvittda kuinka esimiehet itse selviéavat muutok-

sesta ja kokevat oman tydhyvinvointinsa.

Tamén opinndytetyon tavoitteena on selvittd& Oulun hyvinvointipalveluiden palveluesimiesten ko-
kemuksia, havaintoja ja ndkokulmia johtamisjérjestelmén muutoksesta ja tyéhyvinvoinnista muu-
toksen alla. Johtamisjarjestelman muutos laajensi ty6tehtévia ja vastuualueita, mutta vahensi sa-
malla esimiesten maaraa. Tyon tarkoituksena on auttaa toimeksiantajaa muutoksessa onnistumi-
sessa seka tyéhyvinvoinnin kehittdmisessd. Sama muutos on toistumassa toimeksiantajalla, joten
tutkimusta voidaan hyddyntaé. Tydssa syvennytaédn tyéhyvinvoinnin kasitteeseen ja esimiestyon

kehittamiseen.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, luvut 3 ja 4, rakennettiin aiheeseen liittyvilla kotimaisilla seka
ulkomaisilla teoksilla ja artikkeleilla. Tydssa kaytettiin hyvéksi myés Oulun kaupungin internet-si-
vuilta hankittuja tietoja seka toimeksiantajan materiaalia, luku 2. Varsinainen tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisella eli laadullisella menetelmalla. Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastatte-
lua. Teemoja ovat tydhyvinvointi, organisaation muutosprosessi seka esimiesten oma hyvinvointi.
Haastattelut toteutettiin tammikuussa 2016 ja haastatteluihin valittin kuusi esimiesté. Haastatte-

luissa kasiteltiin palveluesimiesten kokemuksia ja ndkokulmia teemoihin liittyen.



2 OULUN KAUPUNKI

Oulu ja osa sen lahikunnista yhdistyivéat vuonna 2013, jonka seurauksena syntyi uusi kunta. Uuteen
kuntaan yhdistyivat Haukipudas, Kiiminki, Oulu, Oulunsalo ja Yli-li. Uuden kunnan nimeksi otettiin
k&yttdon Oulu. Asukasluvultaan se on Suomen 5. suurin. (Oulun kaupunki 2016, viitattu 11.2.2016.)
Alla oleva kuvio (KUVIO 1) kuvaa uutta Oulua. Uuden kunnan myéta myds hyvinvointipalveluiden

rakenne muuttui.

) Y HAUKIPUDAS
KIMINKI

KUVIO 1. Uusi Oulu (Oulun kaupunki 2016, viitattu 11.2.2016.)

2.1 Hyvinvointipalvelut

Hyvinvointipalvelut jarjestdd Oulun kaupunkilaisille asetusten ja lakien mukaista sosiaali- ja ter-
veyspalvelua. Hyvinvointipalvelut vastaa myés sosiaalisten ongelmien ja haittavaikutusten ehkai-
semisestd. Palveluita jarjestetadn huomioimalla asiakkaiden eri elamén vaiheet ja tilanteet. (Oulun
kaupunki 2015a, viitattu 15.12.2015.)



Hyvinvointipalvelut on rakentumassa palvelumalli 2020 -linjausten mukaan. Hyvinvointikeskustoi-
mintamallien tavoitteena on luoda asiakaslahtdinen, alueen ja véeston tarpeiden mukaan muun-
tuva hyvinvointikeskustoimintamalli. Téll& mallilla pyritaan turvaamaan yhdenvertaiset palvelut kai-
kille Oulun kaupunkilaisille. Hyvinvointipalvelut eivét ole enaa pelkkié rakennuksia, vaan laajempia
kokonaisuuksia, jotka kattavat monialaista yhteistyota kaupungin osien ja julkisen sektorin valilla.

Séahkoiset palvelut ja etératkaisut taydentavét toimintamallia. (Oulua 20144, viitattu 15.12.2015.)

Oulun hyvinvointipalvelut organisoituvat kuuteen hyvinvointikeskukseen. Jokaisessa hyvinvointi-
keskuksessa on vain yksi palvelupaallikkd, joka johtaa koko hyvinvointikeskuksen toimintaa. (Ou-
lua 2013, viitattu 20.12.2015.)

2.2 Palvelumalli 2020

Uuden Oulun kuntien yhdistyminen ja toimintaymparistéjen muutokset vaikuttivat siihen, etté aikai-
sempaa palvelumallia ja johtamisjérjestelmé& ei voitu enda kayttdd. Palvelumalli 2020 on uusi
suunnitelma uuden Oulun palveluverkkosuunnitelmaksi 2013-2020. Palvelumallin tarkeimpia ta-
voitteita on vahvistaa kuntaliitoksen ja yhdistymissopimuksen tavoitteita. Palvelut toteutuvat yhden-
vertaisina, kun toimintatapoja uudistetaan ja kehitetd&n. (Oulun kaupunki 2015c, viitattu
16.12.2015.)

Oulussa jarjestettavissé palveluissa painottuvat muun muassa palvelujen laatu, moniammatillisuus
seka kuntalaislahtoisyys. Pééalinjaukset ovat suunniteltu tukemaan Palvelumalli 2020 tavoitteita.
P&élinjauksia palveluiden jarjestdmiseen ovat monialaisuus, monituottajuus, monikanavaisuus,

kuntalaisléht6isyys seka talouden hallinta. (Oulun kaupunki 2015c, viitattu 16.12.2015.)

2.3 Johtamisjarjestelma

Oulun kaupungin johtamisjarjestelman tavoitteena on kuvata kaytdssa olevan johtamisjérjestelmén
ja toimintamallin kokonaisuutta. Johtamisjarjestelma on laadittu Uuden Oulun perustamista varten

ja sen lahtokohtia ovat:

selked yhtendinen johtamisjarjestelmd, jonka tavoitteena on luoda konsernille tehokas toi-

minta,



- palvelujen jarjestamisen ja tuottamisen toimintatapa rakentuu sopimusohjaukselle,
- palvelut tehdaé&n moniammatilliseksi yhteiseksi palveluprosesseiksi,
- lahipalveluissa huomio asukkaiden erityistarpeisiin ja — olosuhteisiin,
- palvelut ovat kuntalghtéisia ja
- palveluverkoston luominen monikanavaiseksi.
(Oulun kaupunki 2015b, viitattu 20.12.2015.)

Uuden Oulun perustamisen jélkeen keski- ja lahiesimiesmallia ei ole uudistettu kertaakaan. Kun
hyvinvointikeskuksia muodostettiin, keski- ja lahiesimiesmalli uudistettiin ensimmaéisen kerran. (Ou-
lua 2015, viitattu 20.12.2015.) Taman seurauksena aloittaneisiin hyvinvointikeskuksiin perustettiin
uudet palveluesimiesvirat ja vanhat lakkautettiin. Aikaisempaan verrattuna palveluesimiesvirkoja
on vahemman. Jokaisella palveluesimiehelld on omat vastuualueensa, joita he johtavat. Esimiehen
tulee vastuullansa suunnitella ja kehitta toimintaa yhdess& monitoimijaisen verkoston kanssa. Esi-
miehet toimivat oman vastuunalueenpalveluiden henkiloston 1&hiesimiehend. Uudet virat ovat vas-

tuualueiltaan laajempia ja moniammatillisempia. (Oulua 2014b, viitattu 20.12.2015.)

10



3 TYOHYVINVOINTI

Tybhyvinvointi on kasitteend laaja kokonaisuus, joka muodostuu tydsta ja sen mielekkyydesta, ter-
veydestd, turvallisuudesta seka hyvinvoinnista. Hyva ja motivoiva johtaminen lisaa tyéhyvinvointia
organisaatiossa yhdessa tydyhteison ilmapiirin ja tydntekijoiden ammattitaidon kanssa. Hyvinvoi-
vassa tydyhteisdssa ihminen on motivoitunut omaan tyéhonsa, sitoutunut organisaatioon ja kokee
arvostuksen tunnetta tydyhteisdssa. Hyvinvoinnin kasvaessa tyon tuottavuus ja tehokkuus lisdén-
tyvat kun taas sairauspoissaolojen maarat laskevat. Ty6hyvinvointia rakennetaan yhdessa ja sita
johtaa esimies. Esimies huolehtii muun muassa tydympariston turvallisuudesta ja on tasapuolinen
johtaja. Tyontekijélla itsella&n on suuri vastuu oman tykykynsé ja ammatillisen osaamisensa ylla-
pitdmisessa sekad tydilmapiirin kehittdmisessa. (Sosiaali- ja terveysministerid 2015, viitattu
10.11.2015.)

Kaytanngssa tyohyvinvointi on arkisia kokemuksia ja tunnetiloja, mitka ovat yksil6llisid ja muuttuvia.
Tunnetilat ja kokemukset voivat olla niin positiivisia kuin negatiivisia riippuen muun muassa ela-
méntilanteista tai tyopaikalla tapahtuvista muutoksista. Nait4 voivat esimerkiksi olla, ettd on mu-
kava lahtea toihin ja tyolld on selked tavoite, tydssa ei tarvitse pelata epéasiallista kohtelua ja on-
gelmista voidaan puhua seka ne ratkaistaan nopeasti ja oikeudenmukaisesti. Johtamis- ja esimies-
tydn téytyy olla kunnossa, silla hyva esimiestyd synnyttaa aina positiivisia tunnetiloja. Tydyhteison

hyvinvoinnin avaimena toimii siis esimiehen hyvinvointi. (Tarkkonen 2012, 23.)

3.1  Ty6hyvinvoinnin portaat

Ty6hyvinvoinnin portaat -toimintamalli perustuu Abraham Maslowin tarvehierarkiateoriaan. Tama
tarvehierarkia on kuvattu tarkemmin luvussa 3 tydmotivaation nakékulmasta. Toimintamalli on luotu
vertailemalla ja hyodyntdmalla jo olemassa olevia tyéhyvinvoinnin ja tyokyvyn kehittdmismalleja,
joiden siséltdja on yhdistelty tarvehierarkiateorian mukaisesti. Mallissa on kyse ihmisten perustar-
peista suhteessa ty6hon ja kuinka namé tarpeet vaikuttavat heidan motivaatioonsa. Jokaisessa
portaassa kerrotaan tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoisté& niin yksilon kuin organisaation nakokul-

masta. Jokaisessa portaassa on myos kuvattu omaan aihealueeseen sopivia mittareita ja arvioin-
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timenetelmid. Mallin tarkoituksena on siis porras portaalta kehittdé yksilon, tydyhteison ja organi-
saation tydhyvinvointia. (Rauramo 2008, 9.) Namé portaat on kuvattu seuraavassa kuviossa (KU-
VIO 2).

5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE:
Organisaatio: Osaamisen hallinta,

ol e T ¢ Oppiva organisaatio, omien
mielekds tyo, luovuus ja vapaus. W 7
X i R edellytysten tiysipainoinen
Tyontekija: Oman tydn hallinta ja i ; :
: g e U hyédyntaminen, uuden tiedon
osaamisen ylldpito. Arviointi: g : 3
, § B tuottaminen, esteettiset eli-
Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit,
. - $ N % mykset,
innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset

tuotokset.

4. ARVOSTUKSEN TARVE:

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, Eettisesti kestavit arvot, hyvinvoin-
palkitseminen, palaute, kehityskeskustelut. FREERERITE TSR TR
Tyontekijd: Aktiivinen rooli organisaation visio, strategia, oikeudenmukainen
toiminnassa ja kehittimisessi. Arviointi: palkka ja palkitseminen, toiminnan
Tyotyytyvdisyyskyselyt, taloudelliset ja arviointi ja kehittiminen.
toiminnalliset tulokset.

3. LUTTYMISEN TARVE:

Organisaatio: Tydyhteisd, johtaminen, verkostot, EREIIEITNI G RASEIR G ra
Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden tuloksesta ja henkilostosta huolehti-
hyviksyminen, kehitysmyénteisyys. Arviointi: minen, ulkoinen ja sisdinen yhteis-
Tybtyytyviisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteison tyo.
toimivuuskyselyt.

2. TURVALLISUUDEN TARVE: Tydn pysyvyys, riittava toimeentulo,
Organisaatio: Tydsuhde, tybolot. Tyontekija: Turvalliset, JROGEIILILRVERVN oETGR ]
ergonomiset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat. Arviointi: oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja
Tilastot, riskit, tydpaikkaselvitys. yhdenvertainen tydyhteiso.

1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET: Tekijansa mittainen tyo, joka
Organisaatio: Tyokuormitus, tyépaikkaruokailu, mahdollistaa virikkeisen vapaa-ajan,
tydterveyshuolto. Tyontekija: Terveelliset elintavat. Arviointi: riittdva ja laadukas ravinto ja
Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset. liikunta, sairauksien ehkiisy ja hoito.

KUVIO 2. Tydhyvinvoinnin portaat -viisi vaikuttavaa askelta (Rauramo 2008, 27.)

Ensimmainen porras on psykofysiologiset perustarpeet. Voidakseen hyvin ihminen kaipaa haas-
teita sekd kuormitusta tyosséan. Kuitenkin tyon ja omien voimavarojen taytyy olla yhteensopivia.
Tyo ei saa olla lian raskasta, mutta ei mydskaan liian helppoa. Tarkedéd on myds vapaa-ajan mer-

kitys ja toist4 palautuminen. (Rauramo 2008, 37-39.)
Tyon fyysiset kuormittavuustekijat vaikuttavat fyysiseen terveyteen ja tyokykyyn. Tekijditd ovat
muun muassa tydasennot, tyon raskaus seka tyovélineet. Tavaroiden nostaminen, yksipuolinen

toistotyd seké paikallaan istuminen ovat esimerkkejé tyotehtévistd, jotka kuormittavat tyontekijaa.
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Ergonomia ja organisoitu tyd seka perehdytys tyohon helpottavat fyysista kuormittavuutta. (Rau-
ramo 2008 42-44.) Kuormitus voi olla myds psykososiaalista. Kuormittavia tekijéita ovat muun mu-
assa kiire ja ty6tehtévien laajuus, tyduupumus sekd puutteet tydyhteison tuessa ja vaikutusmah-
dollisuuksissa. (Jabe 2010. 53-54.)

Tarkeintd, mita tyontekija itse voi tehdd, on huolehtia omasta ty6terveydestaan. Yllapitamalla ter-
veellisia elamantapoja tyontekija jaksaa paremmin tydssaan seka on elaméniloinen. Nait4 tapoja
ovat esimerkiksi saanndéllinen liikunta seké riittdva lepo ja uni. (Rauramo 2008, 60-61.) Tyoterveys-
huolto takaa yhdesséa tydpaikan kanssa tyontekijan tyoterveyden ja tydkyvyn yllapitamisen. (Tyo-
terveyslaitos 2015a, viitattu 2.2.2016).

Toinen porras on turvallisuuden tarve. Ihminen tarvitsee elaméénsa turvaa ja pysyvyytta. Nykypai-
vana tydhyvinvointia haastavat pitk&én jatkunut lama, epavarmuus tydpaikoista seka jatkuvat muu-
tokset tydyhteisoissd. Toimeentulo ja muut taloudelliset ongelmat sek& huoli tyépaikan pysyvyy-
desta tuovat turvattomuuden tunnetta ihmisille. (Rauramo 2008, 85.)

Ty6ympariston turvallisuus ja tyGyhteison oikeudenmukaisuus vaikuttavat myés turvallisuuden tun-
teeseen. Tydympariston taytyy olla viihtyisa, turvallinen ja terveellinen. Tydympéristo ei saisi altis-
taa tyontekijoita fyysisille eikd psyykkisille vaaratilanteille. Esimiehelld on iso rooli turvallisuuden
johtamisessa. Tydymparistoa tulisi kehittad jatkuvasti, jolloin pystytddn ennakoimaan ja estaméaan
mahdolliset tydtapaturmat. (Rauramo 2008, 101.) Laissa on myds madritelty: "Jos tydssa esiintyy
tydntekijaan kohdistuvaa hénen tyéterveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hairintad tai muuta
epaasiallista kohtelua, tydnantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettavissaan olevien keinoin ryh-

dyttava toimiin epakohdan poistamiseksi.” (Ty6turvallisuuslaki 738/2002 5:288).

Kolmantena on liittymisen tarve. Liittymisen ja yhteenkuuluvuuden tunne on luontainen piirre ihmi-
sessd, minka takia yhteisollisyys on yksi voimakkaimpia ihmisen toiminnan edellyttéjié. Toimivat
ihmissuhteet seka hyva ty6ilmapiiri lisadvéat tydmotivaatiota, joka taas nékyy hyvinvoinnin kokemi-
sessa ja tehokkuudessa tydpaikalla. Sosiaalinen tuki auttaa selvidmaan elaméassa tapahtuvista on-

gelmista seka paineista, mité tydelamasta aiheutuu. (Rauramo 2008, 122-124.)

"Tyontekijat yhdessé luovat tydyhteison, jossa joko jaksetaan tai uuvutaan” (Karkkainen 2002,
102). Koko tydyhteison taytyy olla sitoutunut tydolojen kehittdmiseen sekd parantamaan jokaisen
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tyohyvinvointia. Kun epakohdat esimerkiksi ongelmatilanteet ratkaistaan aina valittomasti, luodaan
turvallisuuden seka luottamuksen tunnetta tydyhteisgssa. (Rauramo 2008, 125.)

