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1 JOHDANTO

Opinnaytetyomme tarkoituksena on tutkia tydhyvinvointia tukevan johtamisen nykyti-
laa henkildston ja esimiesten nakdkulmista Varkauden kaupungissa tehostetun palvelu-
asumisen ja varhaiskasvatuksen toimialoilla. Tutkimuksen avulla nostamme esille tyo-
hyvinvointia tukevan hyvén johtamisen piirteitd sekd tuomme esiin kehittamistietoa tut-
kittavasta ilmiosta. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa varhaiskasvatuksen ja te-
hostetun palveluasumisen lisaksi Varkauden kaupungin eri sektoreilla tyéhyvinvointia
tukevan johtamisen kehittdmisessa. Opinndytetydmme aikana Varkaudessa on kaynnis-
tynyt uusi tydhyvinvointihanke, joka toteutetaan vuosina 2017 - 2018. Tdman hankkeen
tavoitteena on kehittad toimintamalli, jolla tuetaan organisaation osaamista ja oppi-
mista. Uuden toimintamallin tarkoituksena on tukea esimiehia tydyhteisojen tyohyvin-
voinnin johtamisessa. Hankkeen aikana kaupungille tehdaén tyéhyvinvointiohjelma,
jonka tavoitteena on tukea henkildston jaksamista tyossaan. Opinnaytetydmme avulla
saatavaa kehittdmistietoa voidaan hyédyntdd myos tyohyvinvointihankkeen toteutuk-

Sessa.

Opinndytetyomme ldhtokohtana ovat valtakunnalliset tydelaman kehittdmisen strategiat
ja hankkeet sek& Varkauden kaupungin tydhyvinvointiin ja sen johtamiseen liittyvét
strategiset linjaukset. Opinndytetydmme on selkeasti tydelamalahtdinen ja sen perus-
tana on tarve johtamisen kehittdmiselle. Opinndytetydmme ideoiminen lahti omasta
kiinnostuksestamme ty6hyvinvoinnin johtamiseen ja sen vaikutuksista ty6hyvinvoin-
tiin. Jo pitkdan perustyotd sairaanhoitajana ja lastentarhanopettajana tehneina olemme
kokeneet ja havainneet johtamisen merkityksen ja tarkeyden koko tydyhteison hyvin-

voinnille.

Taman péivan tydeldman ja sen toimintaympariston nopea ja jatkuva muutos haastaa
organisaatioita kehittdmaan toimintaansa ja johtamistaan selviytyakseen tulevaisuuden
tyoeldman vaatimuksista. Tulevaisuuden tydeldmassa korostuu inhimillinen pddoma ja
organisaation kyky uudistua. Inhimilliset resurssit syrjayttavat aiemmin vallalla olleet
aineelliset resurssit. Inhimillisten resurssien padoma muodostuu organisaation henki-
16stostd, sen asenteista, osaamisesta ja motivaatiosta. Inhimilliseen pddomaan ja sen ke-
hittdmiseen panostamalla luodaan kestavéa tyohyvinvointia. Koko henkildston ty6hy-
vinvointi on organisaation menestyksen kulmakivi, jonka avulla luodaan laadukasta ja

tuloksellista tydelamad. Tyohyvinvoinnin johtaminen on avainasemassa kehitettdessé
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tehokasta, laadukasta ja tulevaisuuden haasteisiin vastaavaa tyéelaméaa. Tyohyvinvoin-
nin johtamisessa korostuvat tyontekijoiden inhimilliset p4d&omat eli osaaminen ja voi-
mavarat seka sosiaalinen pdédoma eli tydyhteison sosiaaliset suhteet, yhteiset arvot ja

normit. (Larjovuori ym. 2015, 6, 9 - 10; Sosiaali- ja terveysministeri¢ 2011, 6.)

Suomalaisen ty6eldaman kehittamiseksi on tehty valtakunnallisia linjauksia, selvityksia
ja hankkeita. Tyoympariston ja tyéhyvinvoinnin linjaukset vuoteen 2020 tdsmentaa
strategiaa Sosiaalisesti kestdvda Suomi 2020. Linjauksen tarkoituksena on kohdistaa
huomiota erityisesti tydhyvinvoinnin ja tydympdriston visioon ja tydeldman kehittami-
seen. (Sosiaali- ja terveysministerio 2011, 5.) Ty0elamé& 2020 -hankkeen tavoitteena on
kehittdd Suomen tydeldmad Euroopan parhaaksi vuoteen 2020 mennessa. Hanke on
aloitettu vuonna 2013, ja se jatkuu paaministeri Juha Sipilan hallituskauden ajan. Hank-
keen padamaarana on edistdd vuonna 2012 valmistuneen tydeldmastrategian toteutu-
mista, jonka tavoitteena on tydhyvinvoinnin, tydeldman laadun, tyollisyysasteen ja tuot-
tavuuden parantaminen. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2013; Valtakari 2015, 3.) Tyo6-
elama 2025 -katsaus, Tydeldman ja tydympériston muutosten vaikutukset tydsuojeluun
ja tydhyvinvointiin, on tulevaisuuskatsaus, jossa tarkastellaan tydntekijoiden tyohyvin-
vointia, terveytté ja turvallisuutta tulevaisuuden nédkokulmasta. Katsaus nostaa esille
osallistavan johtamisen, jaetun johtajuuden ja tyénimun, jotka ovat tulevaisuuden kei-
noja tyéhyvinvoinnin lisddmisessa ja johtamisessa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2015,
7, 39, 49.) Naéiden valtakunnallisten hankkeiden ja linjausten toteuttaminen vaatii mo-
nialaista yhteistyota ja yhteista tahtotilaa edistdd suomalaista ty6elaméa ja sen uudistu-
mista seké kehittymista. Tydeldman ja tyohyvinvoinnin kehittdminen vaatii kaikilta tyo-

elaman osapuolilta méaréatietoista ja vastuullista osallistumista.

Opinnaytetydssamme kaytetadn kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia tiedonkeruumenetel-
mié. Aineiston kerddmiseen kaytimme kahta erilaista aineistonkeruumenetelmaa, séh-
koistad kyselytutkimusta ja haastattelututkimusta. Toteutimme séhkoisen kyselytutki-
muksen varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen toimialoilla l&hiesimiehille
ja tyontekijoille. Liséksi aineistonkeruumenetelména kaytimme asiantuntijahaastatte-
luja, jotka teimme teemahaastattelumenetelmalla. Naill& tiedonkeruumenetelmilla ta-
voittelimme luotettavaa dataa sekd etsimme rajapintoja kahden erilaisen toimintakentén

johtamisessa.



2 JOHTAMINEN TYOHYVINVOINNIN TUKENA

Johtaminen luo aina pohjan tydyhteisdjen tyohyvinvoinnin muodostumiselle, sen ylla-
pidolle ja kehittdmiselle. Tydhyvinvoinnin johtaminen on johtajuuden nakokulma,
jonka avulla huomioidaan organisaation tyéhyvinvointiin ja sen johtamiseen sisaltyvia
toimenpiteitd. Tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen valvonnan, seurannan ja ohjauksen
avulla vaikutetaan tydyhteison henkiseen hyvinvointiin, tyéturvallisuuteen, tydssé jak-
samiseen seké toimintaympariston ja tydolosuhteiden muutoksen tarpeisiin. Tyéhyvin-
voinnin johtaminen siséltaa nelja erilaista aluetta, joiden tasapuolinen huomioiminen ja
toteutuminen ovat tyohyvinvoinnin johtamisessa ensiarvoisen tarkedd. Nama osa-alueet
ovat strateginen johtaminen, asiajohtaminen, henkilgjohtaminen sek& hallinnollinen
johtaminen. (Tarkkonen 2012, 74, 77 - 78.)

Tyontekijoiden tyohyvinvointi ja l&hijohtaminen ovat tiukasti sitoutuneita toisiinsa.
Tybhyvinvointia tukeva johtaminen on ensisijaisesti oikeudenmukaista ja tyonteki-
joité tasapuolisesti kohtelevaa toimintaa. Tydhyvinvointia tukevan johtamisen tavoit-
teena on hyvén johtamisen periaatteita noudattaen ehkaista tyostd aiheutuvaa pahoin-
vointia sek& lisata tyontekijoiden kokemaa kokonaisvaltaista hyvinvointia ja tyonteki-
joiden hyvinvointia edistavia voimavaratekijoitd. Tyohyvinvointia tukevassa johtami-
sessa on perusajatuksena, ettd esimies voi vaikuttaa tydyhteison tydoloihin ja siihen,
kuinka ne havaitaan ja huomioidaan johtamisessa. Olennaista on, ettd esimies toimin-
nallaan vaikuttaa tyoyhteison vuorovaikutussuhteisiin ja luo me-henkeé yhdessa tyGyh-
teison kanssa. Esimiehen on ennen kaikkea oltava alaistensa tukena ja omalla esimer-
killaan pidettava ylla tydyhteison hyvaa ilmapiirid. Esimies mahdollistaa tydntekijoille
optimaaliset tydolosuhteet organisoimalla ja suunnitelmalla tyota, riittavalla viestin-
nélla seka tavoitteiden ja tehtavien méarittelylla. (Perko & Kinnunen 2013, 7 - 8, 63, 77
-78.)

Johtaminen on keskeinen osa ty6hyvinvointia sekd sen tukemista ja kehittdmista. Joh-
taminen on ratkaiseva tekija tydyhteisén hyvinvoinnissa, ja se vaikuttaakin kaikkeen,
mité organisaatiossa tapahtuu. Hyvalla johtamisella luodaan perusta tyontekijoiden hy-
vinvoinnille ja organisaation toiminnalle. Johtamisella on suora yhteys tydilmapiiriin ja

tydyhteison vuorovaikutussuhteisiin seka tyontekijoiden kokemaan tyéhyvinvointiin.
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Mielekés ja kiinnostava tyd on tybhyvinvoinnin perusta, mutta ilman avointa, luotta-
muksellista ja kunnioittavaa johtamista tyohyvinvointi ei pysty tdysin toteutumaan.
(Juuti & Vuorela 2015, 8 - 9, 23, 45, 48 - 49))

Esimiehen on luotava tydyhteisoon yhteisollisyyttd, luottamusta ja avoimuutta lisatak-
seen tydyhteison tyohyvinvoinnin kokemista. Hanen on toimittava kunnioittavasti, ar-
vostavasti ja oikeudenmukaisesti. Hanen on myds toiminnallaan luotava tyGyhteisoon
hyvaa ilmapiirid ja me-henked tyontekijoiden kesken. Esimiehen tehtdvéna on luoda
perusta tydyhteison yhteistoiminnalle edistamélld tydyhteisén yhteista etua kuitenkin
aina huomioiden myds jokaisen tyontekijan henkil6kohtainen etu. Johtaminen on tér-
kein tydhyvinvointiin vaikuttava tekijd; se vaikuttaa kaikkeen toimintaan organisaa-
tiossa. Vanhanaikainen ylhaalta alas -johtaminen synnyttéa tyoyhteisdssa ristiriitoja ja
vaikuttaa negatiivisesti tyohon sitoutumiseen ja tyéniloon. (Juuti & Vuorela 2015, 23,
26, 48 - 49.)

Tyo6hyvinvoinnin kokonaisuutta ja sen johtamista voidaan kuvata limarisen Tydhyvin-
vointitalon mallilla (kuva 1). Mallia voidaan kayttda tukena organisaation tyohyvin-

voinnin ja sen johtamisen seké kaytant6jen kehittdmisessa. (llmarinen 2014, 4 - 5.)