Eri-ikéiset ja erilaiset inmiset, jotka luottavat toisiinsa ja uskaltavat ilmaista omia mielipiteita tyopai-
kallaan, muodostavat tasapainoisen tydyhteison. (Jabe 2010, 101). Tydpaikoilla on otettava huo-
mioon tydyhteisén monimuotoisuus seké tasa-arvon toteutuminen kaikkien kesken. Esimies toimii
monimuotoisuuden johtajana. "Tyénantajan on arvioitava yhdenvertaisuuden toteutumista tyopai-
kalla ja tydpaikan tarpeet huomioon ottaen kehitettavé tydoloja seka niita toimintatapoja, joita nou-
datetaan henkilostoa valittaessa ja henkilostoa koskevia ratkaisuja tehtaessa”. (Yhdenvertaisuus-
laki 2014.)

Neljas porras on arvostuksen tunne. Arvostuksen tunne on toisilta ihmisilta saatua arvostusta tai
itsearvostusta. Tyoyhteisolld, esimiehelld seka ystavien osoittamalla arvostuksella on iso merkitys
siihen, kuinka kukin itse arvostaa itsedén seké tyétaan. Itsetunto ja sen kehittyminen on yhteydessa
arvostamiseen ja sen saamiseen. Tarkeintd on saada arvostusta sellaisilta henkilgilta, joita yksilo
itse arvostaa korkeasti. (Rauramo 2008, 143-144.)

Palautteella on tarked tehtdva kehittymisen ja oppimisen kannalta silla hyvalla, riittavalla seka ra-
kentavalla palautteella on itsetunnon kannalta merkittava rooli. Palaute ei ole pelkdstaan esimiehen
tehtéva, myos kollegat voivat antaa palautetta. (Ldmsa & Hautala 2005, 78.)

Viimeisend portaana on itsensa toteuttamisen tarve. Tarpeeseen liittyvat yksilon osaaminen seka
organisaation osaaminen ja sen jatkuva kehittdminen. Tulevaisuutta ajatellen on tarkeédé luoda
koko ajan jotain uutta ja haastaa omaa organisaatiota ja sen henkilostéd. Organisaation osaaminen
vaikuttaa suoraan kilpailukykyyn. Jatkuva oppiminen mahdollistaa uudessa maailmassa elamisen
ja muutoksista selviamisen. Oman osaamisen ja ammattitaidon yllapitdminen mahdollistaa muu-

toksien hallitsemisen ja oikeanlaisen tyon Ioytdmisen. (Rauramo 2008, 160.)

Yksilon oppiminen on lahtékohta kaikelle oppimiselle. Oppimisessa yksilé hankkii itsellensa tietoja
ja taitoja seké kokemuksia, joita pystytddn soveltamaan toiminnassa. Osaaminen luodaan muok-
kaamalla yksilén omia kokemuksia. Kokemukset ja uudet tiedot pyritaan sisaistamaan ja sen jal-
keen soveltamaan kaytanndssé. Organisaatiot oppivat myds. Organisaation oppiminen tarkoittaa
organisaation kykya uusiutua sekd muuttaa toimintaansa. Organisaatio siis luo jatkuvasti jotain

uutta osaamista. (Sydénmaalakka 2003, 47-50).
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Yksilon itsensé kehittyessé ja oppiessa uutta, oppimista voidaan kehittdd koulutuksilla, perehdy-
tyksilla seké tydyhteison ja esimiehen tuella. Muita tyokaluja on esimerkiksi tyénohjaus. Tyénoh-
jaus toimii tyokaluna, jolla voidaan kehittad esimiehen ja henkildston valmiuksia tydelaméén ja sen
haasteisiin. Tyénohjaus antaa apuja ja keinoja ammatilliseen kasvuun, yhteistydsta seké jokaisen

omasta roolistaan tyépaikalla. (Rauramo 2008, 169-172.)

3.2 Ty6hyvinvoinnin haasteet

Tydmotivaatiota on tutkittu paljon ja se on ollut suuri kiinnostuksen kohde jo pitk&én asiantuntijoille
ja tutkijoille. Tydmaailma on muuttunut huomattavasti ja esimerkiksi tekniikan kehittyminen on
muuttanut tyon ja ihnmisen suhdetta. Nykyaan ihnmisen ajatteluun ja tunteisiin pitaisi panostaa enem-

maén, jonka avulla voidaan saavuttaa parempi tyémotivaatio. (Ldmsé & Hautala 2005, 80.)

Tassa kappaleessa avataan tydmotivaatio kasitteena seka tydajanhallinnan ongelmia. Néita ovat
esimerkiksi kiire ja ylityot. Liséksi kasitelladn kuinka tydyhteisosta saadaan toimiva ja kuinka valty-
tadn ongelmakierteelta.

3.2.1 TyOmotivaatio

"Motivaatio on sisdinen tunnetila, joka ohjaa ja virittad kayttdytymistdmme. Motivaatioita ei voida
kaskea eika esimies voi synnyttad kenellek&én sisdista motivaatiotilaa, koska se tapahtuu ihnmisten
omassa mielessa.” (Kontiainen & Skytta 2010, 39.) Tyomotivaatioon vaikuttavat sisdiset ja ulkoiset
tekijat. Siséisia tekijoitd ovat esimerkiksi tarpeet seka mielekkyys tyohon. Ulkoisia tekijoita ovat
muun muassa ymparistotekijat kuten palkkiojarjestelmat ja tydn luonne. Motivaatiotutkija Pinderin
mukaan tyémotivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja voimakkuus. Muodolla tarkoitetaan ihmisen
sisdista vireystilaa, jota ei voi tarkasti mitata. Tyontekijalld ja organisaatiolla on tavoitteita ja suunta
ajaa heité tavoitteisiin. lhannetilanteessa tyontekijan ja organisaation tavoitteet ovat samansuun-
taiset, jolloin ty6 on innostavaa ja mielek&sté tehda. Tavoitteiden ollessa ristiriidassa, tydntekijan ja
organisaation suhde ei ole kehittdvaa. Tama saattaa aiheuttaa konflikteja ja motivaation laske-
mista. Tydmotivaation kesto saattaa vaihdella paivista vuosikausiin. Pitkékestoisilla hankkeilla voi

kuitenkin aina loytaa tyontekijan motivaation uudelleen. Erilaiset tehtavat synnyttavat voimakasta
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motivaatiota tehda tyotd ja saavuttaa tavoite. Tydmotivaation voimakkuus vaihtelee yksilokohtai-
sesti, riippuen tehtévasta. Alhainen tydmotivaatio kertoo haluttomuudesta tehda tyotd. (Lamsa &
Hautala 2005, 80-81.)

Tydmotivaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Siséinen motivaatio kuvastaa ihmisen
psykologisia tarpeita ja arvoja, mitkd ovat tyontekijélle henkilokohtaisesti tarkeita. Tyontekijaa voi
motivoida esimerkiksi yhteenkuuluvuuden tunne. Ulkoinen motivaatio viittaa tydntekijan ulkopuoli-

siin tekijoihin kuten palkkiot ja rangaistukset. (L&msé & Hautala 2005, 81.)

Tydmotivaatiota on tutkittu paljon ja siitd on laadittu paljon erilaisia teorioita, mist& ehk& tunnetuin
on Maslow'n tarvehierarkia. Maslow'n tarvehierarkian on luonut amerikkalainen sosiaalipsykologi
Abraham Maslow, jonka mukaan erilaiset tarpeet motivoivat ihmistd. Namé tarpeet ovat jaoteltu
tarkeysjarjestykseen, kuten tulevassa kuviossa (KUVIO 3) on esitetty. (LAms& & Hautala 2005, 81—
82.) Kuviota (KUVIO 3) katsotaan tydelamasta kasin.

Maslow halusi ymmartd& mika motivoi ihmisia. Maslowin mukaan ihmiset ovat motivoituneita saa-
vuttamaan tiettyja tarpeita. Tarpeen saavutettuaan, ihminen pyrkii saavuttamaan seuraavan tar-
peen. Tarvehierarkia sisaltdé viisi motivoivaa tarvetta. Malli voidaan jakaa perustarpeisiin seka it-
sensa toteuttamisen tarpeisiin. (McLeod 2014, viitattu 2.2.2016.)

Tarvehierarkian tasot etenevét alhaalta ylospéin: fysiologiset tarpeet, mihin kuuluu esimerkiksi tyo-
terveydenhuolto ja lepotauot. Turvallisuuden tarpeet, mihin kuuluu esimerkiksi tydsuhteen varmuus
ja suojautuminen fyysisilta haitoilta. Sosiaaliset tarpeet, mihin kuuluu esimerkiksi hyvéksynta ja me-
henki. Arvostuksen tarpeet, mihin kuuluu esimerkiksi kiitoksen saaminen ja kunnioitus. Viimeisena
tarvehierarkiassa on itsensé toteuttamisen tarpeet, mihin kuuluu esimerkiksi henkinen kasvu ja
urakehitys. Maslow’n tarvehierarkian mukaan tasot eivéat enda motivoi, kun ne ovat tyydytettyja,

vaan on siirryttdva ylemmalle tasolle.

Suomalaisessa tydelamassa alemmat tasot ovat yleensa tyydytettyjd, jonka vuoksi tavoitellaan
ylempid tasoja. Tarvehierarkia ei ole pysyvéd, koska tyotehtévat voivat muuttua ja kehittyd, jolloin
syntyy uusia tarpeita. Maslow esitti tarvehierarkian 1950-luvulla, jolloin ty6hyvinvointi ei ollut tun-
nettu kéasite eik& sita ollut tarkoitettu tydeldamaan sovellettavaksi. Silti Maslow'n tarvehierarkialla on
ollut suuri vaikutus tydmotivaation késitykseen. (Lamséa & Hautala 2005, 82-83.)
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KUVIO 3. Maslow'n tarvehierarkia (L&msé& & Hautala 2004, 82)

3.2.2 Tybajanhallinnan ongelmat

Kiire ja tiukka aikataulu ovat valilla kaikkia tydyhteis6ja koskeva ongelma. Satunnainen kiire tai
tiukka aikataulu ovat normaalia, mutta kiireen ollessa jatkuvaa se voi aiheuttaa riittdmattomyyden
tunnetta ja sen seurauksena voi syntya stressia ja muita terveyshaittoja. Pitkaan Kiiretta karsineet
kérsivét unettomuudesta, artyneisyydestd, ahdistuneisuudesta ja vasymyksesta. Jatkuva kiire voi
aiheuttaa myds fyysisia oireita kuten paansarkyé, selkékipuja ja vatsavaivoja. Kiirettd voidaan hal-
lita tasapuolisella johtamisella, kannustuksella ja avoimella keskustelulla. Yleinen tapa hallita kii-
rettd ja tiukkoja aikatauluja on tehda ylit6ita. Pidemmalla aikavalilla ylityt voivat muuttua tottumuk-
siksi. (Nummelin 2008, 22-23.)

Ylityot ovat lisd&ntyneet Suomessa. Suomalaisista tyontekijoista yli puolet tekee ylitoitd saannolli-
sesti ja mitd korkeammalla organisaation hierarkiassa ollaan, sitd enemman ylitoita esiintyy. Ylity6t
vaikuttavat tyontekijan hyvinvointiin negatiivisesti. Se vahingoittaa sosiaalista elamé&a, aiheuttaa
vasymystd, unenpuutetta ja stressia. Myos perhe-eldma vahingoittuu. Sosiaalisen ja perhe-elaman
vahingoittuminen stressaa ylitydntekijaa ja voi johtaa vield suurempaan henkilokohtaiseen kuormi-
tukseen. Nyky&éan toit4 vieddan kotiin ja jatketaan varsinaisen tyopéivan jalkeen. Satunnaisesti to-
teutettuna tamé ei kuormita tyontekijgd huomattavasti, mutta jatkuvasti toteutettuna ylikuormituk-
sen vaara on olemassa. Ajatukset tydsta on valilla hyvé unohtaa ja vaihtaa vapaalle. Ihminen tar-
vitsee lepoa sill liian tydkeskeinen eldama on seka fyysisesti etté psyykkisesti raskasta. (Virolainen
2012, 62-63.)
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Liian tyokeskeinen elamé voi johtaa tyéuupumukseen, jonka oireina ovat fyysinen ja tunneperéinen
uupumus seka depersonalisaatio. Kun ihminen on huomattavan osan ajasta vasynyt tai hanella on
fyysisia oireita kuten paansarkyd, pahoinvointia tai univaikeuksia, voidaan puhua fyysisesta uupu-
muksesta. Tunneperdinen uupumus voi aiheuttaa masennusta, avuttomuuden ja ansassa olemi-
sen tunnetta. Negatiiviset asenteet, muiden ihmisten huono ja kylmé kohtelu seka kyyninen ajatte-
lutapa voi tarkoittaa depersonalisaatiomaista kayttaytymistapaa. (Lamsa & Hautala 2005, 78.)
Nummelinin (2008, 27) mukaan esimiehen uupumus voi johtaa koko tydyhteisén toiminnan las-

kuun.

Yksilolliset tekijat kuten ikd, sukupuoli, perhesuhteet seké koulutus lisdévat riskia sairastua tyo-
uupumukseen. Nuori iké kertoo ihmisen kokemattomuudesta ja haavoittuvuudesta, mika voi aiheut-
taa stressid ja johtaa tyduupumukseen. Myds tyon epavarmuudet ja tydsuhteen laatu, kuten maa-
raaikaisuus voivat lisata riskid sairastua tyduupumukseen. Myds sukupuoli on yleinen tyéuupumuk-
seen vaikuttava tekija. Naisilla on todettu enemman tyduupumuksen oireita kuin miehilld, mitd on
selitetty naisten heikommalla asemalla tydelaméssa. Perhe-eldma ja korkeakoulutus ovat todettu
positiiviseksi vaikutukseksi paineiden ja tydssa jaksamisen kannalta. (Ldmsa & Hautala 2005, 77.)

Tybuupumusta esiintyy useimmiten kunnianhimoisten ihmisten keskuudessa, jotka asettavat ta-
voitteita korkealle. Tutkijoiden mukaan tyduupumus onkin lahjakkaiden ja ahkerien ihmisten oireyh-
tyma. TyGuupumus syntyy pitkalla aikavalilla ja sité on vaikea erottaa. Ld&msa ja Hautala (2005, 78)
tuovat esille kolme esimerkki, joita pidetdan yleisimpiné tyduupumuksen paédvaiheina:

Innostunut tydntekija seka korkeat tavoitteet,

Vésynyt tyontekija ja tyytyméattomyyden lisdéntyminen ja

Riittdméattémyyden tunne.

3.2.3 Tyoyhteison toimivuus

Tydyhteiso voidaan kuvata omaksi yksiloksi, joka tarvitsee oman jarjestelmansé toimiakseen. Tyo-
yhteisossa vallitsee yksildidensa yhteinen kieli, tapa pukeutua, sosiaalinen organisaatio ja sen oi-
keudet ja velvollisuudet. (Perkka-Jortikka 2002, 11.)
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Alla olevassa kuviossa (KUVIO 4) kuvataan toimivan tydyhteison peruspilarit. Naiden pilarien paélla
lepadvét tydyhteison sujuva ja tehokas toiminta sekd sen henkinen hyvinvointi. Yhdenkin pilarin
puuttuessa, aiheutuu tydyhteisdon ongelmia. Ongelmat johtavat yleensa tydpaikan ilmapiirin ja
tyon tuloksen heikkenemiseen. Esimiehen huolehtiessa pilareiden kunnosta, saadaan aikaan toi-

miva ja tuottava tydyhteiso. (Jarvinen 2014, 57.)

KUVIO 4. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jarvinen 2014, 57.)

Pohjana toimii selke& organisaation perustehtéva. Organisaation perustehtédvan maarittdminen on
erittéin tarkeda. Se vastaa kysymykseen, miksi tdima organisaatio on olemassa. Se kuinka perus-
tehtévaa hoidetaan organisaatiossa, madrittdd onko organisaatio menestyva vai ei. Perustehtava

myds samalla yhdist&a ihmisia. (Jarvinen 2014, 57-58.)

Ensimmainen pilari on tyontekoa tukeva organisaatio. Nykypéivana organisaatioissa tapahtuu
muutoksia muutoksien peréan. Nopeasti muuttuvaan liketoimintaan rakennetaan verkostomaisem-
pia ja tydprosesseja korostavia toimintamalleja. Tavoitteena on parantaa vuorovaikutusta tyoyhtei-
sOssa seka hyddyntaa ihmisten osaamista ja resursseja paremmin. Innovointi on syrjayttanyt kopi-
oinnin. (Jarvinen 2014, 60-68.)

Toinen pilari on tyontekoa palveleva johtaminen. Esimiestydn merkitys on korostunut organisaa-
tioissa nykypaivana. Henkilsto vaatii esimieheltd&n avointa ja keskustelevaa vuorovaikutusta seka
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ammattitaitoista johtamista. Esimiehen tulee siis 16yt44 oma roolinsa tydyhteiséssaan. Esimiehen
tekemisid ja sanomisia tarkkaillaan henkiloston keskuudessa aktiivisesti, joista he tekevat omia
paatelmiaan esimiehen toiminnasta ja sen uskottavuudesta. Esimies ndyttad omalla esimerkilladn
mallia henkildstolleen ja suuntaa heitéd tydskenteleméén yhteisten tavoitteiden ja tulosten suuntai-
sesti. Vallan liséksi esimies johtaa myds persoonansa kautta. Se, miten esimies kayttaytyy, joko
positiivisesti tai negatiivisesti, vaikuttaa suoraan henkildstdon ja organisaation toimintaan. (Jarvi-
nen 2014, 68-69.)

Joskus esimiehet johtavat pelolla. Pelolla johtaminen aiheuttaa epavarmuutta tyontekijdiden kes-
kuudessa. Johtajat eivét ota kantaa eivatka tyontekijat tieda mité tulee tapahtumaan. Avoimuuden
puute vuorovaikutuksessa aiheuttaa pelon tunnetta tyépaikalla. Kun ei uskalleta puhua asioista tai
puuttua epékohtiin, se heikentéa organisaation kehitysta. Pelolla johtaminen vaikuttaa tyontekijoi-
den tydhyvinvointiin, mika voi johtaa sairauspoissaoloihin ja huonoihin tuloksiin. (Niilola 2015, vii-
tattu 2.2.2016.)

Kolmantena pilarina ovat selkeét tdiden jarjestelyt. Toimivan tydyhteison tunnusmerkkind on se,
ettd esimies ja henkilosto tietdvat omat roolinsa ja tehtdvénsa seké vastuualueensa. Tyonjako ja
selkeét tavoitteet auttavat henkilostdd toimimaan paremmin. Muutos- ja kiiretilanteissa tydnjaot
saattavat muuttua ja rooleja joudutaan sopimaan uudelleen. Tarkeinté tallaisissa tilanteissa on
kommunikoida selkedsti ja priorisoida tyot tarkeysjarjestykseen. Joustaminen nousee elintérkedan
arvoon muutostilanteissa. (Jarvinen 2014, 71-72.)

Neljés pilari on yhteiset peliséannot. S&annot voivat olla muun muassa kirjallisia lakeja, suullisia
ohjeita sek& organisaation omia arvoja. Yhteiset pelisd&nnot kertovat kuinka tydyhteisgssa tehdaan
yhteisty6td ja sen kuinka tyot hoidetaan organisaatiossa. Sédéntéjen noudattaminen perustuu lojaa-
livelvollisuuteen. (Jarvinen 2014, 73.) Tama velvollisuus on kuvattu tydsopimuslaissa seuraavasti:
"Tyontekijan on tehtava tyénsa huolellisesti noudattaen niitd madrayksia, joita tydnantaja antaa toimi-
valtansa mukaisesti tyon suorittamisesta. Tyontekijan on toiminnassaan valtettava kaikkea, miké on
ristiriidassa hdnen asemassaan olevalta tyontekijalta kohtuuden mukaan vaadittavan menettelyn
kanssa.” (Tydsopimuslaki 55/2001 3:18.)

Jokainen tydyhteiso laatii aina omat pelisdantonsa ja toimintamallinsa siitd, kuinka tydyhteisdssa
esimerkiksi kayttaydytaan tai mita voidaan odottaa muilta kollegoilta ja esimiehiltid. Saantoja tulisi

saanndllisten valiajoin arvioida ja muuttaa tarvittaessa. Osa saanndistd voidaan tulkita vaarin tai
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unohtaa kokonaan. Pelisaantojen rikkomisesta ja laiminlydnnista seuraa yleensa konflikteja tyoyh-
teisdssd. Esimiehen puuttuminen aiheeseen on téllaisissa tilanteissa olennaista, erityisesti tilan-
teissa, joissa pelisaantja rikotaan tarkoituksella. S&&ntdjen rikkominen voi johtua esimerkiksi yk-
silon omista henkilokohtaisista syistd, organisaatiokulttuurista tai sen rakenteista. Saantojen ker-
taaminen ja ohjeiden valvominen voivat ratkaista ongelmaa. S&antojen laiminlyonnin jatkuessa esi-
miehen taytyy puuttua asiaan jyrkemmin kayttden apunaan tyonjohdollisia tykaluja. (J&rvinen
2014, 73-75.)

Viidentend on avoin vuorovaikutus. Tydyhteisén vuorovaikutuksen tulisi olla rehellistd, suoraa seka
avointa. Esimiehen tulisi pystya kertomaan henkildstolleen organisaation asioista seka niista uuti-
sista, jotka koskettavat henkildstod. Totuuden kertominen niin hyvissa kuin huonoissa uutisissa on
aina paras vaihtoehto. Avoimella vuorovaikutuksella esimies rakentaa luottamusta ja arvostuksen
tunnetta hanen ja henkilostonsa vélille. Palautteen antaminen ja saaminen ovat hyvia tydkaluja
oman tyonsa parantamiseen ja ndkee kuinka oma tyo vaikuttaa koko organisaation toimintaan.
(J&rvinen 2014, 75- 76.)

Kuudes ja viimeinen pilari on toiminnan jatkuva arviointi. Organisaatioon tulee rakentaa omat seu-
ranta- ja palautejarjestelmat. Arvioinnin tyokaluina toimivat muun muassa mittarit, joilla arvioidaan
organisaation tuloksellisuutta, tydyhteison toimivuutta tai esimiesten ty6éhyvinvointia. Organisaa-
tiossa tulisi olla avoimia keskustelutilaisuuksia, joissa pystyttaisiin puhumaan kaikista asioista tyo-
hon liittyen. Keskusteluissa pitdisi pystya tuomaan esille niin hyvét kuin huonotkin asiat. Esimies
toimii tassakin tilanteessa esimerkkind. Esimiehen téytyy osata hillita itsensa, tunteensa ja pyrkia
aina ratkaisemaan konfliktit. Konfliktien ké&sittely tulisi kokea ennemmin mahdollisuutena oppia ja
kehittya kuin uhkana ja pelottavana asiana. Palautteen anto myds esimiesten ja johtoryhmien kes-
ken on tarkead. Esimiesten tulisi arvioida myds omaa toimintaansa koko ajan ja antaa muille esi-
miehille palautetta. (Jarvinen 2014, 76-78.)

Esimiesten osaamattomuus tai haluttomuus puuttua johonkin ongelmatilanteeseen voi johtaa pa-
henevaan ongelmakierteeseen. Siksi esimiehen on hyva tuntea ongelmienkierteen kehityskulun
vaiheet, mika on luonteeltaan kumuloituva eli epéselvyydet ja ristiriidat tuovat vain uusia ongelmia.

Varhainen puuttuminen sek& avoin vuorovaikutus on tarkeda. (Jarvinen 2014, 161.)
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3.24 Tyoyhteison ongelmakierre

Tyoyhteisoissa esiintyy jatkuvasti ristiriitoja, ongelmia ja inhimillisi& virheitd. Kun edella mainittuja
tilanteita ei selvitetd, ne kasaantuvat. Ongelmille etsitaan syyllisté ja asioiden késitys muuttuu mus-
tavalkoiseksi. Mustavalkoinen ajattelutapa synnyttdd vastakkainasetteluja tydyhteisossa, joissa
syylliset ovat vastakkaisessa ryhméssa. Konfliktit laajentuvat organisaation sisélla, miké aiheuttaa
pahoinvointia ja jopa tyokyvyttomyytta. Pahimmillaan konfliktit ndkyvat myds ulkopuolelle, jolloin
asiakkaat, sidosryhmat ja omistajat ovat tietoisia organisaation vaikeuksista. (Jarvinen 2001, 74—
76.) Seuraavassa kuviossa (KUVIO 5) esitetddn kuinka tyéyhteisd syoksyy ongelmakierteeseen

puutteellisen johtamisen seurauksena.

KUVIO 5. Tydyhteisdn ongelmakierre (Jarvinen 2014, 162.)
"Sopuisa tydyhteiso on yhteisd, jossa ei suvaita jatkuvaa epéasiallista kohtelua, hairintaa tai kiu-
saamista ja jossa edistetddn toimivaa tydn suuntaista vuorovaikutusta.” (Ty6terveyslaitos 2015b,

viitattu 12.11.2015.)

Ratkaisemattomat konfliktit tydyhteisdssa johtavat erilaisiin yhteistyoongelmiin. Pahimmillaan pit-
kittynyt konflikti voi aiheuttaa tyGpaikkakiusaamista ja epdasiallista kohtelua. Konfliktit tulisi selvit-

22



tad tyopaikalla mielellaén heti konfliktin alkuvaiheessa, jotta ongelmakierteelta véltyttéisiin. Konflik-
tien ratkaiseminen ja niista keskusteleminen tydpaikalla kehittavét tydyhteisoa ja luovat yhteisolli-
syytta. Tyopaikkakiusaaminen ei ole ainoastaan kiusaajan ja kiusatun valinen konflikti, vaan koko
tyopaikan yhteinen ongelma. Tyopaikkakiusaamisen selvittelykulut nousevat péiva paivalta, kun
niit4 ei ratkaista heti. Tavoitteena on hyvinvoiva ja sopuisa tydyhteisd, jossa suvaitsevaisuus on

yhteinen arvo. (Tyoterveyslaitos 2014a, viitattu 19.11.2015.)

Tybyhteison kehittamisté varten tydpaikan tulisi sopia yhteiset kehittdmistoimenpiteet ja laatia to-
teutustavat. Kehittamisté tehdaan yhdessa ja se parantaa tydn sujuvuutta, yhteistyota ja ilmapiiria.
Kehittdmistoimenpiteet eivét tarvitse olla suuria, vaan pienemmaétkin muutokset voivat parantaa

tydyhteison hyvinvointia ja arkipaivéan tyontekoa. (Tyoterveyslaitos 2014b, viitattu 19.11.2015.)

3.3 Esimiehen hyvinvointi

Esimiesty0 on haastavaa, mutta palkitsevaa tyota. Tyon tarkoituksena on tukea henkilostod ja oh-
jata heidan energiansa yrityksen tavoitteisiin ja niiden toteuttamiseen. TyGelaméssé esimiehelld on
kaksi erilaista persoonaa: ammattilinen miné seka persoonallinen miné (KUVIO 6). Esimies on siis
yksi tyontekijd muiden joukossa, joka tekee yhteisty6ta muiden kollegojen kanssa seké jakaa ko-
kemuksia eldmé&éan ja tydhon liittyen. Toisaalta esimies erottuu muista tyontekijoista ammatillisen
persoonan kautta. Erottavin tekijd ammatillisessa roolissa esimiehelld on, ettd hanelle on maaritelty
johtamistehtavét, vastuu seka oikeudet. Asetelma muodostaa valtasuhteen, missa alaiset ovat riip-
puvaisia esimiehestédén. Esimiehen tdytyy osata tasapainottaa ndma kaksi erilaista persoonaa,
jotta hé@n pystyy onnistumaan esimiehend tehtdvassaan. (Jarvinen 2001, 139-141.)
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KUVIO 6. Esimiehen ammatillisen ja persoonallisen minédn kaytto ja tasapaino (Jarvinen 2001, 140)

Esimiehen hyvinvointi ja jaksaminen ovat elintarkeitd esimiehen itsensa ja koko tydyhteison kan-
nalta. Esimiehen vasyminen vaikuttaa suoraan negatiivisesti hanen henkildstoonsa. Esimiehen vé-
syessé tyoyhteisossa alkaa ilmaantua puutteita ja ongelmia. Vasyneena esimies ei kiinnitd huo-
miota tyontekijdiden toimintaan, paatoksenteko karsii sekd alkaa vaikuttaa vélinpitdmattomalle
tyontekijoiden silmissd. Esimiehen taytyykin toimia suunnannéyttdjana henkilostolleen, eika olla
poissaoleva. Huolehtiminen esimiesten tuen saamisesta on erittdin tarkeaa. (Jarvinen 2001, 145-
146).

Yksi isoimpia kuormittavia tekijoitd esimiehen tydssé on sosiaalisen tuen véhéisyys tai sen puut-
tuminen kokonaan. Tydyhteisosta ei valttaméttd 16ydy tasoltaan samanlaisia kollegoja tai esimie-
hid, joiden kanssa pystyisi puhumaan luottamuksellisesti tydasioista. Kuormituksen kasvaessa, esi-
mies vasyy, minka seurauksena hén voi kokea tyduupumusta ja yksindisyyden tunnetta. Taté tun-
netta liséd myos se, etta esimiehet ovat yleensa yksin omien paatéstensa ja ajatustensa kanssa.
Tarke&a olisikin, etta esimiehille jarjestettéisiin tukea muilta esimiehilté joko oman organisaation

sisalté tai ulkopuolisilta coacheilta. (Virolainen 2012, 201.)
Tydn rajaaminen on vaikeaa esimiehille, miké aiheuttaa monesti loppuun palamisia. Tyon ja vapaa-

ajan erottaminen toisistaan tuottaa vaikeuksia, koska jotkut tilanteet vaativat myds viikonlopput6ita.

Osan vaikeuksista tuottaa esimiesten luonne. Esimieheksi yleensa valikoituvat ne henkil6t, jotka
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omistautuvat likaa ty6lleen ja joita tyd vie helposti mukanaan. Priorisoimalla asiat tarkeysjarjestyk-
seen esimies pystyy delegoimaan osan tdistdan alaisilleen. Vastuun jakaminen on yksi tekija, jolla
voidaan helpottaa esimiehen tyotaakkaa ja helpottaa jaksamista. Seurannalla voidaan myés eh-
kéista tallaisia tilanteita, joissa esimies uuvuttaa itsensa. Tarkeint& on johdon tuki, jossa painote-

taan hyvinvointia ja tasapainoa tyén ja vapaa-ajan vélille. (Jarvinen 2001, 147-150.)

Esimiehen tulisi pohtia omia kuormittavuustekijéitaan: mitka tuovat voimia ja mitk& taas heikentéavat
omaa tydskentelyd. Tunnistaessa ty6ta kuormittavat tekijat niitd on helpompi alkaa korjaamaan.
Esimiehet saavat kyselyn mukaan voimia muilta esimiehilté, vuorovaikutuksesta seké positiivisesta
tydilmapiirista. Alaisilta saatu tuki ja palaute koetaan hyvinvointia edistavaksi tekijoiksi. Voimava-
roiksi luetellaan myds tyon itsendisyys, kehittymismahdollisuus seka tyén haasteellisuus. (Hanko-
nen 2011, viitattu 19.11.2015.)

3.4 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtamiseen kuuluu se, ettd tyéhyvinvointia mitataan ja siihen panostetaan jatku-
vasti niin esimiestasolla kuin tyontekijatasolla. Tydhyvinvointi tulisi néhda organisaatiossa inves-
tointina jota seurataan, analysoidaan ja suunnitellaan. Vaikka esimiehen hyva johtamistyyli ja po-
sitivinen asenne ty6hyvinvointia kohtaan edistdd jo sinénsa tyohyvinvointia organisaatiossa, olisi
tyohyvinvoinnin koulutusta ja perehdytysta hyva olla saatavilla esimiehille. Tydhyvinvointi ei ole
koskaan valmis, vaan sitd yllapidetaan ja kehitetadn jatkuvasti. Tyéhyvinvoinnin kannalta ehké tar-
kein yksittainen asia on johtamistyyli. On havaittu, ettd demokraattinen, tydntekijakeskeinen, sopi-
vasti vapauksia ja vastuuta antava, oikeudenmukainen ja avoin johtamistyyli kehittaa ja yllapitaé

tydhyvinvointia parhaiten. (Virolainen 2012, 105-106.)

Keskusteleva ja mielipiteitd huomioiva esimies on hyvinvointia tukeva johtaja. Keskusteleva esi-
miestyd myds kannustaa ihmisté kehittymaan ja tunnistamaan ihmisen ainutlaatuisuuden. Jokai-
sella ihmisella on omat voimavaransa, vahvuudet ja taidot ja esimiehen tehtdvana on saada ndma
esille. Keskusteleva esimies luo avoimuutta ja luottamusta tydyhteisdon seké yhteenkuuluvuuden

tunnetta, mika herattad mielekkyytta ja arvokkuutta tyéhon. (Juuti & Vuorela 2004, 103-106.)