TYOHYVINVOINNIN
JOHTAMINEN

TULOKSELLISUUS TYOSSA
JAKSAMINEN
Strategia Arvot
) TYO
ESIMIESTYO KOKONAIS-
HYVINVOINTI
TYOYHTEISO OSAAMINEN

KUVA 1. Tyéhyvinvointitalo (Ilmarinen 2014, 5)

Tyo6hyvinvointitalon katon muodostaa tyéhyvinvoinnin johtaminen, jonka avulla tyo-

hyvinvoinnin toimenpiteet yhdenmukaistetaan organisaation muun johtamisen kanssa.
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Tarkeimmat tyohyvinvoinnin tavoitteet, tuloksellisuus ja tydssa jaksaminen, sijaitsevat
heti katon alla. Ty6hyvinvointitoiminnan keskipisteené on tyo, jonka perustana on su-
juva tyon tekeminen. Ty6 yhdistyy ty6hyvinvoinnin osa-alueisiin, joita ovat tydyhteiso,
esimiestyd, osaaminen ja kokonaishyvinvointi. Strategia ja arvot ovat pohjana kaikelle
organisaation toiminnalle, myods tyéhyvinvoinnille. Perustukset tyéhyvinvoinnille ja
sen johtamiselle muodostavat osallistaminen, sitoutuneisuus ja yhteisollisyys. (llmari-
nen 2014, 5.)

Tyo6hyvinvointi vaatii aina systemaattista johtamista, ja tydhyvinvointity6 onkin liitet-
tavé osaksi organisaation strategiaa. Organisaatiossa on oltava yhteinen kasitys tyohy-
vinvoinnin tavoitteista, sisallostd, toimintakeinoista, arvioinnista ja seurannasta. Strate-
giaty6hon kuuluu tydhyvinvoinnin tavoitteiden asettaminen, keinot tavoitteisiin paése-
miseen seka tydhyvinvointitoiminnan jatkuva arviointi. Tyéhyvinvointi ndhdaan nyky-
paivana organisaatioiden strategisena voimavarana ja kilpailutekijana. Hyvinvoiva tyo-
yhteis0 on méaréatietoinen ja tavoitteellinen. Vain hyvinvointia kokevat tyontekijat pys-
tyvat tuomaan esille organisaation osaamisen ja kyvykkyyden. Strategisen tydhyvin-
voinnin johtamisen avulla organisaatioilla on kirkas tulevaisuuskuva seka kyky suhteut-
taa strategista toimintaansa muuttuvan ympariston ja tulevaisuuden mukaan. Tyéhyvin-
voinnin toimiva strateginen johtaminen on ennakoivaa, se vastaa toimintaympariston
haasteisiin sekd mahdollistaa organisaation toiminnan ja tydhyvinvoinnin onnistumi-
sen. (Juuti 2010, 53; Manka & Manka 2016, 80; Pursio 2010, 59 - 60; Suutarinen 2010,
21.)

Strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen on henkildstéjohtamiseen siséltyvaa suunni-
telmallista ja tavoitteellista toimintaa, joka toteutetaan yhteistydssa tydnantajan ja hen-
kiloston kanssa. Jokaisella tyontekijalla on oltava tiedossaan yksikkonsa ja oman tyénsa
vastuut ja tavoitteet. TOiden on vastattava tyontekijan ammattitaitoa seké toimintakykyéa
ja tyon siséllon on oltava monipuolista ja mielekasta. Esimiehen on jatkuvasti pidettava
huolta tyontekijan osaamisesta ja ammattitaidosta seké& kannustettava hénta tydsséén ja

sen kehittdmisessd. (Kuntatyonantajat 2007, 6.)

Esimies tarvitsee aina organisaation johdon kokonaisvaltaisen tuen, jotta han voi sitou-
tua tydyhteisén hyvinvoinnin johtamiseen. Organisaation arvot ja etiikka ovat tyohy-

vinvoinnin kannalta tarkeimpia toimintaa maarittavia tekijoita. Tyohyvinvoinnin nako-
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kulmasta on tarkedé keskustella avoimesti organisaation arvoista ja niiden merkityk-
sestd koko tyoyhteisolle. Tyontekijoiden ja organisaation arvojen on oltava sopusoin-
nussa keskenaan, jotta tyohyvinvoinnilla on mahdollisuus toteutua. (Karkkainen 2002,
11, 35, 40.)

Arvoristiriidat heikentavét tyontekijan hyvinvointia kokonaisvaltaisesti. Jos tyontekija
kokee, ettd organisaation arvot ovat ristiriidassa hdnen omien arvojensa kanssa, eika
hén pysty toteuttamaan koulutustaan ja osaamistaan vastaavaa tyota niin hyvin kuin ha-
luaisi, aiheutuu tasta ahdistuneisuutta ja turhautumista. Arvoristiriidat heikentavét tyon-
tekijan itsetuntoa ja vahentavat hanen henkisid voimavarojaan. Tarkedksi ja arvok-
kaaksi koettu ty6 voi kehittyd oikeasti aidoksi toiminnaksi eettisen johtamisen keinoin.
Eettiselld johtamisella on positiivinen vaikutus tydyhteison tyéhyvinvointiin, organi-
saation tuloksellisuuteen ja asiakasatyytyvéisyyteen. Eettisessa johtamisessa korostuu
oikeudenmukainen toiminta ja laaja-alaisuus. Johtaja, joka toimii eettisesti, on puolu-
eeton, luotettava ja suoraselkdinen. H&n osaa kantaa vastuunsa ja kykenee hahmotta-
maan ja ajattelemaan laajoja kokonaisuuksia monialaisesti. Toteuttaakseen eettisté joh-
tajuutta, on johtajan pystyttava kriittiseen oman tyonsa arviointiin, opittava hyodytta-
mé&an omaa siséisté rohkeuttaan sekd pyséhdyttdva aidosti pohtimaan omaa johtajuut-
taan ja sen vaikutuksia tydyhteison tyohyvinvointiin. (Suonsivu 2011, 165 - 167.)

Kuten eettinen johtaminen, myods autenttinen eli aito ja esikuvallinen johtaminen on
selkedsti yhteydessa tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin. Autenttisen johtajan
piirteitd ovat karismaattisuus, taito motivoida, kannustaa ja inspiroida tydyhteisoéd. Au-
tenttinen johtaja nakee tydntekijat yksiloina ja kannustaa heita luovaan ongelmanratkai-
suun. Aidolla johtajalla on hyva itsetuntemus, han tunnistaa omat heikkoutensa ja vah-
vuutensa seké niiden vaikutukset johtamistapaansa. Han kannustaa esimerkillaan avoi-
meen tiedonjakamiseen sek& omien tunteiden ja mielipiteiden ilmaisuun. Aidolla johta-
jalla on vahva sisédinen moraali, ja han toimii omien ja yhteisten arvojen mukaisesti

ulkopuolisista paineista riippumatta. (Larjovuori ym. 2015, 25; Tavast 2012, 5.)
Tyontekijan alaistaidot
Tyontekijan alaistaidot ovat keskeisessé asemassa tyoyhteison vuorovaikutuksellisen ja

avoimen ilmapiirin muodostamisessa. Alaistaidot ovat jokaisen tyontekijan henkilokoh-

taisia velvollisuuksia ja kehittdmiskohteita. Jokaisen tydyhteison jasenen vastuulla on
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huolehtia tydyhteison viihtyvyydestd, vuorovaikutussuhteista, resurssien asianmukai-
sesta kaytostd, aktiivisesta osallisuudesta sekd& omien nékemysten julkituomisesta.
Alaistaidot omaava tyontekija toimii tyoyhteisossa perustehtdvan mukaisesti esimiesté
ja tyokavereita tukien ja kannustaen. Tyo6lainsaadanto velvoittaa tyontekijaa tekeméaan
tyonsa mahdollisimman hyvin ja ammattitaitoisesti. Tydsopimuslaki ohjaa tyontekijoita
huolehtimaan ty6turvallisuudesta, noudattamaan tyonantajan ohjeita ja tietoturva- ja sa-
lassapitosopimuksia sek& olemaan huolellinen tydssaan. Tyoturvallisuuslaki mééritte-
lee tyontekijoiden kayttaytymistd, jonka mukaan tydntekijan on kayttaydyttava asialli-

sesti ja kunnioittavasti tydssaan muita kohtaan. (Paasivaara 2009, 95 - 98.)

Lainsaddannodsta nousevat vaatimukset eivat kuitenkaan pelkastdan riita hyvinvoivan
tyoyhteison muodostumiseen, vaan tyotekijan alaistaidot ovat merkittavassa asemassa
tyohyvinvoinnin kehittymisessd. Kokeakseen tyohyvinvointia on tydyhteison alaistai-
tojen oltava vuorovaikutuksellisia. Tyontekijall4 on oltava yhteistyokykya ja yhteisol-
lisyyden taitoa. Alaistaitoinen tyontekija kykenee toisten kannustamisella, huomioimi-
sella ja arvostavalla kohtelulla luomaan tyéyhteis6dn me-henked. Osaava alainen pys-
tyy monin eri keinoin vaikuttamaan tydyhteison johtamiseen ja tydilmapiiriin. Han te-
kee tyonsa hyvin ja pyrkii kehittymaan siing, tukee tyokavereita, antaa rakentavaa pa-
lautetta kaikille tyoyhteisossa sekd kantaa vastuun tyostaan ja kayttdytymisestaan.
Alaistaitoinen tyontekija luottaa esimieheen, tydyhteisdon ja omaan osaamiseensa.
(Paasivaara 2009, 95 - 98.)

Alais- ja esimiestaidoissa on pohjimmiltaan kyse hyvisté yhteisty6taidoista ja tydyhtei-
son kyvysta toimivaan vuorovaikutukseen. Alaistaitojen ja esimiestaitojen sijaan voi-
taisiin puhua tyoyhteisétaidoista, joissa yhdistyvat seka esimies- etta alaistaidot. Tyo-
yhteisotaidoissa korostuu koko tydyhteison tunnetaidot ja niiden vaikutus ty6hyvin-
vointiin. Tydyhteisotaitoihin voidaan lukea hyvét kdytostavat, vuorovaikutustaidot, on-
gelmien ratkaisutaidot, ammattitaito, empaattisuus sek& omasta hyvinvoinnista huoleh-
timinen. Toimivilla tydyhteisttaidoilla voidaan ehkaisté tyéhyvinvointia heikentavié te-
kijoit4. (Vesterinen 2010, 111, 114.)

Tyohyvinvoinnissa ja sen kehittdmisessa korostuvat johtaminen, toimivat kaytannot
sekd vuorovaikutussuhteet paivittaisessa tydssa. Organisaatioilla on erilaisia toimintoja,
joilla kannustetaan tyontekijoita pitdmaan huolta hyvinvoinnistaan. Osa ndista toimin-
noista perustuu lakiin, osa kuuluu organisaation hyvéaéan henkildstopolitiikkaan. Tarkein
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rooli tydhyvinvoinnin aikaansaamisessa on viime kadessa kuitenkin tyontekijalla itsel-
1a4n. Jokainen tyoyhteison jasen voi omilla ratkaisuillaan ja arjen valinnoillaan vaikut-
taa omaan ja tydyhteison tyohyvinvointiin. Jokainen tydntekija voi tarkastella omaa toi-
mintaansa kokonaisvaltaisesti arkipéivaisissé asioissa ja sen vaikutusta tyéhyvinvoin-
tiin. Kaikkien tydyhteison jasenten tulisi miettid elaméntapojaan, ravitsemustaan, lepo-
aan, litkkumistaan ja péihteiden kayttodan seka sitd, miten pitd4 huolta omasta tyoky-
vystéan ja osaamisestaan. Mitd enemman tehddén tyota itsendisesti, sitd tdrkedmpaé on
pohtia arkipaivén valintojen vaikutuksia tyohon ja tyéhyvinvointiin. (Hyppanen 2010,
302 - 303.)

3 HYVAN JOHTAMISEN KRITEERIT TYOHYVINVOINNIN
JOHTAMISEN TUKENA

Hyvén johtamisen kriteerit ovat ajankohtainen ndkokulma erityisesti kehitettdessa jul-
kisen sektorin tydhyvinvoinnin johtamista. Kriteereistd nousevia keskeisia nakemyksia
johtajuudesta voidaan kéyttaa keskustelun kaynnistéjina, reflektoinnin tukena, arvioin-
tiperustana ja apuna tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamisessa. Nama kriteerit haasta-
vat tdman péivén julkista johtamista. Hyvén johtamisen kriteereihin kuuluvia osa-alu-
eita ovat luottamus ja arvostus, yhteistyo ja verkostot, monimuotoisuus ja yksilol-
lisyys, osaaminen ja kehittyminen seka uudistuminen ja osallisuus. Naita kriteereja
voidaan hyddyntad tydyhteisdjen toiminnan ja johtamisen arvioinnissa ja kehittami-

sessd. (Tyoterveyslaitos 2015a.)