Esimiehen suusta kuultua: "On hienoa, ett& luotat ja saan toimia hyvin itsendisesti, mutta joskus

olisi hyva saada vahvistus sille, etta kuljen oikeaan suuntaan” (Jarvinen 2001, 111). Esimiehen tuki
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ja palaute on hyvin tarked johtamisen véline. Nait4 kahta on vaikea toteuttaa sopusuhtaisesti, silla
tyontekijét voivat tuntea esimiehen puuttuvan liikaa toimintaan kun taas toiset odottavat esimiehel-
td4n enemman tukea. Esimiehen tulisi luottaa alaisiinsa ja osoittaa kiinnostusta heidan tydhonsa,
mutta samalla antaa heille tilaa toimia itsendisesti ja vélttaa liiallista kontrollointia. Palautteenanto
tukee ja ohjaa tydntekijaa itsendiseen ja oma-aloitteeseen toimintatapaan. Suomalaisessa tyela-
méssé palautteenanto on vahaista ja puutteellista eiké palautetta osata ottaa vastaan vaan sita
vahatellaan. Vaikka tyontekija usein tietdd milloin hén on onnistunut tydssaan ja saavuttanut tavoit-
teensa, tarvitsee han silti esimiehensa palautteen tueksi. Palautteella viestitd&n organisaation kiin-
nostusta tyontekijansa tydpanokseen sekd sitoutetaan tyontekijad tydhonsa ja kasvatetaan tyémo-
tivaatiota. (Jarvinen 2001, 111-113))

Esimiehen vastuulla on jatkuva tyéympariston ja tydyhteison tilan tarkkailu seka tyéturvallisuudesta
huolehtiminen. Jatkuva tarkkailu mahdollistaa ongelmatilanteiden ennaltaehkdisemisen. Esimies
on ty6hyvinvoinnin kannalta térkein tekija, mutta tydyhteison tuki on kuitenkin valttdmé&ton. Hyva
tydyhteisO auttaa esimiesta kehittym&an ja jaksamaan ty0ssé. Vertaistuki, kehittdmistuki ja tyoter-
veystuki ovat esimiehella yhta tarkedd kuin johdolta ja alaisiltakin saatu tuki. Onnistuakseen esi-
miehen tulee olla kiinnostunut tydyhteison toimintatavoista, henkildston hyvinvoinnista ja oman toi-
mintansa kehittdmisesté. Tydpaikkojen yleisimpia ongelmia ovat ilmapiiri- ja henkilokemia-asiat,
joihin voi vaikuttaa tulkitsemalla tunteita. Talla ominaisuudella esimies voi séadelld ja ymmartaa

omia ja tyontekijoidensa tunteita. (Rauramo 2008, 145-146.)

Tybhyvinvoinnin voi liittd& osaksi palkitsemisjarjestelmaa, joka on kuitenkin varsin harvinaista, silla
palkitsemisjérjestelmé voi kannustaa ihmisia tydskentelemé&én tydhyvinvoinnin kustannuksella.
Seuraava esimerkki kertoo palkitsemisjarjestelmén seké hyvésta etta huonosta puolesta: Valttaék-
seen ylimaéaréisia sairauslomia, johto kannustaa ja palkitsee vahaisisté poissaoloista. On hyvé, etta
esimerkille on annettu selvat kriteerit ja ohjeet palkinnon saavuttamiseksi. Toisaalta tdméa voi myds
kaantyé itseddn vastaan, jos tyontekijt tulevat sairaana téihin. Edelld mainitussa esimerkissa tér-
kedmpaa olisi tutkia miké aiheuttaa sairauspoissaoloja ja panostaa niiden vahentamiseen ja tyo-
hyvinvoinnin kehittamiseen. Ennen palkitsemismallin kayttéénottoa, se vaatii huolellisen suunnitte-

lun ja selkedt kriteerit, joilla tydhyvinvointia pitaa pystyd mittaamaan. (Virolainen 2012, 141-142.)
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4  MUUTOKSESSA ONNISTUMINEN

Luvussa nelja kasitellddn muutoksen l&piviennin malli seké syvennytaan viestinnan tarkeyteen. Lu-
vussa avataan myds onnistuneen muutosjohtamisen malli. Kun ndma avaintekijat otetaan huomi-

oon muutoksessa, saadaan siita miellyttdvampi kokemus.

Muutoksessa onnistuminen on mielen ja tahdon asia. My6nteinen ajatus muutoksesta ja positiivi-
nen asenne auttavat muutoksen lapiviemiseen. Tunteita ei voi pakottaa, vaan ne toimivat yksilolli-
sesti, joten positiivinen ilmapiiri ja muiden henkiléiden myonteinen toiminta edesauttaa muutok-
sessa. Myos esimiehen tuki tyontekijoilleen helpottaa muutoksessa onnistumista. (Ponteva 2012,
28-29.)

Muutosta voidaan ajatella jatkuvana prosessina, joka koostuu eri vaiheista. Muutosprosessi lahtee
tarpeen tiedostamisesta ja heradmisestd. Tarkedd on pohtia, miksi organisaation tulisi muuttua
seka huomioida muuttuva ympéristo ja sen tuomat haasteet. Ajatuksen herattya seuraava vaihe on
visioida muutokselle suunta seka keinot, joilla pa&stéén tavoiteltuun paddmadaraan. Taman jalkeen
tehdaan tilanneanalyysi. Tilanneanalyysissa arvioidaan organisaation resurssit seka prosessit. Ar-
vioinnin jalkeen alkaa muutoksen suunnittelu. Tassa vaiheessa paatetddn muutoksen suunnittelijat
ja menetelmat kuinka haluttuun muutokseen paastaan. Seuraava vaihe on muutoksen toteuttami-
nen. Muutosta toteuttaessa on tarkedd sitouttaa ihmiset muutokseen sekd antaa tarvittaessa tukea

ja valmennusta avuksi. (Honkanen 2006, 367-368.)

4.1 Valpolan malli

Mallin mukaan tarvitaan aina viisi tekijaa, jotta saadaan aikaa onnistunut muutos. Nama viisi tekijaa
on esitetty seuraavassa kuviossa (KUVIO 7). Ensimmainen tekija on muutostarpeen hyvaksymi-
nen. Tam4 vaihe toimii koko prosessin kdynnistamisen pohjana. Muutostarve kertoo, miksi muutos
on tarpeellinen seka mit4 muutoksella halutaan saada aikaan. L&htokohtatilanteet ja mahdollisuu-
det kuvataan totuudenmukaisesti. Tassd kuvauksessa huomataan organisaation taloudellinen ti-
lanne sek& ympériston vaikutus liiketoimintaan. lhmiset huomaavat lukujen avulla muutoksen tar-
peen organisaatiossa, jolloin heilld on innostusta lahte& viemaan prosessia eteenpdin. (Valpola
2004, 30.)
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Toisena tekijané on yhteinen nakemys. Nakemys kuvaa ratkaisut, joilla haluttuihin tuloksiin tahda-
tadn. Yhteisen nakemyksen avulla voidaan alkaa suunnitella muutosta halutulla tavalla, jolloin
paastéan tarvittaviin tuloksiin. Nakemys antaa my6s tyokaluja progression arviontiin. (Valpola
2004, 30.)

Tyontekijéllé on oikeus tietdd, miksi muutos on tarpeellinen ja mita vaikutuksia muutoksella on or-
ganisaatioon. Tyontekijan ymmartdessa ndma asiat, muutos hyvéaksytéén ja siihen on helpompi
lahte& mukaan. (Ponteva 2012, 21.)

Muutoksen vastustajia l6ytyy yleensé aina organisaatioista, joten tatd ongelmaa tulisi osata kasi-
tella prosessin aikana. Muutoksen jélkeen on erittdin tarkeda jatkaa kehittdmista ja arvioida muu-
toksessa onnistumista. Tuen ja palautteen antaminen auttavat tyéntekijoitd selviamaan muutok-

sesta sekd oppimaan uutta. (Honkanen 2006, 367-368.)

Muutosvoima on kolmas tekij&. Tdmé& on voima, jota tarvitaan muutoksen toteuttamiseen. Muutos-
voimaa on toisissa organisaatioissa enemman kuin toisissa. Organisaation historia ja johtamistyyli
voivat muun muassa olla tekijoitd, jotka ovat olleet vauhdittamassa tai hidastamassa asioita ja
muutoksia. Organisaatio, jossa on viety muutokset l&pi jatkuvalla kehittymiselld, sen henkildsto
luottaa enemméan omiin kykyihinsa selviytyd muutoksesta. Toisin kuin organisaatiot, jotka ovat
menneet eteenpdin kriisien pakottamana, sen henkilgstossa on epavarmuutta ja he voivat tuntea
helpommin muutosvastarintaa. Muutosvoimaa kasvattavat kokemukset. Ensimmaisessa muutok-
sessa ihmisella ei ole tietoa minkélaisen prosessin muutos tuo tullessaan ja mité siitd seuraa. Seu-
raavan muutoksen tullessa ihmisilla on jo kokemuksia tilanteista ja heillda on odotuksia tulevasta.
Nain ollen muutokseen on helpompi asennoitua. Muutosvoimaa lisaavét myds nakyvat muutostu-

lokset seka osallistuminen. (Valpola 2004, 31-32.)

Neljantend tekijand ovat ensimmaiset toimenpiteet. Toimenpiteet kertovat halutun muutoksen
suunnan ja vauhdin. Ndma toimenpiteet kuvaavat, mité viestit tarkoittavat kaytanndssa. Ensimmai-
set toimenpiteet alkavat samana paivand, kun muutoksesta kerrotaan henkilostolle ensimmaisen
kerran. Ensimmaiset toimenpiteet osoittavat sen, ettd muutosta on alettu toteuttamaan. (Valpola
2004, 32-33.)

Viimeinen ja viides tekija on ankkurointi kdytantéon. T&ma vaihe vie aikaa ja on monivaiheinen.

Muutoksen koosta riippuen ankkurointivaihe kestaa kuukausista jopa vuosiin. Muutoksen jéalkeen
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organisaatiossa menee kauan aikaa, ennen kuin se on toimiva ja luonteva kokonaisuus. (Valpola
2004, 33-34.)

Muutospro- Yhteisen Muutosky- Ensimmai
P nakemyk- 105Ky + nsimma- Ankkurointi = — ' Onnistunut
sessin . Vyst& huo- set toimen- e
. sen luomi- o ; kaytantoon muutos
madrittely nen lehtiminen piteet

KUVIO 7. Valpolan mukaan muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen

4.2  Muutosviestinta

Viestinta ei ole pelk&staan tiedon kulkua eri kanavissa, vaan silla annetaan mahdollisuus kommu-
nikoida ongelmista, luoda yhtendisyyden tunnetta ja mika tarkeintd, saada vastaanottaja reagoi-
maan ja toimimaan haluamallaan tavalla. Viestinndn osia ovat viestin vélitt4ja, vastaanottaja ja

viestintdkanava. Naiden osien tulisi toimia yhdessa onnistuakseen viestinnassa. (Aberg 2006, 83.)

Viestinnan kulku on moniosainen ja se syntyy henkilon ideasta, jonka han haluaa tuoda muiden
tietoisuuteen. Idea on muokattava sanomaksi, joka valitetddn vastaanottajille kayttaen viestintaka-
navaa. Vastaanottaja tulkitsee sanoman omalla tavallaan ja tarvittaessa toimii sen mukaisesti. Al-
kuperéinen idea ja vastaanottajan mielikuva harvoin vastaavat toisiaan, koska vastaanottajan tul-

kintatavat perustuvat hanen aikaisempiin kokemuksiin ja tietoihin. (Aberg 2006, 85.)

Muutoksessa viestinndn merkitys korostuu ja voidaankin sanoa, ettd onnistuakseen muutoksessa
viestinta on ehdoton ty6kalu. Suuri vastuu viestinnan onnistumisella on muutosjohtajalla. Jos vies-
tintd ei toimi tai viestinté ei vaikuta vastaanottajien kayttaytymiseen, on muutosjohtajan l6ydettava
keinot onnistuakseen viestinndssa. Muutoksessa viestinta edistad toiminnan jatkuvuutta ja menes-
tymistd. On tarkedd, ettd vaikeatkin asiat viestitddn ymmarrettavasti. Dialoginen tydyhteisoviestinta
sopii muutokseen. Dialoginen tydyhteisdviestintd on kaksisuuntaista ja se kehittd4 omaa ajattelua
ja luo uutta tietoa. (Stenvall & Virtanen 2007, 62-63, 66.)

Muutoksia joko vauhditetaan tai hidastetaan viestinnan avulla riippumatta viestinnén sisallosta.

Viestinnan keinoilla vélitetdén ja jaetaan tietoa organisaation sisélla ja sieltd ulospéin. Keinoja ovat

muun muassa ilmoitustaulut, painetut dokumentit sek& blogit. (Juuti & Virtanen 2009, 104-105.)
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Viestintakanava vélittdéd sanoman jotain kanavaa pitkin, mika voi esimerkiksi olla puhelin, verkko,
televisio tai sanomalehti. Sanoman vélittyessé kanavaa pitkin on se alttina hairiélle. Hairigita on
kahdenlaista; ulkoinen ja sisdinen hairid. Este on ulkoinen héirid, missa viesti ei saavu vastaanot-
tajalle. Kohina tarkoittaa sanoman sekoittumista toiseen sanomaan. MyGs kohina on ulkoinen hai-
rid. Kato on sisdinen hairid, missa sanoma saapuu vastaanottajalle, mutta osa sanomasta haipyy
aistihairidista johtuen. Aistihairioita voivat olla esimerkiksi huono nakd- tai kuuloaisti. Vaaristyma

on sisédinen héirio, missé vastaanottaja tulkitsee sanoman véarin. (Aberg 2006, 91.)

Kirjassaan Stenvall & Virtanen (2007) korostavat viitta eri kohtaa, miksi viestinta on tarkedd muu-

tostilanteissa:

- Viestinta avustaa muutoksen kulkua ja toteutusta,

- viestintd mé&arittelee kuinka positiivinen ja onnistunut muutosprosessi on,
- viestinnan avulla saadaan muutosprosessin vaiheet kaikille selvaksi,

- hyvalla viestinndlla sitoutetaan henkildst6d muutosprosessiin ja

- viestinta lisda vuorovaikutusta muutoksessa.

4.3 Muutosjohtaminen

Kokemusten kautta esimiehet kerryttdvat muutososaamista. Mitd enemmén kokemuksia esimie-
hilla on muutostilanteista, sitd enemman heill& on tydkaluja ja keinoja viedd muutosta eteenpain ja
kohti onnistumista. Esimiesten tyohistorialla on siis merkitystd muutoksen onnistumisen kannalta.
(Valpola 2004, 53-54.)

Vahvistamalla muutosjohtamisen kompetensseja on helpompi rakentaa ja luoda muutoskykyinen
organisaatio. Kompetenssi liittyy muutosjohtajiin, yksiloon seka toteuttajiin. Muutosjohtajilta edelly-
tetd&n monenlaisia ominaisuuksia ja kompetensseja. Muutosjohtajan tulee olla vastuullinen johtaja,
jolla on aina kokonaisvastuu toiminnasta. Johtajan taytyy osata hallita niin henkiléstéa kuin asioita.
Muutosjohtajalla taytyy olla kyky hahmottaa laaja kokonaiskuva ja osata hallita sitd. Tarkeaa on
my0s luoda luottamusta ja olla I&sna oleva johtaja. Muutostilanteissa l&sna olevan johtajan merki-
tys kasvaa henkiloston keskuudessa. Luottamus johtajan ja alaisten valilla auttaa selviytymaan

muutoksen tuomista ongelmatilanteista. Keskusteleva ja [asné oleva esimies vie muutosta eteen-
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pain. Muutos onnistuu parhaiten, kun esimies toimii esimerkkinéd. Muutosjohtajan sitoutuessa muu-
tokseen, hén pystyy ohjaamaan myds henkildston haluttuihin tavoitteisiin. (Stenvall & Virtanen
2007, 104-106.)

Luottamusta syntyy vuorovaikutuksen tuloksena ja se vaikuttaa kommunikointiin, kayttaytymiseen
seka yhteistydhon ja sen laatuun. Luottamus mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen henkilgston
keskuudessa seké johtajuuden, sillé luottamuksen my6ta esimiesta kuunnellaan ja hanen johta-
mistyyliin uskotaan. Luottamuksella tarkoitetaan myés luottamista itseensé ja omiin tietotaitoihinsa.
Itseensa luottaminen véhentad epavarmuutta toiminnasta ja mahdollistaa sujuvan ja mutkattoman
tydskentelyn. (Stenvall & Virtanen 2007, 77-80.)

Muutosjohtamisen kirjallisuudessa nousi jatkuvasti esille sama nimi, John P. Kotter. Han on muu-
tosjohtamisen asiantuntija ja hanen kehittdmansa muutoksen kahdeksan askelta on yksi tunne-
tuimpia muutosjohtamisen malleja. Mallin mukaan muutosjohtamisen onnistumiseen vaaditaan

kahdeksan askelta. Malli kuvaa hyvin johtamisen tarkeyttd muutoksen aikana.

Ensimmadinen askel on kiireen ja valttdaméattémyyden luominen organisaatioon. Kotterin mukaan
tyytyvéisyyden ollessa korkealla, henkilstd on haluton muuttumaan ja luopumaan vanhoista toi-
mintatavoista. Myos vahainen kiireellisyys organisaatiossa vaikuttaa henkiléston visioon nahda
muutos tarpeellisena. (Kotter 1996, 36.)

Toinen askel mallissa on koota ohjaava tiimi, joka auttaa muutosprosessin lapiviemisessa, ongel-
mien ratkaisussa, henkilgston sitouttamisessa seka vaadittavien resurssien hankkimisessa. Kotte-
rin mukaan tiimin tulisi omata ainakin néma nelja ominaisuutta; valta, asiantuntemus, uskottavuus
seka johtajuus. (Kotter 1996, 57-59.)

Kolmas askel on kehittd& muutosvisio ja —strategia. Visiossa tulee olla selked paamaara, joka ohjaa
henkildston ajattelu- ja toimintatapaa. Strategia ohjaa vision toteutumista. Visio ja strategia laadi-
taan koko organisaatiolle. Tehokas muutosvisio on haluttava, toteuttamiskelpoinen, selkeasti ra-

jattu, joustava ja helposti viestittava. (Kotter 1996, 67-76.)

Neljanten& askeleena on muutosviestintd, joka kestéaé koko muutosprosessin ajan. Se on yksi tér-

keimmisté muutoksen onnistumisen valineista. Kotterin mukaan onnistunut muutosviestinta on sel-
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ke&d, itsedén toistavaa, kielikuvien kayttod seka useiden viestintdkanavien hyddyntamista. Kirjas-
saan Kotter mainitsee johtamisen kayttaytymisen ja esimerkkien avulla johtamisen olevan yksi vies-
tinnan voimakkaimmista keinoista. Muutosviestinta on kahdensuuntaista, eli kuunteleminen on yhta
tarkedd kuin viestiminen. (Kotter 1996, 85-100.)

Seitsemédnnessé askeleessa vakiinnutetaan muutokset. Ennen kuin muutokset ovat vakiintuneet
organisaatioon, ne voivat olla todella hauraita. Muutoksen vastustajat voivat omalla toiminnallaan
aloittaa taantuman ja silloin muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen kaytetty aika voi olla huk-
kaan kaytettyd. Uusia muutoksia pitéisi korostaa ja tuoda esille esimiehen toimesta, etteivat vanhat
tottumukset ja toimintatavat tule takaisin. (Kotter 1996, 131-133.)

Yleensd muutoksissa syntyy vastarintaa, joten muutoksen suunnitteluvaiheessa tulisi olla jo selvilla
kuinka iso osa tydyhteisOstd on muutosta vastaan ja taas kuinka iso on sen puolella. Muutosvas-
tarinta ei valttdmatta ole aina huono asia, koska vastarinta voi tarjota uusia nakokulmia ja kehitta-
miskohteita muutokseen. Toisaalta passiiviset ja valinpitdméattomat vastarintalaiset eivat ole mil-
laén tavalla hyodyksi vaan saattavat aiheuttaa ongelmia muutoksen l&piviennissa. (Honkanen
2006, 369-371.)

Kahdeksas ja vimeinen askel on uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Muutoksen
yhteydessa kulttuuriin otetaan uudet normit ja arvot k&ytantdon. Uusien toimintatapojen juurrutta-
minen yrityskulttuuriin vaatii paljon ohjeistusta, seurantaa sek& tuen antamista ihmisille. Kulttuuri

muuttuu vasta sitten, kun ihmiset kulttuurin sisélla ovat muuttuneet. (Kotter 1996, 154-157.)

Johtajan ollessa positiivinen, tehokas ja lasné antaa h&n muutokselle suuntaa ja ohjaa energiat
oikeisiin tavoitteisiin. Johtajan tulee olla myds aktiivisessa vuorovaikutuksessa johdon ja sidosryh-
mien kanssa. Ndma ominaisuudet johtajassa tuovat luottamusta tyéyhteisdon seka vauhdittavat

muutosta ja suunnitelmia. (Valpola 2004, 53.)

32



5 TUTKIMUKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Ajatus tutkimukseen l&hti tutkijoiden yhteisesta mielenkiinnosta tydhyvinvointiin ja sen ajankohtai-
suuteen. Tutkimukseen valittiin esimiehen nakékulma, koska esimiehen hyvinvointi heijastuu koko
organisaation toimintaan. Tydhyvinvoinnin kasitteen ollessa hyvin laaja, tutkimusta rajattiin muu-
tostilanteeseen. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti organisaatioissa toimintaympariston ja erityisesti ta-
loudellisen tilanteen takia. Yhdistdmalla néméa kolme aihetta (KUVIO 8) saimme mielenkiintoisen

tutkimusongelman.

Esimies

TyOhyvinvointi Muutos

KUVIO 8. Nakokulmat tutkimukseen.

Tassa luvussa kasitelladn tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelma seké tutkimuksen toteutus.

Toimeksiantaja ja haastateltavat halusivat pysya anonyymeina.
5.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Oulun hyvinvointipalvelut kokivat muutoksen, jonka seurauksena palveluesimiesten virat uusiutui-
vat. Heidan piti hakea uusia virkoja, joita oli véhemmaén aikaisempaan verrattuna. Uudet virat olivat
vastuualueiltaan laajempia seka tydomaara kasvoi. Tutkimuksen tavoitteenamme on saada selville,
kuinka esimiesten tyéhyvinvointi otettiin huomioon muutostilanteessa. Halusimme myds selvittaa,

kokevatko esimiehet tydhyvinvoinnin merkittavéana tekijana tyopaikallaan ja kuinka sité pystyttaisiin
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kehittdmaan edelleen. Tyon tarkoituksena on lisaksi auttaa toimeksiantajaa muutoksessa onnistu-
misessa. Tutkimuskysymykset laadittin yhdessa ohjaavan opettajan ja toimeksiantajan kanssa.
Tutkimuksen on tarkoitus vastata naihin tutkimuskysymyksiin:

- Mité tydhyvinvointi merkitsee esimiehille?
- Miten esimiehet kokivat tydhyvinvointinsa johtamisjarjestelman muuttuessa? Mita voitaisiin

tehda paremmin organisaation kohdatessa uusia muutoksia?

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on
lisata kokonaisuuden ymmarrysta ja saada kuvauksia ihmisten omista kokemuksista. Naiden ku-

vausten voidaan todeta olevan ihmiselle tarkeita ja merkityksellisia. (Vilkka 2005, 97-98.)

Tutkimusmenetelmd valitaan tiedonintressin, tutkimuskysymysten sek& tutkimusongelmien mu-
kaan. Tiedonintressi kertoo, millaista tietoa tutkimuksella haetaan. Laadullisessa tutkimusmenetel-
mé&ssé tiedonintressing toimii tieto, joka auttaa asian ja ihmisten toiminnan ymmaértamisessa. Laa-
dullinen tutkimus on I&htokohtaisesti subjektiivista. Tama tarkoittaa, etté tutkimuksessa tehdyt va-
linnat ja tulkinnat vaikuttavat tutkijan omiin arvoihin ja kasityksiin. (Vilkka 2005, 49-51.)

Laadulliselle tutkimukselle 16ytyy useita ominaispiirteitd. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan
muun muassa metodeja, joissa keskitytddn tutkittavien omiin ndkokulmiin ja kokemuksiin. N&it&
metodeja ovat esimerkiksi teemahaastattelut sek& havainnointi. Tarke&é on myos kasitella tapauk-
sia ainutlaatuisina. Liséksi kohdejoukon valinta on mietitty ennalta tarkkaan ja aineisto kerétaan

aidoista tilanteista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Tiedonkeruumenetelmé&né toimivat yksiléhaastattelut. Haastattelun suurena etuna on se, etta
haastateltavat henkilot saadaan mukaan tutkimukseen ja heidét on helppo tavoittaa my6hemmin
mahdollisten jatkokysymysten iimestyessa. Toinen etu on joustavuus aineistoa kerattaessa. Haas-
tattelutilanteet antavat myds mahdollisuuden tulkita vastauksia enemman kuin sahkopostiky-
selyssa. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-206).
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Taman tutkimuksen haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastattelun tavoitteena
on se, etté haastateltava pystyy antamaan jokaisesta teema-alueesta oman kuvauksensa. (Vilkka
2005, 102). Teemahaastattelu etenee etukateen sovittujen teemojen varassa. Tarkkoja ja yksityis-
kohtaisia kysymyksi& ei ole asetettu. Teemahaastatteluissa haastateltavat pa&sevat vapaasti pu-
humaan asioista tiettyjen teemojen mukaisesti. Haastateltavien tulkinnat ovat keskeista teema-
haastattelulle. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 48.)

5.3  Tutkimuksen toteutus

Opinndytetydn prosessi aloitettiin lokakuussa 2015. Tutkimusaihe muodostui nopeasti ja aihe ra-
jattiin kolmeen eri nakékulmaan. Tdman jalkeen aiheeseen alettiin etsia luotettavia ja monipuolisia
lahteita. Tutkimuksen tietoperusta pohjautuu teoriaan, jonka avainsanoja ovat tyéhyvinvointi, muu-
tos ja esimies. Lisaksi toimeksiantaja on esitelty omassa paaluvussaan. Teorian pohjalta luotiin
teemahaastattelurunko (LIITE 2). Teemoja on kolme, jotka antavat suuntaa haastatteluille. Ensim-
mainen teema on ty6hyvinvointi. Teema késittelee sitd, miten esimiehet kokevat tyéhyvinvoinnin ja
miten muutos vaikutti heidan tyohyvinvointiinsa. Lisaksi teemassa kasitelladn sité, miten tyéhyvin-
vointia voitaisiin kehittaa tulevien muutoksien varalle. Toisena teemana on organisaation muutos-
prosessi. Tassd teemassa kasitelladn sitd, miten esimiehet ovat kokeneet muutosprosessin. Li-
saksi kasitellaan sitd, mitka tekijat ovat prosessissa onnistuneet ja mité voitaisiin tehda paremmin.
Kolmas teema on esimiehen oma jaksaminen. Teemassa késitellaén sitd, miten omaa jaksamis-

taan voidaan edistaa. Liséksi kasitelldén esimiesten omia ajatuksia tyéhyvinvoinnin haasteista.

Tutkimuksen tarkoitus mé&éréé sen, mité ryhmaa tullaan haastattelemaan ja kuinka monta haasta-
teltavaa tulee valita. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 58, 83). Haastatteluihin henkilt valittiin tarkkaan,
jotta se tukisi tutkimuksen tarkoitusta. Kaikki haastateltavat henkil6t olivat valittu uusiin virkoihin ja
he toimivat esimiestehtdvissd. Haastateltavia esimiehia oli 6 ja ajankohtana toimi tammikuu 2016.
Haastatteluiden kesto vaihteli 30 minuutista 60 minuuttiin. Ensimmaiset haastattelut pidettiin vii-
kolla 1 ja loput viikoilla 2 ja 3. Haastatteluihin valmistauduttiin huolellisesti etukéteen perehtymalla
teemahaastattelurunkoon ja haastatteluihin saavuttiin ajoissa. Ennen haastattelua keskusteltiin
vield haastateltavan kanssa haastattelusta seké siihen liittyvisté asioista ja mahdollisista kysymyk-
sistd. Haastatteluissa olivat molemmat opinnaytetyon tekijat mukana. Nain ollen pystyttiin esitté-

maan tarkentavia lisakysymyksid. Kaksi haastattelijaa mahdollisti myds havainnoimisen. Ensim-
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maéisen haastattelun jalkeen teemahaastattelurunkoon tehtiin muutoksia. Tarkentavia lisékysymyk-
sid tehtiin ja teema-alueita rajattiin. N&in ollen haastattelut eivét venyisi liian pitkiksi ja aiheissa
pysyttéisiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti tekstimuotoon. Aineisto pu-
rettiin tietokoneelle. Haastattelut litteroitiin puhekielen muotoon, mutta murteet jatettiin pois. Lisaksi
litteroinnista jatettiin joitakin osia pois, kuten vastuualueita ja titteleitd, koska haastateltavat halusi-

vat pysya tunnistamattomina. Litteroinnin jalkeen aineistosta tehtiin yhteenveto teemoittain.

5.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti iimaisee, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kaytetty tutkimusmenetelma mittaa va-
littua ilmiota. Tutkimuksessa reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta. Reliabiliteetti on hyva,
kun tulokset eivét ole sattumanvaraisia. Kysymysten pitdd olla ymmarrettavia ja haastattelut huo-
lellisesti suunniteltuja ja toteutettuja. Jos tutkimus suoritettaisiin uudelleen, pitdisi samoissa olosuh-
teissa saada samat tulokset. (Hiltunen 2009, viitattu 18.2.2016.)

Validiteetti kertoo onko tutkimuksessa kaytetty tutkimus- tai mittausmenetelma mitannut sité tutkit-
tavan ilmién ominaisuutta, mit& oli tarkoituskin mitata. Kun kohderyhma ja kysymykset ovat oikeat,
validiteetti on hyva. (Hiltunen 2009, viitattu 8.2.2016.) Validiteettia on pyritty vahvistamaan teorialla,

joka kasittelee tydhyvinvointia, muutosta ja esimiesty6ta.

Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti eli patevyys ker-
too madrittelyjen tasapainotuksesta. Patevyys viittaa my6s tutkijan osaamiseen ja aiheen hallin-
taan. Ulkoinen validiteetti kertoo 16ytyyko tulosten ja johtopaatdsten sekd aineiston vélilta péate-
vyytta. (Eskola & Suonranta 1998.)

Varton (1992) mukaan laadullinen tutkimus on luotettava, kun tutkimuskohde ja tulkittu aineisto
ovat yhteensopivia. Satunnaiset ja epaolennaiset tekijat eivat ole mydskaan vaikuttaneet teorian
muodostukseen. Loppujen lopuksi tutkimuksen luotettavuudesta vastaa tutkija itse ja hénen rehel-
lisyytensa. Tutkija tekee loppujen lopuksi kaikki paatokset ja valinnat. Luotettavuuden arviointia
tuleekin tehda kaikissa tutkimuksen vaiheissa. (Vilkka 2005, 158-159.)
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6 TUTKIMUSTULOSTEN KUVAUS JA ANALYYSI

Oulun hyvinvointipalveluiden uuden johtamisjarjestelmén mukaisissa yksikdissa oli yhteensa 11
palveluesimiesta. Haastatteluihin valittiin kuusi esimiesta. Kuudennen haastattelun kohdalla vas-
taukset alkoivat toistaa itsedén eika tutkimusongelmien kannalta tullut en&é uutta tietoa. Aineistosta
tuli kyllainen. Haastateltavat toimivat kaikki esimiestehtévissa ja heilla kaikilla on omia alaisia. Ko-
kemus esimiestehtavista vaihtelee esimiesten kesken. Osa on toiminut useita vuosia esimiehené

ja osa on suhteellisen nuoria kokemukseltaan.

Haastattelujen tulokset avataan valittujen teemojen mukaan. Teemoja ovat tyGhyvinvointi, organi-
saation muutosprosessi ja esimiehen oma jaksaminen. Haastatteluissa kaytettiin teemahaastatte-
lurunkoa (LIITE 2), jonka avulla haastateltavat saivat puhua vapaasti teemoista. Haastattelurungon
avulla pystyttiin kysyméan myos tarkentavia kysymyksia. Tutkimuksen kannalta vain oleellisemmat
ja tarkeimmét tulokset avattiin. Haastateltavat halusivat pysya tunnistamattomina, joten tulokset
avattiin niin, ettd ketaan ei pystyta tunnistamaan. Haastateltavien pyynndsté haastateltavia ei ole
yksility erikseen. Yksilginnilla tunnistettavuus olisi todennakgista.

Haastateltaville lahetettiin etukdteen haastatteluteemat, jotta he voisivat tutustua aiheisiin ja muis-
tella tapahtunutta muutosta. Haastattelut pidettiin paikan p&éllé neuvotteluhuoneissa. Haastattelu-

jen kestot vaihtelivat paljon. Haastattelut kestivat 30-60 minuuttia haastateltavaa kohden.

Tutkimustulosten kuvauksessa kaytetdén haastateltavien suoria lainauksia. Suorat lainaukset tuo-
vat lukijalle paremmin esiin haastateltavien kokemuksia ja tunteita. Suorat lainaukset korostavat

tarkeimpid tuloksiamme ja tuovat selkeytté lukemiseen.

6.1 TyoOhyvinvoinnin merkitys

Haastattelu alkoi haastateltavien omalla maaritelmalla, mit& ty6hyvinvointi heille tarkoittaa. Esille
nousi asioita kuten tyon mielekkyys ja tydssa jaksaminen. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat myos oma
osaaminen ja tyon haastavuus. Haastateltavat toivat esille tyéhyvinvointiin vaikuttavana tekijana
myds esimiehen ja kollegoiden tuen. Tarke&a haastateltaville oli pitd4 huolta itsestaan fyysisesti
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sekd hoitaa sosiaalisia suhteita. Haastateltavien mielesta ty6ta pitdd osata hallita ja tarvittaessa

rajata tyéhyvinvoinnin takaamiseksi.

"Tybhyvinvointia on se, etta tydssé viihtyy. Tyohyvinvointiin vaikuttaa tyokaverit ja esimies

ja se koko tydyhteiso. [...] Tyéhyvinvointi on tarked osa tyota.

"Toissa pitéisi jaksaa, mutta jos vasyy, niin siihen pitd4 puuttua ja osata keventad ja muut-
taa tyonkuvaa. Tuen saaminen on todella tarkedd. Oman esimiehen tuki ja myés minun

tuki alaisille ovat osa tydhyvinvointia.”