Luottamus ja arvostus ovat pohjana tydyhteison sosiaaliselle padomalle. Luottamus
on vahvasti sidoksissa hyvéaan johtamiseen ja sen toteutumiseen, ja se syntyy tyoyhtei-
son ja esimiehen vélisell4 kunnioittavalla ja arvostavalla vuorovaikutuksella. Luotta-
mus ilmenee vastavuoroisena toimintana; tyéyhteiso viestii kunnioittavansa ja arvosta-
vansa toistensa osaamista ja tekemistd. Luottamus on myds esimiehen oikeudenmu-
kaista toimintaa tyoyhteisod kohtaan. Oikeudenmukaisella toiminnalla esimies voi vies-
titt4& arvostavansa tydyhteisoé ja pitdvansa sité tarkeand. Nain tydyhteisod saa positiivi-
sia kokemuksia oikeudenmukaisesta johtamisesta ja toimintatavoista. (Paasivaara 209,
122 -123))
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Hyvin toimiva ja tuloksellinen tydyhteisd vaatii aina luottamuksellisen ja arvostavan
suhteen johdon ja henkiloston valilla. Luottamuksellisen ja arvostusta edistavén johta-
misen kriteereité ovat vastuullisuus, eettisyys ja avoimuus. Johtajan toiminnan on oltava
aina rehellistd, avointa ja lapinakyvaa. Tyoyhteisdssa tulee syntya kokemus oikeuden-
mukaisesta ja keskustelevasta johtamisesta. Johtajan on pystyttdva jakamaan vastuuta
ja valtuuksia seké tehtdva organisaation arvot, visiot ja tavoitteet koko tydyhteison yh-
teisiksi paamaariksi. (Tyoterveyslaitos 2015a.)

Luottamus on monisyinen asia, joka kehittyy ajan mittaan tyoyhteisén vuorovaikutuk-
sesta. Luottamus ei synny itsestadn, vaan jokaisen ty0yhteison jasenen on ansaittava se
toiminnallaan. Kaikkien tydyhteisdssé on pystyttdva luottamaan siihen, ettd organisaa-
tion, yksittaisen tyontekijan, tydyhteison ja johdon antamat lupaukset ovat pitavia ja
niihin voi luottaa. Yksilon on uskallettava olla riippuvainen muista tyéyhteison jase-
nistd ja pystyttava luottamaan toisiin asioissa, jotka ovat hénelle haasteellisia; vain néin
aito luottamus voi syntya tyyhteiséon. Luottamus ja avoimuus ovat kiintedsti sidok-
sissa toisiinsa eika niita voi erottaa toisistaan. Luottamalla esimieheen tydyhteisd voi
luottaa myos organisaatioon. Esimiehen toiminnassa tulee heijastua myods organisaation
arvostus ja kunnioitus tyoyhteis6éd kohtaan. Keskindiselld kunnioituksella saadaan tyo-
yhteis0 sitoutumaan perustehtavén laadukkaaseen ja tulokselliseen toteuttamiseen.
(Juuti 2016, 37, 39, 41, 43 - 44.)

Yhteistyon ja verkostojen johtaminen korostuu tdmén pdivan tyoelamassa, jossa re-
surssit véhenevét ja moniammatillinen yhteisty6 lisd&ntyy ja monipuolistuu. Johtami-
seen kuuluu yhd enemman yhteistyota eri toimijoista koostuvien ja asiantuntijarajoja
ylittavien verkostojen kanssa. Yhteistyon ja verkostojen johtamisessa korostuvat tyo-
yhteisotaidot ja koko tydyhteisod tukeva johtaminen. Yhteistyon on oltava aina tavoit-
teellista ja tarkoituksenmukaista, ja sille on sovittava yhteiset toimintatavat, joihin
kaikki sitoutuvat. (Tyoterveyslaitos 2015.) Verkostojen johtamisessa on tarkedd konk-
retisoida verkostoitumisen hyoty kaikille osapuolille, jotta verkostojen valille rakentuu
luottamuksellinen suhde ja osapuolet sitoutuvat yhteistydhon. Verkostojen ja yhteistyon
toimivalla johtamisella voidaan kehittdd toiminnan tehokkuutta, joustavuutta ja kette-
ryyttd. Toimivan yhteistyon avulla 16ydet&d&n uusia ndkokulmia, uutta osaamista ja luo-

daan uudenalaisia yhteistyon toimintamalleja. (Kuntaliitto 2014, 13.)
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Monimuotoisuus ja yksilollisyys tulisi ndhda tydyhteisén voimavarana. TyOyhteison
ja asiakaskunnan monimuotoisuus on organisaatioin olennainen osa, joka vaikuttaa suo-
raan tyon laatuun sek& toimintatapojen ja palveluiden kehittymiseen. Organisaatiossa
on hyddynnettdva ihmisten monimuotoisuus ja heidan erilaiset taustansa, kokemuk-
sensa ja osaamisensa. Monimuotoisuuden ja yksil6llisyyden johtaminen mahdollistaa
tasapuoliset oikeudet, velvollisuudet, mahdollisuudet ja tasapuolisen kohtelun kaikille.
Johtamisessa on ennakoitava tyontekijoiden erilaiset tyokyvyt ja voimavarat ja tarvitta-
essa mahdollistettava tydn joustavuus muuttuvissa elaméntilanteissa. (Tyoterveyslaitos
2015a.) Hyvan johtamisen on perustuttava ihmissuhdetaitoihin ja ihmistuntemukseen,
jotta tyontekijéiden monimuotoisuutta ja yksilollisyyttd pystytdan hyodyntdmaan. Joh-
tajan tulisi ndhda jokainen tyontekija inhimillisena ja yksilollisena pystydkseen tunnis-

tamaan jokaisen henkilokohtaiset tarpeet ja taidot. (\VVesterinen 2006, 146.)

Osaamisen ja kehittymisen johtamisella voidaan ennakoida tulevaisuuden osaamista,
joka vastaa organisaation strategiaan myos tulevaisuudessa. Ennakoiva osaamisen ke-
hittdminen vaikuttaa tyoyhteison menestymiseen ja henkiloston hyvinvointiin. Osaami-
sen ja kehittymisen johtamisen on oltava jatkuvaa, johdettua, ja silla on oltava konk-
reettiset tavoitteet. Osaamista voidaan kehittaa erilaisilla menetelmillg, kuten kehitys-
keskusteluilla, henkildstokoulutuksilla, projekteilla, kehittdmishankkeilla, vierailuilla
jatyonohjauksella. Osaamisen ja kehittymisen johtamisen kriteereihin kuuluu myés jat-
kuvan toimintaa kehittavan palautteen antaminen tydyhteisossa. Johtaja ei yksin ole
vastuussa osaamisen kehittymisestd, vaan sen kehittdminen ja jakaminen ovat koko tyo-
yhteison vastuulla. (Tyoterveyslaitos 2015a.) Osaamisen ja kehittymisen johtamisessa
yksi tarkeimmista lahtokohdista on koko tydyhteisdn tasapuolinen kehittyminen. Kaik-
kia tyontekijoitd, riippumatta heidan taustoistaan tai ammattiryhmastaan, on tuettava
tasapuolisesti tydssa oppimisessa ja osaamisen kehittdmisessa. Kehittymisen johtami-
sella kannustetaan ja ohjataan jokaista tyontekijaa innovointiin. Nain pystytaan kehitta-

mé&én tyoyhteis6d ja organisaatiota tyontekijalahtoisesti. (Larjovuori ym. 2015, 26.)

Uudistumisen ja osallisuuden johtaminen on valttdmétontd muutoksen ja uudistumi-
sen aikaansaamiseksi ja onnistumiseksi. Uudistuminen ja muutos toteutuvat henkil6s-
ton ja eri toimijoiden osaamisen, kokemusten ja asiantuntemuksen avulla. Uudistumi-
nen tarvitsee kuitenkin tehokasta ja suunnitelmallista johtamista sekd kykyé osallistaa
ja innostaa tyoyhteis6d muutokseen. Uudistumisen johtamisessa tasapainossa on oltava

tavoitel&dhtdinen, ylh&alta alas -johtaminen seka kaytdnnonlaheinen, alhaalta ylospain -
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johtaminen. Nain uudistumisesta ja muutoksesta tulee innostava ja tydyhteisoa aktiivi-
sesti osallistava. (Tyoterveyslaitos 2015a.) Uudistuminen vaatii aina rohkeaa ja rehel-
listd johtamista, jossa johtaja ottaa koko tydyhteison mukaan muutokseen ja sen toteut-
tamiseen. Johtajan on pystyttdva motivoimaan tydyhteiséa uudistumiseen ja muutok-
seen aktiivisella ja totuudenmukaisella tiedottamisella. Johtajan tehtdvana on myaos
poistaa muutoksen tielld olevia esteitd, jotta tydyhteisélla on mahdollisuus toteuttaa
muutos kaytdnnon tydssa. (Toivola 2010, 136 - 138.)

Johtajan tehtdavana on myos pystya perustelemaan paatoksiaan ja tydyhteiséd koskevia
muutoksia rehellisesti ja rakentavasti. Muutosta johdettaessa johtajan on kuljettava tyo-
yhteison edell& ja oltava esimerkkind tydyhteisolle. (Vesterinen 2006, 150.) Osallisuu-
den johtamisessa tarkeintd ovat organisaation osallistavat henkildstokaytannét, jotka
parantavat tyontekijoiden tyo- ja suorituskykya ja sitoutumista seké lisdavat tulokselli-
suutta. Osallistavia k&ytant6ja ovat tyontekijoiden oikeudenmukainen palkitseminen ja
arvostaminen, toimiva tiedottaminen ja tyotekijéiden vaikutusmahdollisuudet omaan

tyohonsa seka osaamisen kehittdmiseen. (Larjovuori ym. 2015, 24.)

4 TYOYHTEISOJEN TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Tyo6hyvinvointia kokeva henkiléstd on organisaation kulmakivi ja sen tarkein voima-
vara. Tyohyvinvoinnin tila vaikuttaa organisaation taloudelliseen tulokseen, kilpailuky-
kyyn ja maineeseen. Koko tydyhteisO aina johdosta tyotekijoihin saakka on vastuussa
tyohyvinvoinnin edistamisesta, kehittdmisesta ja sen yllapitdmisesta. Hyvinvoiva ja am-
mattitaitoinen tyoyhteiso toteuttaa terveellistd, turvallista ja tuottavaa ty6ta. Vain hyvin
johdetussa tydyhteisdssa tyontekijat kokevat tyohyvinvointia mielekkéan ja palkitsevan
tyon kautta. Tydhyvinvointi tukee osaltaan myods henkilostén elaménhallintaa, jolloin
tyolla ja vapaa-ajalla on mahdollisuus rytmittyd kokonaisvaltaisesti. Ty6hyvinvoinnin
konseptin on siséllyttdva organisaation strategiaan, visioon ja johtamisen tavoitteisiin.
(Tyoterveyslaitos 2015b.)

Tyo6hyvinvointi ja tydhyvinvoinnin johtaminen kotihoidossa -gradussa Piirainen (2015,

11) havainnollistaa ty6hyvinvointiin keskeisesti vaikuttavia tekijoitd Evita-ympyrén
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avulla (kuva 2). Evita-ympyra on Keskindisen tydeldkevakuutusyhtioé Varman suunnit-
telema kaytannollinen tyohyvinvoinnin malli, joka on tarkoitettu yleiseen kayttoon or-
ganisaatioiden tyohyvinvoinnin kehittdmisen tueksi.