Haastateltavien mukaan tyohyvinvointi nékyy tyopaikalla tyoilmapiirissé seké yhteistyon sujuvuu-
dessa. Haasteltavien mukaan t6ihin on mukava tulla. Yksi tyéhyvinvoinnin mittari on sairauspois-
saolot, jotka ovat vahaisid. Haastateltavista kaikki ovat innostuneita omasta tydstaan ja sen kehit-
tamisestd. Osa toi esille tuen tarkeyden ja sen merkityksen tydhyvinvointiin. Keskustelu esimiesten

ja kollegoiden vélilld on avointa ja luottamuksellista.

"Tyossa viihtyvyytend. [...] ja tietysti tydhyvinvointiin vaikuttaa tehtavat mita tekee, mita

haluaa tehda ja mitd myos osaa tehda.”

"Se ettd mind saan omalta esimieheltd tukea. [...] Minulla on myos kollegoita, joilta mina

saan tukea ja voin keskustella vuorovaikutteisesti asioista.”

Tydhyvinvoinnin kehittdmisesta keskusteltiin haastatteluissa. Haastatteluissa nousi esille tyénoh-
jaus. Tyénohjausta on jarjestetty heille aiemminkin, mutta uutena ideana olisi tehda tyénohjausta
oman yksikon palveluesimiesten kesken. Oman yksikon kesken pystytddn puhumaan kaikista asi-
oista avoimesti silla kaikki ovat tietoisia oman alueen tapahtumista. Haastattelussa nousi esille
my0s yhteistyon tekeminen ja sen kehittdminen. Tyohyvinvointia voidaan seurata sek& kehittda
tyéhyvinvointikyselyjen avulla. Osa painotti koulutuksen tarkeyttéd. Jatkuvan koulutuksen avulla py-
ritdén takaamaan esimiesten ja heidan alaistensa osaaminen. Osaamisen kasvaessa tyon suorit-
taminen paranee ja téllé on suora vaikutus tydhyvinvointiin. Yhdessa tekeminen nousi avainsanaksi

esimiesten keskuudessa.
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"Kiinnittdmalla huomiota omaan hyvinvointiin sekd parantaa sita koko ajan. Ty0 ja vapaa-
aika pitaisi erottaa toisistaan. Tiedottaminen on todella tarkeaa téllaisessa tilanteessa. Uu-

det asiat pitdisi tuoda mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tietoon”

"Tyontekijoité tullee kuulla, ettd miten omaa tyota voitaisiin kehittdd. Yhdessa kehittamélla
ty6ta voidaan vaikuttaa omaan jaksamiseen ja tyéhyvinvointiin. Yhteinen aika ja paikka
pitd& luoda, missa voidaan tuoda esille asioita ja ideoita. Pienilld asioilla voidaan vaikuttaa

siihen, etté jaksetaan paremmin t6issd. Sédanndlliset palaverit, joissa voi puhua asioista.”

Kun haastateltavat miettivat omaa tydhyvinvointia muutostilanteessa, se koettiin paasaantoisesti
vaikeaksi ajaksi. Muutosta kuvailtin muun muassa néillé sanoilla: rankka, kova paikka seka kaoot-
tinen. Muutoksesta tiedottaminen oli hidasta, joka aiheutti epavarmuutta tydyhteisossa. Epatietoi-
suus tulevasta ja tyon jatkuvuudesta huononsi tydhyvinvointia. Hyviékin asioita nousi esille. Osa
kiitteli oman esimiehen antamaa tukea. Osalla oli vaihtoehtoinen suunnitelma nykyisen viran va-

ralle.

"Muutostilanne oli kaoottinen. Uusia asioita tuli paljon ja jouduttiin menemaan epdmuka-
vuusalueelle. Ty6hyvinvointi oli aika kaukana muutoksen aikana. Tilanne oli enemman sel-
viytymista ja eteenpdin menemisté kuin ett& tyéhyvinvointiin olisi kiinnitetty huomiota. Hy-
vaa kuitenkin olivat saanndlliset palaverit ja oman esimiehen panos. Han tuki ja vei asioita

eteenpain.”

Kaikkien haastateltavan mielesta tyéhyvinvointiin ei kiinnitetty erityisemmin tai ollenkaan huomiota
muutoksen aikana. Osalla haastateltavista oli mahdollisuus tuen saamiseen esimiehelta tai kolle-
goilta. Osa ei saanut omalta esimiehelta tukea, vaikka olisi tarvinnut. Haastatteluissa kavi ilmi, etta
aikataulu oli tiukka, jonka takia paivat saattoivat venyé ja ty6t mietityttivat kotonakin. Palavereita
kuitenkin pidettiin ja sielld keskusteltiin myds néista asioista, mutta asioita tuli yksinkertaisesti likaa

ja tyéhyvinvointi jai vahalle huomiolle.

"Ei kiinnitetty. [...] Kollegoille pystyi kuitenkin puhumaan seka purkamaan tunteita.”

"Eipa oikeastaan. Kylla sitd yritettiin, mutta oli lian paljon kaikkea yhté aikaa. Paras tuki

tuli esimiehelta”
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Alla olevassa kuviossa (KUVIO 9) on esitetty haastateltavien vastaukset, onko heidan tydhyvin-

vointiinsa kiinnitetty huomiota muutoksessa.

- "Ei kiinnitetty”
Kiinnitettiinkd - "Ei kiinnitetty”
tydhyvinvointiin - "Ei erityisemmin”
huomiota muu- - "Eikiinnitetty”
toksessa? - "Eipa oikeastaan”

- "Ei kiinnitetty erityisesti”
KUVIO 9. Kysymyksen "Kiinnitettiinkd tydhyvinvointiin huomiota muutoksessa?” vastaukset.

Haastatteluista kévi ilmi, ettd esimiesten mielesta tyéhyvinvointiin tulisi kiinnittdd huomioita muu-
toksen aikana. Heidén mielestaan tyéhyvinvoinnin merkitys korostuu hyvin paljon muutoksessa ja
sen aikana. Heidan mielestd&n myds tyhyvinvointia saatetaan pitéé liian itsestaanselvyytend,

minka takia siihen ei ole tarkemmin kiinnitetty huomiota.

Koska haastateltavat toimivat esimiestehtévissa, tutkimuksessa tuotiin johtamisen nakokulma
haastatteluihin. Haastatteluissa kysyttiin miten he itse johtavat tydhyvinvointia. Yksi haastatelta-
vista nosti esille eri keinojen kayton tyGhyvinvoinnin johtamisessa. Néit& ovat esimerkiksi kehitys-
keskustelut, palaverit sekd tiedottaminen. Varhainen puuttuminen ongelmiin est&& ongelmakiertee-
seen joutumisen. Tyopaikalla kaytetd&n puheeksi ottamisen —mallia. Jos tydyhteisossa nakee tai
kuulee jonkun voivan huonosti, se pitaé ottaa puheeksi ja puuttua siihen. Yksi haastateltava kertoi,
ettd hén johtaa tydhyvinvointia omalla esimerkilldén olemalla tasa-arvoinen ja avoin kaikkia koh-
taan. Toisen haastateltavan mielesta tyontekijéiden kuunteleminen on osa tyohyvinvoinnin johta-
mista. Kuuntelemalla tyontekijoita esimies voi esimerkiksi hankkia tarvittavat resurssit tyon tekemi-
selle. Esimiehen tehtdvéné on vieda ne asiat ylemmalle taholle, joihin hén ei itse voi hankkia re-
sursseja. Naiden keinojen lisaksi tydhyvinvoinnin johtamisen apuna on tyéterveyshuolto. Yksi
haastateltavista mainitsi sen tarkeana yhteistydkumppanina. Yksi haastateltavista oli sita mieltd,
ettd tydhyvinvointia kehitetdén yhdessa ja jokainen luo omaa hyvinvointiansa. Hanen mielestaan

tydhyvinvointia ei voida laittaa yhden ihmisen hartioille.

"Kun mind jaksan hyvin, niin minun tyontekijatkin jaksavat hyvin.”
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Haastatteluissa yhdella haastateltavalla luottamus ja avoimuus nousivat hyvin paljon esille. Han
painotti molemmin puoleista luottamusta tyontekijan ja esimiehen valilla. Tyoyhteisdssa pitaisi pyr-

ki& toimimaan niin, ettd asioista uskalletaan puhua. Vuorovaikutuksen pita4 olla avointa.

"Luottamusta molemmin puolin, ettd min& voin luottaa tydntekijoihin, mutta tydntekijét voi-
vat myd6s luottaa esimieheen. llman sité luottamusta, me ei saada hyvaa ty6ta aikaseksi.

Tama nakyy sitten asiakkaille.”

6.2 Muutosprosessin haasteet

Organisaation muutosprosessi teemassa haettiin, mita asioita muutoksessa olisi voitu tehda toi-
sella tavalla. Aluksi kysyttiin vietiinkd muutosprosessi onnistuneesti lapi. Haastateltavista suurin
osa koki muutosprosessin lapiviemisen osittain epaonnistuneena. Tietyt asiat tehtiin liian nopealla
aikataululla, eiké kaikissa uusissa asioissa pysynyt mukana. Toinen &éripaa oli, etta tietyt paatok-
set venyivat, mik& aiheutti epdvarmuutta seka haasteita organisoitumisessa. Yksi haastateltavista
koki uuden viran tuoman vastuut ja alueet lian suuriksi. Hinen mukaansa isoin ongelma oli se, etta
asioihin ei ehtinyt paneutua. Yksi haastateltavista my6s huomautti moniammatillisuuden tuoman
haasteen; kun vastuut laajenivat, esimies ei valttdmatta tunne kaikkia palveluesimiesten osa-alu-

eista. Taman takia esimiehen tuki koettiin védhaisend muutoksen aikana.

"Muutoksesta ei ollut paljoa tietoa, joten virkaan ei ehtinyt valmistautua ollenkaan. Toimin-
nan etukateen valmistelu puuttui sek& yhteisten pelisaantdjen sopiminen tuli vasta muu-

toksen jalkeen.”

Suurin epdonnistunut tekija oli viestinta. Melkein jokainen haastateltava nosti viestinnan roolin to-
della trkeaksi muutoksessa. Viestinnén olisi pitanyt olla avoimempaa. Haastateltavat olisivat toi-
voneet viestimiseen selkeytta seka viestinkulun olisi pitdnyt olla nopeampaa. Pienistakin asioista
olisi hyva viestid, jotta ei syntyisi epavarmuutta tai perattémia huhuja. Huhuilla on tapana edeta
nopeasti tydyhteisdssa. Joissakin tapauksissa viestinté oli puutteellista ja néisté asioista jouduttiin
lukemaan péivan lehdesta. Haastateltavan mukaan huhupuheet ja epédselva tiedottaminen vievat

hyvinvoinnista palasen.
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Muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa oli myds haastateltavien mielesta kehitettavaa. Yhden
haastateltavan mielesta esimiehille tulisi antaa enemman aikaa valmistautua muutokseen. Esimie-
het voisivat aloittaa ennen tyontekijoitd suunnittelemaan organisoitumista. Perusedellytykset pitéisi
my0s saada kuntoon. Esimerkiksi tydhuoneet sek& tyGkoneet tulisi jarjestaa ajoissa tydpaikalle.
Yksi haastateltavista pohtikin, etta voisi olla helpompaa jos esimiehet voisivat tulla ennen alaisia
aloittamaan suunnitteluty6t. Tarkeaa olisi myos tutustuttaa kollegat toisiinsa ja samalla sopia yhtei-
sistd toimintatavoista. Haastateltava huomautti myds, etté eri yksikdiden vélista yhteistyota tulisi
tuoda tyontekijoille esille seka kehittaa yhteisty6ta. Tydntekijoiden tullessa tutuiksi kaikille, on ma-

talampi kynnys menné juttelemaan ja kysymaan neuvoja. Tama tekisi tydstéd sujuvampaa.

"Muutos oli rankkaa aikaa seké ohjeet tulivat ylhaélta ja valilla tuntui, ettd he eivat tieda
mita taalla kaytannon tasolla tapahtuu. Kokemus ei ollut positiivinen. Viestintaan tulisi kiin-

nittdd enemman huomiota. Asioista pitéisi kertoa ajoissa.”

Useat haastateltavista olivat sitd mieltd, etta perehdytykseen pitdisi antaa riittdvasti aikaa. N&in
asioihin kerkedisi paneutua huolellisemmin. Hakuprosessi voitaisiin mygs aloittaa aikaisemmin.
Kaksi haastateltavaa huomautti henkilokunnan roolista. Koko henkilokunta tulisi osallistuttaa muu-
tosprosessiin. Kun tyontekijoitd kuullaan ja osallistutetaan, muutoksen lapiviennista tulee helpom-

paa.

"Suunnitelmaa ei tuotu kunnolla esille ja aikataulu oli tiukka. Palavereita ollut paljon, mutta
toiminta ei etene suunnitelmien mukaan. Koko ajan eletd&n muutoksessa ja omaa toimin-

taa pitad kehittdd. Seuraava muutos tulisi aikatauluttaa paremmin.”

Koska muutoksesta on kulunut jo aikaa, haastatteluissa k&vi ilmi ettd alun hankaluuksien jalkeen
muutos on koettu valttdmattdmana ja tavallaan onnistuneena. Vuoden aikana tydyhteiso on tullut

tutuksi seka toimintatavat yhteisiksi.

"En ole enaa tehnyt ylitdita ja vienyt tita kotiin. Pitdé pyrkia ajattelemaan itsed, ettd jaksaa.
Ehka sita on kasvanut ndiden muutoksien avulla, ettd ajattelee itsed&dn enemmén tyohy-

vinvoinnin kannalta.”

Muutos vaikutti eri tavoilla haastateltavien tydhyvinvointiin, niin positiivisesti kuin negatiivisesti. Osa
koki kiireen ja vasymyksen tunteita, jotka johtuivat tydomadran lisd&ntymisesté ja siitd seuranneista
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ylitdisté. Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, etta tydtehtavia oli paljon ja kaikkea ei yksinkertaisesti
ehtinyt tehd&. Lisdantyneet tyotehtavat aiheuttivat pitempié paivia. Melkein jokainen haastateltava
kertoi, ettd oman hyvinvoinnin kannalta ylitoita tulisi valttd& sekd omaa tyota rajata. Ylitoita valt-
tadkseen, esimiehet ovat priorisoineet tyotehtavia ja delegoineet niitd eteenpdin. Tavoitteena olisi
pitaé tydpdivat normaalinpituisina, koska se on riittdvén pituinen ja ylitdiden tekeminen laskee tyo-
tehoa. Yksi haastateltavista ehdotti, ettd muutoksesta ja tyéajanhallinnasta tulisi puhua rohkeasti
aaneen. Tahan voitaisiin jarjestaa tukea. Yksi haastateltavista painotti oman esimiehensé tukea,
joka oli helpommin saatavilla uudessa virassa. Talla oli suora, positiivinen vaikutus hanen tyéhy-
vinvointiinsa. My6s toinen haastateltava nosti esille tuen. Hanen mielestaan kollegoilta sai paljon
tukea seka heidan valinen yhteistyd on sujuvaa. Kéytdnnon asiat helpottuivat kuten esimerkiksi
lomien jarjestaminen. Yksi haastateltava ei kokenut muutoksen vaikuttaneen omaan tyéhyvinvoin-
tinsa. Hanell& oli vaihtoehtoinen suunnitelma viran tilalle. Virkaan han I&hti kuitenkin innolla ja tiesi

ettd tukea on saatavilla.

"Ylit6ita tahtoo tulla, se on varmaan semmoinen minun kasvun paikka esimiehend etta opin
jakamaan toitd [..] ja delegoimaan ty6ta muualle ja miettimaan tehtavékeskeisesti mika on

tarkeinta ja minun omia tehtavia.”

6.3 Omien voimavarojen seuranta

Haastateltavilta kysyttiin heidan tdman hetkisté jaksamista ja kuinka he edistdvat omaa hyvinvoin-
tiaan. Kaikki haastateltavista voivat talla hetkelld suhteellisen hyvin. Puolet haastateltavista kokevat
valilla vasymyksen merkkeja ison tydmaaran takia ja paivat saattavat venyd, mutta tyonhallinnalla
taté pystyy helpottamaan.

"Tosi hyvin. [...] Vélilld teen pitemp&é paivad, mutta sitten otan vapaata. Tiedan omat ra-
jani. Ylityot eivét ole pitemman paélle hyvaksi. Olen valmis kuitenkin joustamaan, koska

tyd on minulle trkead ja haluan olla tavoitettavissa.”

Haastatteluista ilmeni monia eri oman hyvinvoinnin edistdmisen keinoja. Puolet haastateltavista
toivat esille oman fyysisen kunnon yllapitdmisen tarkeana. Tydpéivan jalkeinen liikunta esimerkiksi
kuntosalilla kaynti edistavat omaa jaksamista. Liikunta ja harrastaminen vapaa-ajalla pitavat mielen
virkedna. Yli puolet haastateltavista toivat esille sosiaalisten suhteiden yll&pidon. Heidan mielesté
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on tarkeda viettdd aikaa perheen ja ystévien kanssa. Tarkeda olisi jattaa tydasiat tyopaikalle, eika
tuoda niita kotiin. Tyon ja vapaa-ajan valille tulisi [6ytaa tasapaino. Myos lepo mainittiin haastatte-
luissa yhtend jaksamisen kannalta tarkeand tekijana.