TYO

JOHTAMINEN

TYOYHTEISO
OSAAMINEN
MOTIVAATIO
ELAMANTILANNE
TERVEYS

TALOUDELLISET
VAIKUTUKSET

KUVA 2. Evita ympyra (Piirainen 2015, 12)

Evita-ympyra siséltdd kuusi tydhyvinvoinnin osa-aluetta: tyd, johtaminen, tyoyhteiso,
osaaminen, motivaatio, elamantilanne, terveys seka taloudelliset vaikutukset. Ympyran
keskitssa on ty0 ja perustehtdvan ammattitaitoinen suorittaminen. Tyotd ympardi joh-
taminen, silla johtaminen on merkittavin tyohyvinvoinnin tekija. Sen vaikutukset na-
kyvat kaikessa organisaation toiminnassa ja koko tydyhteisdn tyohyvinvoinnissa. Toi-
miva tyodyhteiso, jossa vallitsee hyva yhteishenki ja yhteisollisyys, antaa tyontekijélle
voimavaroja ty0dssé jaksamiseen, etenkin kuormittavissa tilanteissa. Tyohyvinvointi
tyoyhteisdssa rakentuu avoimen vuorovaikutuksen, toimivien tydtapojen seka yhteisen

vastuunkantamisen ja ongelmatilanteisiin puuttumisen avulla. (Piirainen 2015, 12 - 13.)

Tyontekijoiden osaamisen hyddyntdminen, jakaminen ja kehittdminen luovat osaltaan
tyohyvinvointia. Osaamisen ja ammattitaidon huomioiminen synnyttavat onnistumisen
kokemuksia ja lisddvat motivaatiota ja tata kautta sitouttavat tyotekijaa yhteisiin ta-
voitteisiin. Tyéhyvinvoinnin kokemista ja motivaatiota lisad rakentava palaute, vaiku-

tusmahdollisuudet omaan ty6honsd ja tyoyhteisossa vallitseva oikeudenmukaisuus.
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Muuttuvien elamantilanteiden huomioiminen seké vapaa-ajan ja tydelamén yhteenso-
vittaminen lisadvat tyohyvinvointia ja tydssé jaksamista. Jokaisen tydntekijan fyysinen
ja psyykkinen terveys ja toimintakyky ovat pohjana tyohyvinvoinnille ja sen kokemi-
selle. Tyohyvinvoinnin taloudelliset vaikutukset ndkyvat selkeimmin sairaslomissa
sekd eldke- ja tapaturmakustannuksissa. Tyohyvinvointi lisdd asiakastyytyvaisyytta

sekd parantaa organisaation tulosta ja tuottavuutta. (Piirainen 2015, 12 - 13.)

Tyo6hyvinvointia ja muuta ihmisen kokemaa hyvinvointia on hankalaa erotella toisis-
taan, silla ne heijastuvat suoraan toisiinsa. Koska ty6 on keskeinen osa ihmisten elaméa
ja hyvinvointia, vaikuttaakin yksityiseldman laatu oleellisesti ty6elaman laatuun ja tyo-
eldmén laatu yksityiseldman laatuun. Useat tekijét vaikuttavat ihmisen kokemaan hy-
vinvointiin, kuten henkil6kohtaiset arvot ja persoonallisuustekijat, tarpeet ja niiden tyy-
dyttyminen seké péivittaiset arjen valinnat. Tydntekijoiden hyvinvointi syntyykin siis
tyon ja tyon ulkopuolisen eldmén yhteydesta ja vaikutuksesta toisiinsa. (Rauramo 2012,
10.)

Tyo6hyvinvoinnista puhuttaessa ihmisesta tulisi nahda kokonaiskuva, johon kuuluu fyy-
sinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen puoli. N&ista koostuvan kokonaisuuden tulee
olla tasapainossa keskenaén, ja ihmisen on koettava hyvinvointia kaikilla nailla alueilla.
Tyo6hyvinvointi vaatii tydyhteisosséd avointa ja laaja-alaista kasittelyd. Tyohyvinvointia
voi olla hankala késitelld konkreettisesti, koska se ei ole selkeésti kasin kosketeltava
asia, vaan jokaisen yksilollinen kokemus hyvinvoinnin tunteesta. Tyéhyvinvointia ei
kuitenkaan voida tarkastella vain yhden tyontekijan nakékulmasta, vaan siind on aina
huomioitava koko tydyhteisd kokonaisuutena. Tyohyvinvointi on jokaisen tydntekijén
henkil6kohtainen tunne- ja viretila, mutta samaan aikaan se on koko tydyhteison yhtei-
sesti kokemaa tunnetta seka psyykkistd ja fyysistd toimintakykya. (Otala & Ahonen
2005, 28.)

Jokainen tyontekijé vaikuttaa itse tydhyvinvoinnin kokemiseen, mutta organisaation va-
lituilla toimintalinjoilla ja -tavoilla on suuri merkitys tydhyvinvoinnin toteutumiseen ja
sen kokemiseen (Hyppéanen 2010, 311). Ty6hyvinvointia ei pitdisi myoskaén nahda py-
syvana tilana, koska siihen vaikuttaa yhtd aikaa useita eri tekijoita, kuten tydymparisto,

organisaatio, tyoyhteiso ja tyontekija itse. Tydhyvinvointi voidaan ndhd& myods kon-
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tinuumina eli jatkumona, jossa toisessa ddripadssa on koko tydyhteison kokemus tyo-
hyvinvoinnista ja toisessa adripddssa ovat tyokyvyttdmyys, vammat ja tydpahoinvointi.
(Tarkkonen 2012, 13 - 14.)

Tyohyvinvoinnin kokeminen parantaa tyontekijan tyohon sitoutumista, tyomotivaa-
tiota, stressid ja elamanhallintaa seka lisaa tyontekijan luottamusta ja tyotyytyvaisyytta.
Né&iden avulla tyontekijat jaksavat tygssa pidempaan ja heidan tyosuorituksensa para-
nevat. Tyohyvinvointi ndkyy tydyhteistssa sujuvana toimintana, tasapuolisena tyonja-
kona, me-henkisyytend, hyvéana tydilmapiiring, toimivana tiedonkulkuna ja avoimena
vuorovaikutuksena. Ty6hyvinvointia kokeva tyGyhteist on suuntautunut tulevaisuuteen
ja sen toiminta on kehittavaa ja suunnitelmallista. Tyoyhteisdssa koetaan tyéhyvinvoin-
tia, kun tyoyksikon perustehtavé on toiminnan keskiossa ja lahtokohtana kaikelle toi-
minalle. Perustehtavén tulee olla jokaisen tydyksikon jasenelld kirkkaana johtoajatuk-

sena ja kaikkien on sitouduttava siihen. (Suonsivu 2011, 59 - 60.)

Tyo6hyvinvointi mahdollistuu, kun tydyhteisssa on yhteiset arvot ja siind vallitsee luot-
tamuksellinen ja oikeudenmukainen ilmapiiri. Kaikilla tydyhteison jasenilla tulee olla
monipuoliset vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet omaan ty6honsa. Turvallinen
jaterveellinen tydymparisto seka palvelussuhdeturva vaikuttavat olennaisesti tydhyvin-
vointiin ja sen kokemiseen. Jokaisen tyontekijan ura- ja kehittymismahdollisuuksien
tukeminen seké oikeudenmukainen ja kannustava palkkaus- ja palkitsemispolitiikka li-
séavat tyontekijan tydmotivaatiota sekd kannustavat ja sitouttavat tyéntekijaa tyoyhtei-
soon. Osallistava, tasapuolinen ja oikeudenmukainen johtaminen on tyéhyvinvoinnin
kokemisen keskus ja ydin; esimies on kokonaisvastuussa tydyhteison tydéhyvinvoin-
nista. (Suonsivu 2011, 59 - 60.)

4.1 Tyobhyvinvoinnin portaat tydhyvinvoinnin perustana

Tyo6hyvinvoinnin portaat -malli pohjautuu Maslow n motivaatioteoriaan, jonka perus-
tana ovat viisi ihmisen perustarvetta. Maslow n mukaan ihmisen perustarpeita ovat fy-
siologiset tarpeet seka turvallisuuden, yhteisollisyyden, arvostuksen ja itsensa toteutta-
misen tarve. Tyohyvinvoinnin portaat -mallissa ihmisen perustarpeet kasitelldan ter-
meilld terveys, turvallisuus, yhteisollisyys, arvotus ja osaaminen; ndma termit soveltu-

vat optimaalisesti myos tydelamaan. (kuva 3.)
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Tyohyvinvoinnin portaat -malli havainnollistaa selkeésti tydhyvinvoinnin oleelliset te-
kijat ja toimintatavat tyohyvinvoinnin systemaattisen kehittdmisen avuksi. Malli kuvaa,
kuinka ihmisen perustarpeilla on ilmeinen vaikutus ty6hon ja ihmisen kokemaan moti-
vaatioon. Taman mallin keinoin pystytdén portaittain kehittdméaan tyontekijan, tyépai-
kan ja organisaation tyohyvinvointia. (Rauramo 2012, 12 - 13.) Porrasmainen malli ku-
vaa ihmisen monipuolisia fyysisié, psyykkisia ja sosiaalisia tarpeita. Mallia ei pitaisi
lukea kaavamaisesti ajatellen, ettd edellisen portaan tarpeiden tulee olla toteutuneet
ennen seuraavan portaan kehittdmistd, vaan tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa asiat voivat
vaikuttaa toisiinsa odottamattomasti. Kuitenkin, mitd heikompi tilanne on
ensimmadiselld ja toisella portaalla, sitd hankalampaa on ylempien portaiden
kehittdminen. (Kinnunen & Saarikoski 2006, 111.)

4
4 HENKI-
OSAA- SYYS
— IARVOS- MINEN
YHTEI- TUS
SOLLISYS

y |
y |
TURVAL
ITERVEYS -LISUUS

KUVA 3. Tyohyvinvoinnin portaat (Otala & Ahonen 2005, 15; Rauramo 2012, 15

mukaan)

Alimmaisen portaan tavoitteena on yksilon terveys. Ihmisen psykofysiologisien perus-
tarpeiden on taytyttava, jotta ihminen kokee terveyttd, fyysista hyvinvointia ja tydssa
jaksamista. Terveyteen siséltyy tyon ja virikkeisen vapaa-ajan yhdistaminen, monipuo-
linen ravinto ja liikunta seka sairauksien ehkaisy ja niiden hoito. Talla portaalla tyoter-
veyshuollolla on tarked asema terveyden ja tyéhyvinvoinnin tukijana. (Rauramo 2012,
14 - 15.) Tulevaisuudessa tyontekijoiden terveyden, tydkyvyn ja hyvien elintapojen yl-
lapitdminen korostuu ty6hyvinvoinnissa. Tulevaisuuden visioina on tyontekijéiden tyo-
kyvyn heikkeneminen ylipainon, liikkumattomuuden ja pitkdaikaisen ndyttopéaatetyos-
kentelyn vuoksi. Tulevaisuuden tydurien piteneminen ja jo elékkeelle siirtyneiden Kkiin-
nostus tyontekoon tuo haasteita tydhyvinvointiin etenkin terveyden saralla. (Sosiaali- ja
terveysministerio 2015, 37 - 38.)
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Seuraavan portaan paamaéarana on yksilon kokonaisvaltaisesti kokema turvallisuus.
Kokeakseen kokonaisvaltaista turvallisuutta ihmisen tydympadriston ja sen toimintata-
pojen on oltava turvallisia ja hdnen on koettava oikeudenmukaisuutta, yhdenvertai-
suutta seka tasa-arvoa tyoyhteisdssa. (Rauramo 2012, 14 - 15.) Ihminen tarvitsee tyos-
séén seka fyysista etta henkisté turvallisuutta. Fyysista turvallisuutta lisdd tydympéris-
ton ja tyovélineiden ergonomisuus ja turvallisuus. Henkisté turvallisuutta luo tasa-ar-
voinen ja luottamuksellinen tyGilmapiiri, jossa ei esiinny kiusaamista ja jossa kaikki
tekevat yhdessa tyota yhteisen paddmaéran hyvaksi. (Otala & Ahonen 2005, 29.) Ihmisen
turvallisuuden tunnetta yllapitaé tasapainon ja pysyvyyden séilyminen elaméssa. Tyon
saannollisyys ja toimeentulon riittdvyys luovat yksilolle turvallisuuden tunnetta. Koko-
naisvaltaista turvallisuutta tavoitellessa tydsuojelulla ja organisaation riskienhallinnalla

on talla portaalla merkittava rooli. (Rauramo 2012, 14 - 15, 69.)

Ihmisten tarkeimpind arvoina pidetdén terveyttd ja turvallisuutta, joiden tulee toteutua
kaikilla tyopaikoilla kaikkien tyontekijoiden kohdalla. Ty6hyvinvoinnille antaa suun-
nan yhteinen ajattelutapa siitd, millaisia ovat hyvé tyo ja tyépaikka seké hyva tyohyvin-
voinnin johtaminen. Hyvassé tydyhteisdssa on luottamuksellinen, aito ja tasa-arvoinen
ilmapiiri, ja siella kohdellaan kaikkia tyontekijoita oikeudenmukaisesti. Hyvén tyopai-
kan piirteitd ovat turvallisuus, viihtyisyys, terveellisyys, tuottavuus ja kannattavuus.
Hyvélla tydpaikalla noudatetaan yhteisia arvoja ja tavoitteita. Hyvélla johtamisella tue-
taan terveyden, turvallisuuden ja tydhyvinvoinnin toteutumista. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2011, 5.)

Kolmannen portaan pyrkimyksené on yksilon kokonaisvaltainen yhteisollisyys. Tama
porras liittyy ihmisen sosiaalisuuteen, tunnesiteisiin, ystavyyteen, perheeseen ja pari-
suhteeseen. Yhteisollisyyden tarpeet tayttyvat, kun tydyhteisossé vallitsee avoin ja luot-
tamuksellinen ilmapiiri ja tyOpaikalla tuetaan yhteishenkeé seka jokaisen tyontekijan
vaikuttamismahdollisuuksia omaan tyohonsa. Y hteisollisyytta lisdd myos esimies-alais-
suhteista sekd henkilostosta ja tuloksesta huolehtiminen. Tyoyhteison ja ulkoisten si-
dosryhmien toimiva yhteistyd ovat pohjana yhteisollisyyden kokemiselle. (Rauramo
2012, 14 - 15, 103.) Ihmiselld on luontainen yhteisollisyyden tarve ja halu kuulua tiivisti
johonkin yhteis6on. Tyossa ei tarkedd ole ainoastaan suoritus ja pddmaard, vaan se

henki, jolla tavoitteisiin paastaan. (Leppanen & Rauhala 2012, 247, 265.) Me-henked
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luomalla voidaan lisété yhteisollisyyden tunnetta tydyhteisdén. Me-henkeé voidaan ke-
hittaa erilaisilla osallistavilla toimilla, mutta toimivin yhteishenki syntyy paivittaisessa
tyossd yhdessa tekemalla ja yhteisilld saavutuksilla. (Otala & Ahonen 2005, 201 - 202.)

Neljannella portaalla tavoitteena on jokapéaivéisessa elaméssa koettava arvostus, joka
kohdistuu omaan ja toisten tekemaan tyohon. Arvostus voidaan jakaa toisilta ihmisilta
saatavaan sosiaaliseen arvostukseen ja itsearvostukseen. Organisaation hyvinvointia ja
kannattavuutta lisadva strategia ja nakemys tukevat yksilon ja tydyhteison arvostuksen
tunnetta. Jotta yksilo kokee arvostusta tydssaan, on organisaatiossa oltava sita tukevia
monipuolisia ja pitkajanteisid toimintatapoja. Nait4 toimintatapoja ovat oikeudenmu-
kainen palkkaus ja palkitsemiskaytantd, toiminnan arviointi ja kehittdminen seka kay-
tanto sdénnollisesta palautteen antamisesta. (Rauramo 2012, 14 - 15, 123.) Tydelamassa
arvostus pohjautuu vahvasti ammattitaitoon ja osaamiseen. Arvostus lisaa turvallisuutta
ja sosiaalista hyvinvointia nykypéivén tyoelamassé ja sen tulisi nakya paivittéisissa te-
oissa eika vain puheissa. (Otala & Ahonen 2005, 30; Paasivaara 2009, 123.)

Ylimmalla, viidennell& portaalla pddmaarana on organisaation ja yksittéisen tyoyhtei-
son jasenen kompetenssia tukeva osaaminen. Taman portaan keskidssé on oppiva or-
ganisaatio seka yksilon ja koko tydyhteison oppimisen, osaamisen ja kehittymisen tu-
keminen. Tyossd on huomioitava ja hyddynnettava tydyhteison jasenten ammattitaito
ja osaaminen. Tyon on luotava yksil6lle positiivisia kokemuksia omasta osaamisesta ja
oppimisesta sek& jokaisen ammattitaidon hyddyntamisté tydyhteison hyvaksi. Tyon on
oltava mielekéasta, ja sen on siséllettdva sovituissa rajoissa luovuutta ja vapautta, jotta
yksilon osaaminen voidaan maksimaalisesti hyddyntdd. Osaamisen johtaminen on
pohja tyontekijoiden jatkuvalle oppimiselle ja tydyhteison osaamiskulttuurille. (Rau-
ramo 2012, 14 - 15, 147.)

Otalan ja Ahosen (2005, 30) mukaan tyohyvinvoinnin portaisiin voidaan liitta4 lisaksi
kuudes porras, joka sisaltaa henkisyyden ja sisdisen energian. T&ma porras kasittaa paa-
osin yksilon henkisen hyvinvoinnin, johon siséaltyy yksilon arvot, ihanteet ja motiivit.
N&mé henkisen hyvinvoinnin tekijit suuntaavat ja ohjaavat yksilon innostumista ja si-
toutumista elaméssaan eri asioihin. Yksilén hyvinvoinnin ldhtékohtana on yksild itse ja

h&nen halunsa voida hyvin. Henkinen hyvinvointi on pohjana kaikelle ihmisen koke-



18
malle hyvinvoinnille. IIman sitd muut hyvinvoinnin portaiden tavoitteet eivat voi tay-
dellisesti toteutua ja hyvinvoinnin kokemus jaa puutteelliseksi. Henkisen hyvinvoinnin

pettdminen voi johtaa pahoinvointiin muillakin tydhyvinvoinnin portailla.

Kaikkea vaikuttavuutta, myés tyéhyvinvoinnin ja sen kehittdmistoiminnan vaikutta-
vuutta, on arvioitava ja mitattava jarjestelmallisesti. Arvioinnin avulla osataan tehda
niita tyoyhteisdssa toimenpiteitd, jotka edistavat hyvinvointia. Tydssdan hyvinvoivat
tyontekijat ovat myos tuottavia ja arvokkaita organisaatiolle, ja siksi tydyhteison hyvin-

vointi ja sen kehittdminen ovat tirkeé osa organisaation visiota. (Rauramo 2012, 16.)

4.2 Tyobhyvinvoinnin haasteita tychyvinvoinnin portailla

Tyo6hyvinvoinnissa on erilaisia haasteita, jotka voivat estaa tyohyvinvoinnin tavoittei-
den toteutumisen. Terveyden portaalla psykofysiologisia perustarpeita voi heikentaa
litallinen tyonkuormitus ja epaterveelliset elaméntavat kuten tupakointi, unen vahyys,
liiallinen alkoholin kaytto, riittdméaton liikunta ja epaterveellinen ravinto. Turvallisuu-
den tunnetta voi laskea turvattomuus taloudellisesta tilanteesta tai tydsuhteen epavar-
muudesta. Turvattomuutta voi luoda tyOpaikan muutokset, tyotapaturmat seké vaara- ja
vakivaltatilanteet. Turvallisuuden tunne on sidoksissa tydyhteison vuorovaikutussuh-
teisiin ja tasa-arvoiseen kohteluun tydyhteisdssa. Selvittamattoméat ongelmat, hairintd,
syrjinta ja kiusaaminen uhkaavat yksilén turvallisuuden tunnetta. Yhteisollisyyden to-
teutumista voivat estdd ongelmat ty6yhteison ilmapiirissa ja johtamiskéytannoissa. Toi-
mimaton tiedonkulku ja puutteellinen kohtaaminen seka dialogi johdon ja tyontekijoi-
den vililla heikentavat merkittavasti kokemusta yhteisollisyydesta. Arvostuksen koke-
miseen ja tunteeseen vaikuttavat negatiivisesti ongelmat palautekayténteissa, palkkauk-
sessa ja palkitsemisessa seké erilaisuuden hyvaksymisessa. Ongelmat ja haasteet orga-
nisaation ja tydyhteison kehittdmisessa ja tyon tuloksellisuudessa estdvat osaamisen ja

oppimisen tavoitteiden tayttymisen. (Rauramo 2012, 16.)

4.3 Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuolto on kaikkien tydssakéyvien etuoikeus ja osa perusterveydenhuoltoa.
Se toimii puolueettomana asiantuntijana tyon ja terveyden valisessa suhteessa. Tyoter-
veyshuollon tehtdvana on huolehtia tyontekijoiden tyo- ja toimintakyvyn yllapidosta
sekd tyoturvallisuudesta yhteistydssa tyopaikkojen kanssa. (Tyoterveyslaitos 2016.)
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Tyoterveyshuollon palvelujen sisélto ja niiden toteuttaminen ovat aina l&htéisin typai-
kan tarpeista. TyoOterveyshuollon tehtdvana on edistad turvallista ja terveellistd tyoym-
paristod sekd hyvinvoivaa tyoyhteisod. Tyoterveyshuollon palvelut ovat tarkoitettu eh-
kéisemaan ja hoitamaan sairauksia seka yllapitamaan tyokykya. Tyoterveyshuollon yh-
teistyétoimijoina toimivat tydpaikalla johto, henkildstohallinto, ty6turvallisuusasian-
tuntijat seka tyosuojelun toimijat. Vakuutusyhtitt, kuntoutuslaitokset ja muut terveys-
palveluiden toimijat ovat ty6terveyshuollon ulkopuolisia yhteistyokumppaneita. (Rau-
ramo 2012, 37 - 38.)

Tyoterveyshuollolla on merkityksellinen ja monipuolinen rooli henkilston tyéhyvin-
voinnissa. Tyoterveyshuollon tehtdviin kuuluu tyOtapaturmien ehkéisy, sairauksien
hoito sekd ammattitautien ja tyOperdisten sairauksien ehkaisy, toteaminen ja seuranta.
Myos kuntoutukseen ohjaus ja tydhon paluun tuki seké tietojen antaminen, neuvonta ja
ohjaus ovat osa tyéterveyshuollon tehtévid. Tyontekijoiden tyo- ja toimintakyvyn seka
tyon vaarojen ja kuormitustekijoiden terveydellisen merkityksen arviointi ja tukeminen
kuuluvat myds tyoterveyshuollon toiminnan sisaltoéon. (Tyoterveyslaitos 2016.) Tyoter-
veyshuollon laajaan tehtdvakenttdan kuuluvat lisaksi terveystarkastukset, terveysneu-
vonta, sairauspoissaolojen hallinta, onnettomuuksien torjunta, tyokyvyn edistaminen,
ensiapuvalmiudesta ja ergonomiasta huolehtiminen, interventiot, yhteistyd kuntoutuk-
sen toimijoiden kanssa, tydyhteisotoiminta ja Kkriisiapu. Tydpaikan tyoterveys- ja tur-
vallisuusriskeja arvioidaan ja toimenpiteitad seka ohjeistuksia suunnitellaan yhteistyossa
tyoterveyshuollon kanssa. Tyoterveyshuolto suorittaa tyopaikkakayntejd, joilla arvioi-
daan ja seurataan tydoloja. (Rauramo 2012, 38.)