"Pitdd huolehtia omasta fyysisesta jaksamisesta, se on térked asia. [...] Olen pyrkinyt ra-

jaamaan tybaikaa, kotiin tytyy ja4d& omaa aikaa. Kun kotona jaksaa niin jaksaa taallakin.”

Haastateltavista lahes jokainen kertoi tydajanhallinnasta ja sen vaikutuksesta omaan jaksamiseen.
Tydpaivia voisi suunnitella ja priorisoida tyotehtavid. Asioita tulisi ajatella tarkeysjarjestyksen kan-
nalta ja mahdollisesti delegoida tehtavia muille. Oman jaksamisen kannalta ylit6ita ei tulisi tehda
likaa. Delegoimalla ja tekemalla rajoja itselle voidaan pitaé tydajoista kiinni. Haastateltavat kertoi-
vat, etta tydpaikka jarjestaa virkistymispaivia. Ne ovat koettu mukaviksi ja hauskoiksi tapahtumiksi.
Virkistyspaivilla tyontekijat pa&sevéat tekeméan asioita yhdessd. Muutama haastateltava kertoi, etta
my0ds pienet asiat, kuten toisten muistaminen, vaikuttavat positiivisesti jaksamiseen. Esimerkiksi
palaveriin joku oli leiponut kakun. Yksi haastateltavista kertoi, ettd omien alaisten hyvinvoinnilla on
suora vaikutus hdnen omaan hyvinvointiinsa. Kehityskeskusteluiden avulla h&n seuraa, miten omat
alaiset jaksavat ja tarvittaessa puuttuu epakohtiin. Tarkedd on myds puhua ndista epakohdista
sekd puuttua niihin tarpeeksi ajoissa.

Haastateltavilta kysyttiin tydyhteisosta ja tydilmapiirista. Kaikkien mielesté tdmanhetkinen tydilma-
piiri on hyva. Heidan vélill on luottamuksellinen ja avoin vuorovaikutus. Tyéyhteisossé on helppo
menné puhumaan seka purkamaan tunteita tarvittaessa. Tydyhteisosta saatava tuki koetaan erit-
tain tarkeéksi. Moni haastateltavista kiitteli todella paljon oman esimiehen panosta varsinkin muu-
toksen aikana. He olivat aina tavoitettavissa seka kuuntelivat ja kyselivét jaksamisia. Alaisten tuki

koettiin myos tarkedna. Positiiviset palautteet ja kannustus auttoivat jaksamaan.

"Todella hyva. Luottamuksellinen ja toisia tukeva.”

"Hyva ja avoin. Uskalletaan tuoda asioita esille ja puhua niisté. Yhteistyéhon on tullut mo-

niammatillisuutta, mik& on hyvé asia.”

"Kollegoilta ja toisten yksikdiden esimiehilta saan tukea. Omalta esimieheltd saa myos tu-
kea, jos tuntee itsensa vasyneeksi. Palavereissa voi puhua ja jakaa tunteitaan. Esimies
kyselee ja kuuntelee sielld.”
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Haastatteluissa selvitettiin myds haastateltavien tydmotivaatiota ja sitd, mika heitd motivoi. Vas-
taukset vaihtelivat jonkun verran. Haastateltavista neljé kertoi itse tyon olevan térkein motivaation
lahde. Tyon siséltd ja tyon kehittdminen nousivat esille. Se, ettd kokee itsensa tarpeelliseksi ja tydn
merkitykselliseksi ovat haastateltaville motivoivia tekijéitd. Muutama haastateltavista nosti esille ih-
misten kanssa tydskentelemisen sek& inmisten hyvinvoinnin. Onnistumiset ja hyvé palaute auttavat

jaksamaan kyseista tyota. Palkka mainittiin vain kerran.

6.4 Yhteenveto tuloksista

Ohessa on (KUVIO 10) kuvattu yhteenveto tutkimuksen tarkeimmista tuloksista. Haastattelut ana-
lysoitiin, jonka perusteella koottiin tuloksista asiat, jotka ovat hyvin organisaatiossa ja missa on
kehitettavaa. Hyvat asiat |0ytyvat paasaantoisesti tyon siséllosta ja tydyhteisdsta ja sen toimivuu-

desta. Kehitettavaa 16ytyi lahinnd muutoksen lapiviennista.

Tydilmapiiri ja yhteisollisyys Ty6hyvinvointi liian itsestaanselvyys
Halu tehda toité ja kehittya siina Tydajanhallinnan ongelmat
Tybyhteison tuki ja kannustus Kiireinen aikataulu muutoksessa
Muutos koettiin tarpeelliseksi Muutosviestinta puutteellista
Taman hetkinen jaksaminen Muutoksen lapivienti ja hallinta

KUVIO 10. Yhteenveto tuloksista.
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7 JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd, mit& tydhyvinvointi tarkoittaa toimeksiantajan esimiehille
ja kuinka he kokivat oman ty6hyvinvointinsa muutoksen aikana. Tutkimuksessa selvitettiin myds,
mita voitaisiin tehda paremmin seuraavassa muutostilanteessa. Tassé luvussa tarkastellaan tutki-
muksen tarkeimpia tuloksia ja yhdistetadn tulokset teoriaosuuteen. Johtopaatoksissa varmistetaan
onko esitettyihin tutkimusongelmiin |6ydetty vastaukset. Viimeisena esitetddn kehitysideoita toi-

meksiantajalle.

Ty6hyvinvointi on laaja kasite, mika sisaltdd muun muassa tyon mielekkyyden, haasteellisuuden ja
oman hyvinvoinnin. Toimeksiantajan esimiehet kokevat tyéhyvinvoinnin niin, etta he viintyvat tdissa
ja kokevat tyon mielekkaéksi. Johtopaéatoksena tuloksista voidaankin sanoa, ettd organisaatiossa
tyohyvinvointia pidetaan liian itsestaanselvyytend. Esimiehet ovat tydorientoituneita, heillé on halu
tehda ty6ta ja kehittdd sitd. Tuloksista ilmeni, ettd esimiesten asenne ja motivaatiot ovat hyvét,
mutta valilla he tydskentelevat oman tyohyvinvoinnin kustannuksella. Tamé kuormittaa heitd ja
saattaa iimet& vasymyksen merkkeind. Ty6najanhallinnalla kuormitusta voisi vahent&a. Tyotehta-

vien delegointi ja tydajan rajaaminen ovat osa tydajanhallintaa.

Tuloksien perusteella tydhyvinvointiin pitéisi kiinnittdd enemman huomiota muutoksen aikana. Esi-
miehen vasymys vaikuttaa johtamiseen ja sité kautta koko tydyhteisdon. Vasynyt esimies ei jaksa
huomioida tyontekijoita ja ongelmia syntyy tydyhteisdon. Toimeksiantajan esimiehet nayttavat
suuntaa omalla esimerkillaan. Voidaankin todeta, etta tyéhyvinvointi toimii voimavarana erityisesti
muutoksessa. Kiinnitettdessa enemman huomiota esimiesten tydhyvinvointiin, lahtokohdat muu-

tokseen ovat paremmat.

Esimiesten tydajanhallintaan tulisi kiinnittd& huomiota. Koska haastateltavien vastuualueet ovat
kasvaneet, tyotehtavat ovat myods lisddntyneet. Ylitoita kertyy sen takia helposti, mika kuormittaa
esimiesten hyvinvointia. Ylitoita tehtdessa tehokkuus kuitenkin laskee. Tyotehtévia priorisoimalla
ja tybaikaa rajaamalla vireystila kasvaa ja tissa voidaan paremmin. Energinen ja tehokas esimies
jaksaa oman itsensa lisaksi huolehtia myGs alaisistaan.
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Esimiesten omasta jaksamisesta tulee huolehtia jatkossakin. Omasta fyysisesta kunnosta huoleh-
timinen vapaa-ajalla edesauttaa jaksamista tydpaikalla. Naita tekijoita ovat riittdva lepo, terveelli-
nen ruokavalio sek& harrastukset. Haastateltavat kertoivat, ettd sosiaaliset suhteet ja vapaa-ajan
tapahtumat tuovat eldmaan sisaltoa ja mielekkyyttd. Perheen ja laheisten tuki auttavat selvidmaan

vaikeistakin ajoista.

Kuten teoriassa mainittiin, toimivat ihmissuhteet ja hyva ilmapiiri tydpaikalla motivoivat tyontekijoita.
Tydyhteison tuen avulla selvitddn ongelmista, kuten muutostilanteista. Tydyhteison tulee yhdessa
kehittdd ja parantaa tydhyvinvointia tyépaikalla. Haastatteluissa ilmeni, ettd toimeksiantajalla on
hyva ty6ilmapiiri seka luottamus toisiin kollegoihin. Opinnéytetyén tekijat nékevat toimeksiantajan
tydyhteisdssa toimivan tydyhteison tunnuspiirteitd. Avoimella vuorovaikutuksella rakennetaan tur-
vallisuuden tunnetta ja luottamusta toistensa valille. Asioista uskalletaan puhua seké puheeksi ot-
tamisen —mallilla pyritadn ennaltaehkdisemaan ongelmakierteeseen joutumista. Tarke&é on, ettd

tutkitussa organisaatiossa yhteistyd toimii ja yhteenkuuluvuuden tunne korostuu.

Esimiehelld on iso rooli tydhyvinvoinnin kehittdmisessa. Esimies korostaa kehittdmisen tarkeytta ja
rohkaisee henkilostod kehittymadn mukana. Haastatellut esimiehet tulisi sitouttaa tyGhyvinvoinnin
kehittdmiseen ja kehittdminen tulisi n&hda investointina. N&in ollen huomio kiinnittyy oikeisiin asi-

oihin, jolloin koko henkildsto sitoutuu kehitykseen.

Muutos on monivaiheinen prosessi, joka vaatii tiettyjen tekijoiden onnistumista. Avaintekijoitd muu-
toksessa onnistumiseen ovat muun muassa suunnitteluvaihe, viestintd, johtaminen ja henkildston
osallistuttaminen muutokseen. Muutostilanteet ovat yleensé vaikeita tilanteita ja kaikki lahtee muu-
tostarpeen hyvaksymisestd. Muutostarve kertoo, miksi muutos on tarpeellinen ja mitka ovat tavoit-
teet. T&ma sitouttaa henkilostoa seké antaa visiota tulevasta. Muutosprosessia on tarkeé seurata

ja kehittad tulevia muutoksia ajatellen.

Muutosprosessin lapivienti on haastavaa ja siihen liittyvatkin useimmat kehittdmisen kohteet. Toi-
meksiantajalla muutosprosessi vietiin lapi lian nopeasti. Tietyt avaintekijét olisivat vaatineet enem-
mén huomiota. Suurimmat epakohdat 16ytyivat viestinnasta sek& aikataulun tuomista paineista.
Puutteellinen viestintd ja liian tiukka aikataulu hidastivat ja vaikeuttivat muutosprosessia. Tulosten
perusteella tieto liikkui hitaasti tai ei ollenkaan, mika aiheutti huhupuheita henkiloston keskuudessa.
Esimiesten mielest& positiivisista ja negatiivisista asioista tulee viestid. Johtajan taytyy [6ytd& myos
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oikeat viestintdkanavat. Kuunteleminen on yht& tarkeda kuin itse tiedottaminen. Opinndytetydn te-
kijoiden mielesta viestinta on yksi tarkeimmisté kehittdmisen kohteista toimeksiantajalla. Teoriassa
painotetaan viestinnan tarkeyttd muutostilanteissa. Viestinnén tulee olla avointa, riittdvaa, tarkoi-
tuksenmukaisia kanavia hyddyntavéé ja vastaanottajat saavuttavaa. Taman liséksi viestin perille-
menoa tulee seurata ja toistaa tarvittaessa. Toinen muutoksen l&piviemisen epakohdista oli tiukka
aikataulu. Haastatteluiden perusteella aikataulu oli liian tiukka eik& uusiin asioihin ehditty perehtya.
Talla oli suora vaikutus esimiesten jaksamiseen. Muutoksen eri vaiheet tulisi juurruttaa organisaa-
tioon ennen seuraavaa vaihetta. Kehittdmalla naité epakohtia, seuraava muutos onnistuu parem-

min.

7.1  Tyohyvinvoinnin kehitysideat

Haastatteluissa tuli ilmi myds esimiesten omia kehitysideoita tydhyvinvoinnin parantamiseksi. Ke-
hitysideat ovat niin pienia kuin isojakin. Osa on helposti toteutettavissa eivatka vaadi paljoa resurs-
seja. Haastateltavat toivovat tiivimpaa yhteistyota tyosuojeluvaltuutetun kanssa seka hanen hyo-
dyntamistd. Omaan hyvinvointiin panostaminen nousi esille. Tyon ja vapaa-ajan valille tulisi I6ytaa
tasapaino ja huolehtia myds omasta jaksamisesta. Haastateltavat haluaisivat mahdollisuuden tulla
kuulluksi omaa tyota kehittadkseen. Palaverit ovat koettu hyvaksi, koska sielld pystytdan tuomaan
asioita esille sek& keskustelemaan niista. Saanndolliset palaverit tuovat yhteisollisyyden tunnetta ja

luovat hyvaa ilmapiirié.

Osa kehitysideoista vaatii enemman resursseja. Haastatteluissa tuli ilmi tydnohjaus, tyéhyvinvoin-
tikyselyt ja jatkuva koulutus. Jatkuvalla koulutuksella turvataan henkildston osaaminen ja samalla
kehitetd&n esimiehen omaa ty6hyvinvointia. Tydhyvinvointikyselyt koetaan téarkeiksi, koska kyse-
lyissé pystyy tuomaan epakohtia esille. Yksi haastateltava mainitsi, etta heilla on ollut tyénohjausta
aiemmin. Tyonohjaus koettiin hyddylliseksi ja muutoksen jélkeen toteutettu tydnohjaus voisi olla
hyva idea. Tydnohjauksella yhteistyd kehittyy, iimapiiri paranee ja henkiléstd motivoituu. Haasta-
teltava ehdotti, etta tydnohjaus olisi esimiesten ja hanen omien alaistensa kanssa, jolloin kaikista

asioista pystytddn avoimemmin puhumaan.

Aineiston ja teorian perusteella opinnéytetyon tekijat I6ysivat kehityskohteita. Toimeksiantajan pa-

laverikaytantoja voidaan kehittdd. Esimerkiksi johtotiimin kokoontuessa, palaverin alusta voitaisiin
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kéayttad méaritelty aika (esimerkiksi 10 minuuttia) yhdessa seurustelemiseen. Palaverin alussa sy6-
taisiin vélipala ja voitaisiin jutella vapaasti tyohon liittyméattémista asioista. Talla pyritaan irtautu-
maan hetkellisesti tyon kiireilta ja nauttimaan kollegoiden seurasta. Téman jalkeen palataan takai-
sin agendaan ja palaveri hoidetaan asiallisesti ja tehokkaasti loppuun. Tdman kehitysidean tarkoi-

tuksena on vahent&a palaverin keskeytymisié ja pysya itse palaverin aiheessa.

Esimiesten omaa hyvinvointia parantaakseen, ehdotamme ulkopuolisen valmentajan (=coach)
palkkaamista. Esimiehille tulee 16ytda yhteinen aika ja paikka, missd voidaan jarjestaa valmen-
nusta. Valmennusta voidaan jarjestaa esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa. Aiheita voisivat olla muun
muassa itsensa johtaminen, viestintd, moninaisuuden johtaminen tai tydhyvinvoinnin kehittdminen.

Aiheet voidaan valita yhdessa esimiesten kesken.

Ty6hyvinvointi ei ole itsestaanselvyys. Se tulee nahda investointina, jota tulee kehittdd koko ajan.
Tyohyvinvointia kehittaméll& tuloksellisuus kasvaa, kustannukset véahenevét seké asiakastyytyvai-
syys paranee. Muutoksien aikana tydhyvinvointi usein heikkenee, koska siihen kiinnitet tarpeeksi
huomiota. Muutoksen vakiinnuttua olisi tarke& kiinnittdd niihin asioihin huomiota, jotka muutok-
sessa ovat olleet vahemmalla huomiolla kuten henkildston hyvinvointi ja jaksaminen. Yksi tyéhy-
vinvoinnin kehittdmisen menetelma on Metal Age — menetelmd, joka voisi sopia toimeksiantajal-

lemme. Menetelmd on kuvattu tarkemmin liitteissé (LITE 3).