Investoimalla tydterveyshuoltoon organisaatio voi vaikuttaa positiivisesti tyon tuotta-
vuuteen ja tydyhteison hyvinvointiin. Varhainen puuttuminen tyéyhteisssé ilmeneviin
tyoterveys- ja tyoturvallisuusongelmiin maksaa niihin sijoitetun euron moninkertaisesti
organisaatiolle takaisin. (Tyoterveyslaitos 2016.) Hyvin toimivan tyoterveyshuollon
tunnusmerkkejé ovat toimivuus, tehokkuus, riittavyys, saatavuus, vaikuttavuus, tarkoi-

tuksenmukaisuus seka hyvéksi koettu laadukas toiminta. (Rauramo 2012, 38).
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5 TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa johtamisen kehittdminen on keskeisessd asemassa,
koska johtamisella on ratkaiseva merkitys tydyhteisén hyvinvointiin ja sen kokemiseen.
Johtamisen kehittdminen on kaikkia niit4 keinoja ja menetelmid, joilla kehitetdan esi-
miehen ammattitaitoa ja patevyyttd tehda esimiesty6ta. (Juuti 2006, 83, 86 - 87.) Tyo-
hyvinvoinnin edistaminen ja kehittdminen tulee aina tehdé johdon ja henkiloston véli-
sessa yhteistyossa (Tyoterveyslaitos 2015b). Tyéhyvinvoinnin ja sen johtamisen kehit-
tdmiseen on monia eri keinoja, mutta onnistuakseen kehittdminen vaatii ennen kaikkea
hyvaa ihmisten johtamista. Ty6hyvinvointia ja sen johtamista kehitettdessé lahtokoh-
tana on yksittaisen tyontekijan kokonaisvaltainen hyvinvointi. Kehittdmisty6ssa on tar-
kasteltava ihmisen ja tyon valista suhdetta seka tydyhteison toiminnan ja vuorovaiku-
tussuhteiden yhteyttd. Tyéhyvinvoinnin ja sen johtamisen kehittdmisessa on myos huo-
mioitava organisaation toiminnan kehittdminen mahdollisimman optimaaliseksi. Esi-
mies on tassé kehittdmistydssa avainasemassa, hanen on johdettava tyontekijoita entista
parempaan tyopanokseen ja -suoritukseen seké osattava innostaa ja motivoida heita.
(Juuti 2006, 83, 86 - 87.)

Ty0Oyhteistssa on oltava selkedét tavoitteet, avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, toimiva
yhteistyo ja halu kehittya, jotta tydhyvinvoinnin kehittdminen mahdollistuu. Tydyhtei-
sossé vallitsevat yhteenkuuluvuuden tunne ja me-henkisyys saavat aikaan turvallisen
perustan tydhyvinvoinnin ja sen johtamisen kehittdmiselle. Nain myds tydyhteison kes-
kindinen itseluottamus paranee ja tydyhteistssd koetaan tyohyvinvointia. (Suonsivu
2011, 62.) Tydhyvinvoinnin ja johtamisen kehittdminen eivat vaadi taikatemppuja, vaan
niitd voidaan parantaa péivittaisen tyon daressa. Tydhyvinvoinnin ja sen johtamisen ke-
hittdmisen tulisi olla tydyhteisossé kaikkia koskettavia jokapéivaisia arkisia tekoja ja
valintoja. (Hyppénen 2010, 311.)

5.1 Johtamisen kehittamisen prosessi

Ty6hyvinvoinnin kehittdmiseen on monia eri keinoja ja ndkdkulmia, mutta lahtokoh-
tana tulee olla aina johtaminen ja sen kehittdminen. Tyéhyvinvoinnin johtamisen tar-
keimpdand tavoitteena on koko tydyhteison hyvinvoinnin kehittdminen. Tyontekija tulee
néhda fyysisend, psyykkisend ja sosiaalisena kokonaisuutena, jotka ovat kiintedsti si-

doksissa toisiinsa. Ei ole merkitystd, mistd osa-alueesta tydhyvinvoinnin kehittdminen
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aloitetaan, vaan tarkeinta on, ettd kehittdminen kaynnistetd&n. Esimies on tyohyvinvoin-
nin kehittdmisen mahdollistaja. Hanen tehtdvanaan on poistaa tyéhyvinvoinnin kehitta-
misen esteitd ja kannustaa sekd innostaa ty0yhteisod tydhyvinvoinnin kehittdmiseen.
(Juuti 2006, 83, 86; Juuti 2016, 91.)

Johtamisen kehittdminen voidaan nahda prosessina, joka alkaa arvioinnista ja jatkuu
kehittdmiseen (Tyoterveyslaitos 2015a) (kuva 4).

1. Arvioidaan
johtamista
kriteerien avulla.

7 N\

4. Suunnitellaan ja 2.Kasitellaan
toteutetaan arvioinnin tulokset
kehittdmistoimenpi- yhdessé
teet. keskustellen.

N 4

3. Tunnistetaan
kehittamiskohteet ja
asetetaan
kehittamistavoitteet.

KUVA 4. Arvioinnista johtamisen kehittdmiseen -prosessi (Tyo6terveyslaitos
2015a)

Arvioinnista johtamisen kehittamiseen -prosessi tulisi aloittaa kokonaisprosessin Ku-
vauksella k&ytannon tyossa ja prosessin tarkoituksen méaérittamiselld. Prosessin ensim-
maiseen vaiheeseen kuuluu myos tavoitteiden maarittdminen ja niiden perustelu seka
tulevaisuuden ennakointi. Prosessin aluksi on arvioitava, kuinka hyvan johtamisen kri-
teerit toteutuvat tydyhteisossa talla hetkelld. Arviointi voidaan toteuttaa kyselyna tyo-
yhteisossé tai pienryhmissd keskustellen yhteisen kasityksen muodostamiseksi. (Tyo-
terveyslaitos 2015a.)
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Prosessin toinen vaihe on arvioinnin tuloksien kasittely yhteisesti keskustellen. Tama
vaihe n&dhd&an tarkeimpéna osana Arvioinnista johtamisen kehittdmiseen -prosessissa.
Ennen tydyhteisdssa tapahtuvaa yhteista keskustelua tulokset olisi hyvé kéyda lapi esi-
miestasolla, jolloin tulokset voidaan yhdistada organisaation johtamisen strategisiin ta-
voitteisiin. Tyodyhteisossd kéaytavalla keskustelulla varmistetaan, ettd kaikki tyoyhtei-
sOssé tulevat kuulluksi ja voivat vaikuttaa toiminnan ja johtamisen kehittdmisessa. Tu-
loksia tulkitaan yhteisesti ja pyritddn muodostamaan kokonaiskuvaa johtamisen tilasta

seka loytaa johtamisen vahvuudet ja kehittdmishaasteet. (Tyo6terveyslaitos 2015a.)

Prosessin kolmannessa vaiheessa tarkennetaan kehitettdvat kohteet ja luodaan kehittéa-
mistavoitteet. Viimeisessa neljannessa vaiheessa suunnitellaan kehittdmista koskevat
kaytannon toimenpiteet ja aikataulu toteutukselle. Téssa prosessin vaiheessa aloitetaan
kehittdmisen toteutus eli kehittdminen. On tarkedd muistaa myos sopia miten, milloin
ja kenen toimesta johtamisen kehittymisté seurataan ja arvioidaan. Arvioinnin tulee olla

saannollistd ja jatkuvaa. (Tyo6terveyslaitos 2015a.)

5.2 Johtamisen tavoitteena jaettu johtajuus

Pauli Juutin (2016, 9 - 10) mukaan hyvé johtaminen on ihmisen tydhyvinvointia edis-
tavaa ja silla on suuri vaikutus tyontekijoiden tyéelamén laatuun. Hyvaa johtamista on
usein tyoyhteisdissa, joissa on hyva tydilmapiiri, korkea tydmotivaatio ja tyomoraali,
hyvét yhteistyotaidot sekd laadukasta ja tuloksellista tyon toteutusta. Johtamisen kehit-
tamiselle on suuria vaatimuksia, koska silla on merkittava vaikutus asiakkaille, organi-
saatiolle ja henkilostolle. Johtamisen kehittdminen on kuin vierivé Kivi, joka ei koskaan
pysahdy, vaan kehittdmisen on oltava jatkuvaa ja eteenpdin vievaa. Jatkuva globaalinen
ja yhteiskunnallinen muutos luo jatkuvasti haasteita organisaatiolle, sen johtamiselle ja
kehittdmiselle.

Johtamisen kehittdmisen tulee olla saannollistd, jatkuvaa ja ennakoivaa, jotta tyoyhteiso
pystyy toimimaan laadukkaasti ja korkeatasoisesti. Johtamisen kehittdminen ei saa olla
vain esimiehen tehtdvé vaan se tulee nahda koko tydyhteison yhteisenéd vuorovaikutuk-
sellisena tehtavand. (Juuti 2016, 81, 86.) Vallitsevat johtamismallit ja trendit ovat aina

oman aikansa kuvauksia, jotka peilaavat yhteiskunnallista tilannetta ja aikaa. Tdmén
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paivén johtamista luonnehtii jaetun johtajuuden malli, jossa tavoitteena on yhdessa te-
keminen ja johtajuuden jakaminen. Tarkeintd on jatkuva vuorovaikutus ja l&sna oleva
sekd tyoyhteisod tukeva johtaja. (Vesterinen 2006, 151 - 152.)

Johtamisen kehittyminen jaettuun johtajuuteen voidaan havainnollistaa kolme vaihetta
kasittavan prosessin avulla (kuva 5). Prosessin tavoitteena on esimiestyon kehittyminen
johtajuudeksi ja johtajuuden kehittyminen jaetuksi johtajuudeksi. Prosessin vaiheet ei-
vat ndy kéytdnnon johtamistydssa ndin selkeésti jaoteltuina, vaan prosessin vaiheissa
on paljon paallekkaisyytté ja toistoa. Jokaiseen johtamisen kehittymisen prosessiin vai-

kuttaa esimies, hdnen persoonansa ja tydyhteisonsa. (Juuti 2016, 10 - 11.)

> Esimiestyd >> Johtaminen >> ~Jaettu >
johtajuus

KUVA 5. Johtamisen kehittyminen jaettuun johtajuuteen (Juuti 2016, 10)

Prosessi alkaa esimiestyon kehittamisella eli esimiehen oman toiminnan kehittdmisella.
Paamaarana tulisi olla esimiestyon kehittyminen johtamiseksi. Olennaisinta on, ettd esi-
mies saa henkildston toteuttamaan tydyhteison yhteisid pddmaéria aktiivisesti ja innos-
tuneesti. Johtamisen kehittdmisen tarkein pddmaara on saada ihmiset kehittdmaan tyo-
yhteisod. Taté kautta voidaan luoda optimaalinen olosuhde, jossa henkildsto toteuttaa
perustehtdvaansd parhaalla mahdollisella tavalla, itsensa peliin laittaen. Téarkeda on
osata hyodyntda jokaisen tyGyhteison jasenen ammattitaitoa ja asiantuntijuutta. (Juuti
2016, 10 - 11.)

Johtamisen kehittymisen tarkein tavoite ja paras johtajuuden ilmenemismuoto on jaettu
johtajuus. Jaetun johtajuuden tarkoituksena ei ole esimiehen tdiden tai vastuun delegoi-
minen tyoyhteisolle, vaan vastuunkannon jakaminen. Jaetun johtajuuden saavuttaminen
on haastavaa, sill& se vaatii ty0yhteisolta laaja-alaista sitoutumista ja jatkuvaa panosta-
mista. Jaetussa johtajuudessa kaikki tyoyhteison jasenet kéyttavat asiantuntemustaan ja
valtaansa tehokkaasti hyédykseen paastadkseen yhteiseen sovittuun padmééaraén ja saa-
dakseen aikaan onnistuneita asiakaskokemuksia. Jaetun johtajuuden tasolla tyoyhtei-

s0ssa on pystyttavé sujuvaan ja lapinédkyvaan yhteistyohon kaikkien jasenten parhaita
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piirteitd hyédyntden. Jaetun johtajuuden perustana on, ettd jokainen tydyhteisén jasen
tuntee tasa-arvoa, arvokkuutta ja ainutlaatuisuutta omassa tygssaan. Kaikilla tydyhtei-
sossé tulee olla kokemus tasapuolisuudesta ja vastavuoroisuudesta sek& oman tyopa-
noksensa merkityksellisyydesta. Perinteisesti johtajuus on mielletty ylh&alta alas -joh-
tamisena tai joukon edelld kulkevana johdattajana. Jaetussa johtajuudessa tarkeinta on

kuitenkin yhteinen matka yhteisella tiell& kohti yhteisi& tavoitteita. (Juuti 2016, 16 - 17.)