7.2 Muutoksen pyséhdyshetket -malli

Kehitimme muutokseen Iapiviemiseen mallin. Mallia voi soveltaa muutoksen eri vaiheisiin. T&méa
malli on yhdistelmé& Kotterin muutosjohtamisen mallia sekd omaa tuotosta ja ideaa. Mallin tavoit-
teena on hallita muutosta ja sen osa-alueita. Mallin avaintekijoita ovat tuki ja viestintd. Mallissa
muutos pilkotaan osiin, jossa jokaisen vaiheen jalkeen pyséhdytéén hetkeksi miettiméén mennytta
vaihetta ja sen onnistumista. Pysahdyshetkell& vaihe kdydaan lapi ja siita viestitddn henkilostélle.
Ennen kuin seuraavaan vaiheeseen ollaan menossa, kaikille tulee olla selvaa mit& on tapahtunut
ja mité tulee tapahtumaan seuraavaksi. Nailld pysahdyshetkilla viestinté lisdéntyy, mika vahentaa
epavarmuutta tydyhteisdssa. Lisaksi muutoksen l&pivienti on selvempi seké aikataulutus rytmittyy.
Kun valilla pidetd&n hengéhdystaukoja, asiat selkeytyvét ja muutoksen visio néhdaan paremmin.
Tamaé osallistuttaa ja sitd kautta sitouttaa henkildstod muutokseen. Muutos juurtuu vaihe vaiheelta
ja uudet toimintatavat omaksutaan helpommin. Pysahdyshetket antavat myds tilan ja ajan tuen
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saamiselle. Pysahdyshetket voidaan esimerkiksi pitad palavereissa. Namé ovat tilaisuuksia esimie-

hille saada vastauksia kysymyksiin sek& henkisté tukea muutokseen liittyvissé asioissa.

Seuraava esimerkki kuvaa uusien virkojen valintaprosessin. Haastattelujen perusteella voidaan to-
deta tdmén vaiheen muutoksessa tuottavan vaikeuksia. Vaihe kaytiin lapi lian nopeasti, viestinta

ontui ja tukea oli rajallisesti saatavilla.

Alla esimerkki (KUVIO 11), miten yksi muutoksen osa on pilkottu ja mita pyséhdyshetkilla tulee
tehda. Stop merkit kuvaavat pysahdyshetkia.

Hakupro- Valinnat o Tyon aloit-
SEsS| tehdaan < taminen
kaynnistyy

KUVIO 11. Muutoksen pysahdyshetket

1. Kun hakuprosessi on kéynnissa ja uusiin virkoihin voi hakea, pidetd&n ensimmainen
pysahdyshetki. Ensimmaéisessd pysahdyshetkessa viestitdédn enemman tulevasta
muutoksesta, joka tssé tapauksessa on johtamisjérjestelmén muutos. Tassa het-
kessé kerrotaan avoimesti uusista viroista ja niiden lukumaarasta. Taméa antaa aikaa
valmistautua muutokseen. Tassa hetkessa esimiehille tarjotaan monipuolista tukea

seka annetaan mahdollisuus paasta puhumaan mieltd painavista asioista.

2. Kun valinnat ovat tehty ja niisté tiedotettu, pidetddn toinen pysahdyshetki. Virkaan va-
litut henkilot kokoontuvat yhteiseen palaveriin, missé he padsevat tutustumaan toi-
siinsa seka suunnittelemaan tulevaa. Tassa vaiheessa olisi hyvé kartoittaa, mité osaa-
mista talosta 6ytyy ja miten moniammatillisuutta voidaan hyddyntad parhaalla mah-
dollisella tavalla. Néill& asioilla kehitetddn yhteisty6ta ja samalla tuen saantia koroste-

taan.

Esimiesten on hyva aloittaa tyot aikaisemmin kuin tyontekijdiden. Tamé& mahdollistaa
perusasioiden jarjestamisen seka tyon suunnittelun. Esimies on valmistautuneempi,

kun tyontekijat aloittavat tyon.
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3. Kun ty6t on aloitettu ja henkiléstd on talossa, pidetddn kolmas pysahdyshetki. Tassa
hetkessa alkaa uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatioon. Uusien asioiden

omaksuminen voi vieda aikaa, joten tuen saaminen on tarkeda tassakin hetkessa.
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8 POHDINTA

Opinndytetyon aiheena on esimiesten tyéhyvinvointi muutoksessa. Tutkimuksen aihe on monella
tapaa ajankohtainen ja tarkea. Esimiesten tyéhyvinvointi aiheena on mielenkiintoinen eika aiheesta
ole tehty monia opinnaytetéita. Esimiesten hyvinvointi heijastuu koko organisaation toimintaan. Li-
saksi toimintaympariston jatkuvat muutokset edellyttavat myés organisaatioita muuttumaan. Oulun
kaupungin hyvinvointipalvelut koki suuren muutoksen, jonka takia se toimi hyvana tutkimuskoh-

teena.

Opinnaytetyoprosessi aloitettiin lokakuussa 2015. Toimeksiantaja 10ytyi suhteellisen nopeasti. Toi-
meksiantaja toimii sosiaali- ja terveysalalla, mink& vuoksi tyon tekeminen oli mielenkiintoista, mutta
samalla hieman haastavaa. Ala ja sen terminologia ovat tuntemattomia, joten aiheeseen perehty-
minen seka kokonaiskuvan hahmottaminen veivat odotettua enemman aikaa. Toimeksiantaja

osoitti mielenkiintoa tutkimusprosessia kohtaan, yhteisty oli sujuvaa ja avointa.

Prosessin alussa aiheen rajaaminen tuotti vaikeuksia. Opinnaytetyon tekeminen oli uutta, joten
alussa oli epavarmuuden tunnetta. Tarkoituksena oli saada opinndytetyd valmiiksi helmikuussa

2016. Aikataulussa on pysytty ilman suurempia ongelmia.

Tutkimusongelmat méaaritettiin yhdessa toimeksiantajan seka ohjaavan opettajan kanssa. Tutki-
musongelmat muokkaantuivat tyén edetessa. Tutkimus vastaa asetettuihin tutkimusongelmiin kat-
tavasti, joten tutkimuksen tavoitteet ovat saavutettu. Tutkimustulosten perusteella pystyttiin teke-

méaéan konkreettisia kehitysideoita toimeksiantajalle.

Teoriaosuus aloitettiin ennen aineiston keruuta. Kun aineisto oli kerétty, muutamaa alalukua tay-
dennettiin ja epdolennaista tekstia poistettiin. Teoria ei voi olla tdysin valmis ennen aineistoa, vaan
se muokkaantuu aineiston mukana. Tutkimuksen teoria ja aineisto tukevat ja tdydentavat toisiaan.
Teoriajulkaisut ovat ajankohtaisia seka niissa on hyddynnetty useita alan asiantuntijoita. Nama te-
kijat lisd&vat teorian luotettavuutta. Kirjallisuutta ja internet-lahteita valittaessa lahteiden luotetta-
vuuteen Kiinnitettiin erityisesti huomiota. Teoriassa kaytettiin monipuolisesti eri |&hteitd, joten teoria

on vuoropuhelua kirjailijoiden valilla. Hyvilla teorioilla pyritd&n lisaédmaan myds tulosten patevyytta.
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Tutkimusmenetelmé&ksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus. Ensimmaéinen haastattelu pidettiin viikolla
1. Taman jalkeen teemahaastattelurunkoa muokattiin. Ensimmainen haastattelu toimikin hyvana
koehaastatteluna ja suunnan néyttdjana haastatteluille. Muut haastattelut tehtiin viikoilla 2 ja 3.
Haastattelutilanteissa vallitsi hyvé ilmapiiri. Luottamus haastattelijoiden ja haastateltavien vélillé oli
hyva. Aiheen ollessa arka ja henkilokohtainen, osa todellisista mielipiteista voi kuitenkin jaada mai-
nitsematta tai sitd ei osata kuvata. Haastatteluiden edetessa myds tutkijoiden omat haastattelutai-
dot kehittyivét.

Tutkimuksesta on hydtya niin toimeksiantajalle kuin tutkijoillekin. Toimeksiantajalla tulee olemaan
samanlaisia muutoksia lahitulevaisuudessa. Taman tutkimuksen tuloksia ja johtopaatoksia voidaan
hyddyntéa jatkossa. Opinndytetyd kehitti tutkijoita ammatillisesti seka syvensi osaamista kyseiseen
aiheeseen liittyen. Opinnaytetyon tekijat saivat mahdollisuuden verkostoitua ja luoda kontakteja.
Haastattelut toivat tutkijoille esimiesten nakokulmaa heidén tydstéan ja toimintatavoistaan. Tutki-
mus kokonaisuudessaan opetti tutkijoita ajattelemaan esimiehen tavoin. Tasta on hyotya tyoela-

massa.

Uusien muutosten ollessa ajankohtaisia, olisi hyvé seurata ja kehittd&d muutoksen l&pivientid orga-
nisaatiossa seka kiinnittad tyohyvinvointin enemmé&n huomiota. Aikaisemmista muutoksista ja
tasta tutkimuksesta voidaan ottaa oppia. Jatkotutkimuksena voitaisiin tutkia ja arvioida tulevien
muutosten onnistumista ja esimiesten hyvinvointia ja verrata tuloksia tdhén tutkimukseen. Toinen
idea olisi tehda samanlainen tutkimus muulle henkilstélle. Kun koko ty6yhteisén voi hyvin, luo se

lahtokohdan organisaation menestykselle ja muutosten hallitummalle johtavuudelle.
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SAATEKIRJE LITE 1

Olemme liiketalouden opiskelijoita Oulun ammattikorkeakoulusta. Teemme opinnéytetyéta Oulun
kahdelle aloittaneelle hyvinvointipalvelulle. Opinndytetydmme aihe on esimiesten tydhyvinvointi

muutoksessa. Ohjaajina toimivat Oulun hyvinvointipalveluiden palvelup&allikot.

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia Oulun hyvinvointipalveluiden esimiesten tydhyvinvointia muu-
tostilanteessa. Haluamme selvittad, miten esimiehet kokivat tydhyvinvointinsa johtamisjérjestelman
muutosprosessin aikana. Haluamme myds tutkia, miten tyohyvinvointia voidaan kehitt&a tulevissa

muutostilanteissa.

Pidamme esimiehille yksiléhaastattelut. Haastattelut kestavat arviolta 45-60 minuuttia/haastatel-
tava. Haastattelut tehddadn anonyymeind ja ne nauhoitetaan. Haastatteluajankohdiksi olemme aja-
telleet tammikuun ensimmaisia viikkoja. Otamme viel& uudestaan yhteytt& vuoden vaihteen jalkeen

esimiehiin ja sovimme haastatteluajankohdat.

Alustavia haastatteluteemoja:
- Kuvaus muutosprosessin onnistumisesta / etenemisesté
- Mité olisi voitu tehda toisin prosessin aikana?

- Esimiesten ajatuksia ja kokemuksia tydhyvinvoinnin merkityksestd muutoksessa

Teemat ja kysymykset tarkentuvat 1&hempéna haastatteluja ja kysymykset lahetetd&n etukéteen

haastateltaville.
Lisatietoa voi kysyé séhkopostilla:

Heidi Vakkuri, k2vahe00@students.oamk.fi

Tomi Isohookana, k3isto00@students.oamk.fi
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TEEMAHAASTATTELURUNKO LITE 2

Tavoitteenamme on tutkia Oulussa aloittaneiden hyvinvointipalveluiden johtamisjarjestelmén muu-
toksen vaikutusta esimiesten tydhyvinvointiin ja heidan omaan jaksamiseen. Haastatteluissa sy-
vennyt&éan seuraaviin teemoihin:

- Esimiesten ty6hyvinvointi,

- organisaation muutosprosessi ja

- oma jaksaminen.

Haastattelun edetessé kysymme tarkentavia kysymyksia teemoihin liittyen. Haastattelun tavoit-
teena on tuoda esille esimiesten kokemuksia ja ajatuksia aiheeseen liittyen.

Esimerkki kysymyksia:

Tybhyvinvointi:
Mita tyéhyvinvointi sinulle tarkoittaa?
Muisteltaessa muutostilannetta, miten koit oman jaksamisen ja tyéhyvinvoinnin?

Miten sinun mielestasi tyéhyvinvointia voitaisiin kehittda?
Muutos:

Miten koet muutoksen vaikuttaneen omaan tyéhyvinvointiin?
Muutoksen onnistuminen.

Oma jaksaminen:

Kuvaile tydyhteisoasi ja sinun rooliasi siiné.

Miten koet uuden viran tuomat vastuut?

Olisiko antaa vinkkeja tuleville palveluesimiehille, jotka tulevat kokemaan saman muutoksen?
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METAL AGE -MENETELMA TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMISEEN LITE 3

Metal Age —menetelma on Ove Nasmanin ja Juhani limarisen luoma kehittamismenetelmd, jolla
tavoitellaan moniulotteista tyéhyvinvoinnin kehittdmista. Malli on alun perin kehitelty metalliteolli-
suuden alalle ja nimenomaan ikaantymisen vaikutuksia koskettaviin ongelmiin, mutta on myéhem-
min osoittautunut toimivaksi jokaiseen tydyhteisoon ja kaikenikéisille. (Suutarinen & Vesterinen
2010, 68.) Menetelm& on yksinkertainen ja se sitouttaa henkiloston kehittdméén tyohyvinvointia.

Menetelmé voisi sopia toimeksiantajalle.

Kehittdmismenetelmé&n toteutuksen ajankohta tulee valita tarkasti. Menetelma menettaé merkitys-
tadn sek& tehokkuutta ja sitouttaminen on vaikeaa tai jopa mahdotonta, jos organisaatiossa on

meneilld&n muutoksia tai muita Kiireita. (Virolainen 2012, 136.)

Menetelmalle oleellisia kysymyksia ovat:

Miten tyohon saadaan lisaa mielenkiintoa ja intoa?

Miten osallistutetaan koko henkilésté mukaan?

Miten saadaan tietylle tydpaikalla oikeat ratkaisut?

Miten ilmaantuneet kehittdmisalueet laitetaan tarkeysjarjestykseen?
Miten taistellaan muutosvastarintaa vastaan?

Miten luodaan aikaa kehittamiselle?

Onko menetelmé toteutettavissa ja tarpeeksi yksinkertainen?

Onko toiminta kannattavaa taloudellisesti?

(Suutarinen & Vesterinen 2010, 78.)

Menetelmdd toteuttaessa organisaatio jaetaan noin 10-20 hengen yksikéihin. Jokainen yksikkd
osallistuu kehittdmisseminaariin, jonka kesto on noin kahdeksan tuntia ja se voidaan pitdé yhden
paivén aikana tai jaotella 4 osaan eri péiville. Kehittdmisseminaarissa jokainen yksikkd miettii ke-
hittdmiskohteita ja laittavat ne tarkeysjarjestykseen. Jotta jokainen tulee kuulluksi, on hyva soveltaa
parikeskusteluja. Jos keskustelut eivét luonnistu, apuna voi kayttdé orientaatiomatriisia (KUVIO

12), joka siséltaa tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 68, 70.)
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KUVIO 12. Orientaatiomatriisi (Suutarinen & Vesterinen, s.70)

Tamaén jalkeen kootaan keskustelussa ilmaantuneet kehittdmiskohteet ja laitetaan ne tarkeysjar-
jestykseen, kayttden hyvéksi priorisointimatriisia (KUVIO 13). Priorisointimatriisin osatekijat ovat
kehittdmiskohteen téarkeys, ongelman laajuus ja yleisyys sekd mahdollisuus vaikuttaa ongelmaan
seka toteuttaa toimenpiteet. Osallistujat pisteyttavat jokaisen kehittdmiskohteen tai ongelman
edellda mainittujen osatekijéiden mukaan. Lopuksi kehittdmiskohteen tai ongelman kolmen osateki-
jan pistemaarat kerrotaan keskenaan, jolloin saadaan pisteluku, jonka avulla kehittdmiskohteet voi-

daan laittaa tarkeysjarjestykseen. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 70-71.)
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KUVIO 13. Priorisointimatriisi (Suutarinen & Vesterinen, s.71)

Yksikoiden tulee pohtia miten kehittdmistoimenpiteet kaytanndssa toteutuvat ja ketk& toimivat vas-
tuuhenkiléind. Toimenpiteille laaditaan myos aikataulu ja seuranta. Kehittdminen aloitetaan eniten
pisteitd saaneesta kehittdmiskohteesta. Keskittyminen yhteen kohteeseen kerralla mahdollistaa
parhaan tuloksen. Sovitun ajan jalkeen ryhmé& kokoontuu pohtimaan onko kehittdmiskohteen toi-
menpiteet suoritettu ja onko tuloksia saatu aikaan. Taman jalkeen siirrytadn toiseksi eniten pisteita
saaneeseen kehittdmiskohteeseen ja toimitaan samalla tavalla kuin edellisen kohteen kanssa.
Tamé jatkuu, kunnes kaikki kehittdmiskohteet ovat kayty l&pi. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 68,
71-72)

Metal Age — menetelmén avulla typaikalle saadaan juuri oikeat ja konkreettiset kaytannon toimen-
piteet tyéhyvinvoinnin kehittdmiselle. Menetelma osallistuttaa kehittdmiselle ja tata kautta sitouttaa
toimenpiteille. Menetelméssa seuranta ja jatkuva kehittdminen ovat tarkedssa roolissa. (Medioina
2015, viitattu 17.12.2015.)

Menetelmd on yksinkertainen ja kayttajaystavallinen. Kaytydan yhden péivan kestavassa kurs-
sissa, henkild pystyy toimimaan Metal Age — menetelmén vetdjana seké saa ilmaiseksi kéyttaa
Metal Age — materiaalia. Kursseja vetavét yhteistydssa Medioina Oy Ab ja Ty6terveyslaitos. (Suu-
tarinen & Vesterinen 2010, 69.)
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