TyoOyhteistssa, jossa vallitsee jaettu johtajuus, tyontekijat ovat ammattitaitoisia, asian-
tuntevia ja heillda on jopa enemman ammatillista tietdmysta kuin esimiehelld. Jaetun
johtajuuden omaava esimies etsii aktiivisesti tietoa muilta tyoyhteison jaseniltd ja osaa
kuunnella heitd ja hyddyntad heiddn osaamistaan. Jaettu johtaminen perustuukin esi-
miehen kykyyn vaihtaa paikkaa tydyhteisossa tilanteen ja oman professionaalisuutensa
mukaan. (Pearce ym. 2008, 625.) Padasiassa esimiehen tulisi kulkea tyoyhteison kes-
kelld ja antaa vastuuta niille, jotka ovat parhaita asiantuntijoita kyseisessa tilanteessa.
Tarvittaessa esimiehen on osattava kulkea ja johtaa muiden edell& silloin kun hanella
on asiantuntemusta muita enemman. Toisinaan esimiehen on térkeaa jattaytya taka-
alalle voidakseen tarkkailla tydyhteisoa eri ndkdkulmasta ja sité kautta oppia johtamaan

tyoyhteis6ddn ryhména ja sen jasenid yksilollisesti. (Juuti 2016, 16 - 17.)

Jaetussa johtajuudessa tydyhteisd on sisdistanyt yhdessd sovitut normit ja tavoitteet.
Tama vaatii esimieheltd kykya saada tydyhteisé toimimaan omaehtoisesti ja saada hei-
dat luopumaan alamaisuusasenteestaan. Jaettu johtajuus toteutuu vasta kun tydyhteiso
seuraa vapaaehtoisesti esimiesta ja luottaa haneen. Jaetulla johtajuudella on mahdolli-
suus toimia vasta kun esimiestydstd on siirrytty johtamiseen ja esimies osaa kayttaa
valmentavaan johtamistapaa. Tyoyhteisossa lisdantyy epdvarmuus, jos johtaja ei ole
saanut ty0yhteistdan seuraamaan hanté vapaaehtoisesti, tai han pyrkii toteuttamaan ja-
ettua johtajuutta ennen kuin tydyhteisé on siihen valmis. Kun johtamisen kehittdmisessé
esimiestyosta on siirrytty johtamisen tasolle, esimiestyd tuntuu helpommalta ja toimi-
vammalta, koska tydyhteisd seisoo esimiehen takana ja toimii hanen ohjeidensa mu-
kaan. Johtajuuden tasolla olevasta esimiehesté saattaa tuntua absurdilta luovuttaa val-
taansa tassa vaiheessa tyontekijoille, mutta tdma on valttamatonta kehittyakseen jaetun
johtajuuden tasolle. (Juuti 2016, 81 - 82.)

Jaettu johtajuus on interaktiivinen eli vuorovaikutteinen prosessi, jossa tydyhteiso kul-

kee kohti yhteisid padamaaria hyodyntéen kaikkien tygyhteison jasenten ammattitaitoa
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ja osaamista. Prosessin tavoitteena on saada muodostettua tydyhteisosta joukkue, jolla
on yhteinen padmaaré. (Juuti 2013, 145 - 146; Pearce ym. 2008, 622, 624.) Jaettu joh-
tajuus vaatii kaikkien kuvassa 6 esitettyjen osa-alueiden yhtéaikaista ja tasapuolista il-
menemista. (Juuti 2013, 145 - 146.)

Paamadra ;
-hakuisuus Symbolisuus Keskustelevuus
\ 4
Jaettu johtajuus
Sitoutuminen
Innokkuus
Joukkue henki
A
Palveleva Hyvat
johtaminen ihmissuhteet Ryhmaytyminen

KUVA 6. Jaetun johtajuuden osa-alueet (Juuti 2016, 83)

Johtajuuden tasolla tydyhteisossd kiintopisteena on esimies, mutta jaetussa johtajuu-
dessa tyoyhteison toiminnan keskipisteend on sen perustehtdva. Kun huomio kiinnittyy
perustehtdvaan, alkaa tydyhteisé hyodyntéa tietojaan ja taitojaan perustehtdvan hyvaksi
ja tdma nakyy aina positiivisena vaikutuksena asiakkaisiin. Toteutuessaan jaettu johta-
juus luo tyoyhteiséon avoimuuden, arvostuksen ja luottamuksen ilmapiirin; nama luo-

vat tydyhteisoon sitoutumista, innokkuutta ja joukkuehenked. (Juuti 2016, 83 - 84.)

Usein johtamisessa korostuu pddmaaréhakuisuus. Liian voimakkaana se nayttaytyy lii-
allisena vallankayttona ja luo tydyhteisoon vihamielisyytta sekd huonontaa ilmapiirié.
Paamaaréhakuisuuden autoritdarisyytta voidaan ehkaista positiivisella molemmin puo-
leisella tunneilmaisulla. Jaetun johtajuuden yhtend osana on symbolisuus, joka nakyy
esimiehen myonteisessd asennoitumisessa tyontekijoihin ja joka yhdistda johtamisen
tydyhteison kulttuuriin. Tunnetasoltaan tydyhteison kulttuuriin sopiva esimiehen toi-

minta luo tydyhteisdon yhteenkuuluvuutta ja hyvad ilmapiiria. Esimiehen tuleekin olla
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joustava ja mukautuva, ja hdnella on oltava kykya tunnistaa monimutkaisia vuorovai-
kutussuhteita tyoyhteisossa. Hanen on myds I0ydettava hyddyllisia ja tehokkaita vaiku-
tuskeinoja vuorovaikutussuhteiden toimivuuteen. Tydyhteison vahva kulttuuri ja hyva
ilmapiiri luovat pohjan keskustelevuuden kulttuurille, joka osaltaan lisaa yhteenkuulu-
vuutta, suvaitsevaisuutta sekéd véahentaa Kilpailuasetelmia. (Juuti 2016, 84 - 85; Yukl
2008, 717.)

Esimies, jonka johtaminen on kehittynyt jaetun johtajuuden tasolle ja joka haluaa edis-
taa perustehtavan toteutumista ilman autoritadrisyyttd, pystyy toteuttamaan palvelevaa
johtamista. Palvelevassa johtamisessa kiteytyy palvelemisen ja johtamisen yhdistymi-
nen. Esimies palvelee ty0yhteistd suorittaessaan johtamistehtdvaansa ja nédin parantaa
esimiehen ja alaisen vélista epasymmetrista suhdetta. Palvelevaa johtamista toteutta-
valla esimiehelld tulee olla vahva itseluottamus, jotta hén pystyy asettumaan muita tyo-
yhteison jasenid alemmalle tasolle. Jaettu johtaminen voi toteutua vain, jos esimies ja
tyoyhteisO sitoutuvat palvelevaan johtamistyyliin ja sen toteuttamiseen. Palvelevalla
johtamisella esimies pystyy sitouttamaan kaikki tydyhteison jasenet yhteiseen perusteh-
tavaan ja pyrkimysiin. (Juuti 2013, 147 - 148; Juuti 2016, 85.)

Johtamisessa korostuu usein johtajan oma toiminta, jolloin helposti unohdetaan tyoyh-
teisdn vuorovaikutus, joka on kuitenkin keskeisinta jaetussa johtajuudessa. Esimiehen
johtamistoiminta on suoraan yhteydessa tydyhteison vuorovaikutustilanteisiin ja ihmis-
suhteisiin. Jaetun johtamisen tasolla esimies on avainasemassa tydyhteison ryhméayty-
misessa joukkueeksi. Tydyhteisén muodostama kypsa ryhma hyvéksyy kaikkien jasen-
ten ainutlaatuisuuden, osaamisen ja vahvuudet. Jaettu johtajuus voi toimia vain kyp-
séssa ryhmassa. (Juuti 2013, 151, 154.) Esimies tarvitsee koko tydyhteison mukaansa
toiminnan kehittdmiseen padstdkseen johtajuuden tasolta jaetun johtajuuden tasolle.
Johtamisen ja toiminnan kehittdmiseen tarvitaan kaikkien tydyhteison jasenten sat-
sausta. Ndin pystytdan ottamaan huomioon erilaiset mielipiteet ja nakokulmat tyoyhtei-
son kehittdmisessd. Tata kautta toimintaa voidaan kehittdd asiakaslahtdiseksi, jossa
huomioidaan asiakkaiden tarpeet ja toiveet. (Juuti 2016, 86.) Tydyhteison kyvykkyy-
den, vahvojen taitojen ja motivaation huomioiminen lisdé tyon innovatiivisuutta, tehok-
kuutta ja tatd kautta parantaa asiakaslahtoisyytta (Yukl 2008, 711)
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6 OPINNAYTETYON LAHTOKOHTA JA TAVOITTEET

6.1 Opinnaytetyon tausta, tarve ja lahtokohta

Varkaus on tunnettu perinteinen teollisuuskaupunki, joka sijaitsee Pohjois-Savossa jar-
vien ympéaréimand. Varkauden asukasmaara joulukuussa 2016 on tilastokeskuksen en-
nakkotiedon mukaan 21441 (Tilastokeskus 2016). Varkauden kaupungin vakituisen
henkil6stén maara vuonna 2015 oli 1367, joista tehostetussa palveluasumisessa tyos-
kenteli 170 tyontekijaa ja varhaiskasvatuksessa 154 tyontekijaa. (Varkauden kaupungin
talousarvio 2016 ja taloussuunnitelma 2017 - 2018, 13 - 14, 59.) Varhaiskasvatuksen ja
tehostetun palveluasumisen kentat valikoituivat tutkimusaineiston kohteiksi, koska

tyoskentelemme kyseisilla alueilla.

Opinnaytetyomme kytkeytyy Varkauden kaupunkistrategiaan (2013), jossa yhtena pai-
nopistealueena on osaava ja hyvinvoiva henkildstd. P4dméaarana vuodelle 2016 on tyo-
elaman hyva laatu ja henkildston hyvinvointi sekd osaamisen kehittdminen. (Varkauden
kaupunkistrategia 2013, 13.) Talousarviossa 2016 painotetaan joustavaa ja oikeuden-
mukaista henkildstopolitiikkaa, jota toteutetaan huolehtimalla henkildston tyokykyi-
syydesta ja kannustavalla palkkauksella. Henkilsthallinnon toiminnan painopistealu-
eisiin kuuluvat myos henkildston ja esimiesten osaamisen seké tydnantajan ja henkilos-
ton yhteistoiminnan kehittaminen. Myos tyokykyisyyden turvaaminen painottuu henki-
I6st6hallinnon toiminnassa. Tydnjohdollisilla toimilla ja tydhyvinvoinnista huolehtimi-
sella vaikutetaan henkildston tydssé jaksamiseen ja tydilmapiiriin. (Varkauden kaupun-
gin talousarvio 2016 ja taloussuunnitelma 2017 - 2018, 19, 44.) Varkauden vakiméaaran
vaheneminen ja ikarakenteen kehitys asettavat haasteita palvelurakenteelle ja tatd kautta
organisaation johtamiselle. Vaikka henkildstomenoista joudutaan séastaméaan, tavoit-
teena on joustavan ja oikeudenmukaisen henkildstopolitiikan avulla pitdé4 huolta kau-
pungin henkilostostd. Talousarviossa yhtend painopisteena onkin osaava ja hyvinvoiva

henkil6sto. (Varkauden kaupungin talousarvio 2015, 15, 31.)

6.2 OpinnaytetyOn tavoite ja tutkimustehtavat

Opinndytetyémme tavoitteena on tutkia varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasu-

misen tyontekijoiden ja esimiesten sek& kaupungin ylemman johdon nakemyksia Var-
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kauden kaupungin tyéhyvinvointia tukevasta johtamisesta seké sen vaikutuksesta tyo-
hyvinvointiin. Tuomme esille varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen toi-
mialojen eroavaisuuksia tydhyvinvoinnin kokemisesta seka sen johtamisesta. Néiden
perusteella tunnistamme mahdollisia kehittdmiskohteita ja esitimme kehittdmisehdo-
tuksia nykyisiin toimintatapoihin. Tutkimustehtavana on loytaa keinoja seka tulevai-
suuden visioita tyohyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmiseen. Opinnaytetyol-
lamme tuotamme tutkimustietoa tydhyvinvointia tukevasta johtamisesta, sen kehittami-
sestd ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa
tyohyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmisessa Varkauden kaupungin eri sekto-

reilla.

6.3 Opinnaytetydn tutkimuskysymykset

1. Millaiseksi Varkauden kaupungin varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasu-
misen tyontekijat kokevat tyohyvinvointinsa?

2. Millaiseksi tyontekijat ja esimiehet arvioivat johtamisen ja tyéhyvinvoinnin yh-
teyden omassa tyossaan?

3. Kuinka tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset tydhyvinvointia tukevasta joh-
tamisesta eroavat varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen toi-
mialoilla?

4. Mitka ovat tyohyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmiskohteet varhaiskas-
vatuksen ja tehostetun palveluasumisen toimialoilla?

5. Milla keinoilla tydhyvinvointia tukevaa johtamista kehitetddn Varkauden kau-

pungissa?

7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Tutkimusosion prosessikuvaus

Olemme kuvanneet tutkimusosion prosessin sanallisesti ja kuvallisesti tdssa luvussa
(kuva 7).
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N
» Tavoitteena tuottaa kehittamistietoa tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta
Varkauden kaupungissa
J
e Tyontekijoiden ja esimiesten nakemysten selvittaminen tydhyvinvointia h
tukevasta johtamisesta kyselytutkimuksen avulla
e Kokemustieto ja kehittamiskohteet y
N
¢ Kyselytutkimuksen tulosten analysointi
J
N\
¢ Tyohyvinvointia tukevan johtamisen piirteita Varkauden kaupungissa
e Kehittamiskohteiden tunnistaminen
J
N\
¢ Kehittamiskohteiden jasentaminen teemahaastatteluiden avulla
J
N\
¢ Tulosten yhdistaminen ja todentaminen teoriatiedolla, johtopaatokset,
kehittamistieto ja tulevaisuuden visiot
J
)\
e Tutkimustulosten ja kehittamisideoiden jakaminen
J

KUVA 7. Tutkimusosion prosessikuvaus

Tutkimus toteutettiin varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen toimialueilla.
Tutkimustietoa kerattiin toimialueiden esimiehiltd ja tyontekijoilta sekd Varkauden
kaupungin ylemmalta johdolta. Opinndytetydn tutkimusaineisto kerattiin kysely- ja
haastattelututkimuksen keinoin. Tutkimusaineistosta saatiin selville varhaiskasvatuk-
sen ja tehostetun palveluasumisen tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksié seké koke-
mustietoa tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta. Aineistosta nostimme esille kehitta-
miskohteet sekd tulevaisuuden visiot Varkauden kaupungin tyéhyvinvointia tukevaan
johtamiseen. Opinndytetyon tuotoksena loimme kehittdmistietoa tutkittavasta ilmiosta,
joka yhdessa tulevaisuuden visioiden kanssa antaa suunnan Varkauden kaupungin tyo-

hyvinvointia tukevan johtamisen kehittamiselle.
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Kyselytutkimuksella kartoitimme varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen
tyontekijoiden ja ldhiesimiesten ndkemyksié ja kokemuksia tyohyvinvointia tukevasta
johtamisesta ja sen vaikutuksesta tydhyvinvointiin. Kyselytutkimuksesta saadun tiedon
pohjalta nostimme esiin paateemat tyéhyvinvointia tukevasta johtamisesta, joista muo-
dostimme haastattelukysymykset ylemmalle johdolle. Paateemoiksi muodostuivat tyo-
hyvinvointia tukevan johtamisen selkeimmat kehittdmiskohteet. Teemahaastatteluiden
tavoitteena oli saada selville ylemman johdon ndkemykset kyselytutkimuksen tuloksista
seka selvittad, milla keinoilla ja kdytannon toimenpiteilla esiin tulleisiin kehittdmiskoh-

teisiin voidaan vastata.

Kahden erilaisen tiedonkeruumenetelmén avulla pyrimme saavuttamaan mahdollisim-
man monipuolisen ja kattavan tutkimusaineiston. Saadaksemme luotettavia ja hyddyn-
nettavia tutkimustuloksia oli aineistoa keratessa huomioitava riittava volyymi. Saadak-
semme riittavan paljon luotettavaa dataa pgadyimme valitsemaan seka varhaiskasvatuk-
sen etté tehostetun palveluasumisen tutkimuksen aineiston lahteiksi. N&in 16ysimme
my0s rajapintoja kahden erilaisen toimintakentén paivittdisestd johtamisesta. Toteu-
timme otoksen kokonaistutkimuksena, jolloin otoksen muodostivat koko varhaiskasva-
tuksen ja tehostetun palveluasumisen henkildsto (ks. Kankkunen & Vehvildinen-Julku-
nen 2009, 79).

Yksittdista ilmiota tutkittaessa useampaa kuin yhté tutkimusmenetelmaa tai aineiston-
keruumenetelméa kaytettdesséd puhutaan metodologisesta triangulaatiosta. Aineiston
triangulaatiossa kerataan tutkimusaineistoa eri paikoissa, eri aikoina ja eri tutkimusl&h-
teistd. Eri menetelmaét voivat tdydentéda toisiaan tai antaa uusia nakékulmia aiheesta.
Aineiston triangulaation avulla saadaan laajempi késitys ja ymmarrys tutkittavasta il-
miostd. Opinndytetydmme tutkimus- ja aineistonkeruumenetelméné korostuukin meto-
dologinen triangulaatio sek& aineiston triangulaatio. Kvantitatiivista ja kvalitatiivista
menetelmid kayttdmalla saadaan monipuolisia, syvéllisia ja yleistettavia tuloksia, mutta
aineistojen tulosten yhdistdminen voi olla hyvinkin haastavaa. (Kankkunen & Vehvi-
ldinen-Julkunen 2009, 58 - 59.)

7.2 Kyselytutkimus

Vallin (2015) mukaan séhkdisesti toteutettavat verkkokyselyt ovat lisadntyneet tutki-

muskaytossd. Niiden vahvuutena on suurempi vastausprosentti verrattuna perinteisiin
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kyselyihin sek& ulkoasun visuaalisuus. Verkkokyselyn kéyttéa puoltaa sen nopeus vas-
taamisessa ja palauttamisessa. Verkkokyselyt ovat myos taloudellisia kayttaa, silla ai-
neiston keruussa ei aiheudu juurikaan kuluja eiké sille ole maantieteellisié rajoja. Séh-
koinen verkkokysely vahentda tutkijan tyomaéaraa, silla aineistoa ei tarvitse endé kasi-
telld vaan se on jo sahkoisessa muodossa. Verkkokysely vahentdad myos virheitd, joita
voi syntya aineiston syottovaiheessa. (Valli 2015, 47 - 48.) S&hkdinen kyselytutkimus
mahdollistaa suuren otoksen, jolloin saamme paljon vertailukelpoista aineistoa ja luo-
tettavuutta tutkimuksellemme. Sahkoisen kyselytutkimuksen kayttod puoltaa sen laaja
otos, jolloin saamme kattavan kuvan tyéhyvinvointia tukevasta johtamisesta eiké tulok-
sista selvid yksittaisen vastaajan vastaukset. Tutkimusmenetelma mahdollistaa my0ds

saamamme aineiston vertailun monipuolisesti.

Sahkoista verkkokyselyéd suunnitellessa taytyy huomioida nykypdivdn monipuolinen
teknologia. Kyselylomakkeen tulee olla yhta toimiva ja helppokayttdinen kaikissa lait-
teissa. Kyselylomaketta laadittaessa tulee huomioida sen pituus ja kysymysten luku-
maara seka selkeys ja ulkoasu. Kysymykset tulee liittdé tutkimuskohteeseen, muotoilla
vastaajalle henkilokohtaisesti ja niiden tulee edetd loogisesti. Kysymysten asettelussa
tulee ehdottomasti valttaa johdattelevia kysymyksia. Opinndytetydémme tunteita ja mie-
lipiteitd herattavé aihe puoltaa verkkokyselyn kéayttod, silla néin tutkijan eleet ja olemus
eivéat vaikuta vastauksiin. Kysymykset ovat kaikille vastaajille samassa muodossa, mika

osaltaan lisaa tutkimustulosten luotettavuutta. (Valli 2015, 43 - 44.)

Tutkimuksemme kysely osoitettiin seka l&hiesimiehille ettd tyontekijoille varhaiskas-
vatuksessa ja tehostetussa palveluasumisessa. Kyselytutkimuksen toteutimme Webro-
pol -verkkokyselytydkalulla. Verkkokysely toteutettiin ajalla 22.11 - 16.12.2016. La-
hestyimme aluksi varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen esimiehid sahko-
postilla, jossa informoimme tulevasta kyselysta ja siihen vastaamisesta. Viikon kuluttua
lahetimme heille uuden sédhkopostin, joka sisalsi linkin kyselyyn. Esimiehet jakoivat
kyselyn sahkdpostitse oman yksikkonsa tyontekijoille. Kyselyn aikana l&hetimme esi-
miehille viel& kaksi kannustusviestid, joissa toivoimme heidan innostavan tydntekijoita

vastaamaan kyselyyn.

Tyontekijoille ja 1&hiesimiehille osoitettava kyselytutkimus sisalsi sekd yhteisia vaitta-

mid ettd tyontekijoille ja l&hiesimiehille omia eriteltyjd vaittdmid. Naihin vaittdmiin jo-
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kainen vastasi oman nakemyksensa ja kokemuksena mukaan. Vitteisiin vastattiin as-
teikolla taysin eri mieltd, eri mielt4, en osaa sanoa, samaa mieltg ja tdysin samaa mielta.
Tutkimus sisélsi lisaksi kaksi avointa kysymysta tyontekijoille ja kolme avointa kysy-
mysta lahiesimiehille; nailla haimme syvéllisempié ja laajempia vastauksia hyvésté pai-
vittaisestd johtamisesta ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. (liite 1.) Kyselytutkimuk-
sen vaitteet ja kysymykset pohjautuivat Tyohyvinvoinnin portaat -malliin ja Hyvén joh-
tamisen kriteereihin. Vaittamaét ja kysymykset luokiteltiin neljaén eri kategoriaan, jotka
muodostimme TyOhyvinvoinnin portaat -askelmia ja Hyvéan johtamisen Kriteereiden
osa-alueita yhdistamalla. Kysymyskategoriat olivat terveys, turvallisuus ja hyvinvointi,

yhteisollisyys, arvostus ja luottamus sek& osaaminen ja kehittyminen.

7.3 Teemahaastattelututkimus

Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun ja avoimen haastattelun valimaastoon. Teema-
haastattelussa kysymykset eivat ole tarkkoja, ja niiden muotoiluun voi tulla tismennyk-
sid haastattelun aikana. Teemahaastattelussa on kuitenkin kyse tutkimushaastattelusta,
ja silla haetaan tietoa seka vastauksia tutkittavaan asiaan tutkimustehtdvan mukaisesti.
Haastattelujen avulla voidaan saada verkkokyselyé syvéllisempéad ja analyyttisempaa
tietoa aiheesta. Niiden avulla voidaan saada tietoa aiheesta, jota on vahan késitelty jul-
Kisesti tai joka on ollut vahan tietoisesti kaytdssa. Puutteena on kuitenkin haastattelujen
tyolays ja aikaa vieva tulosten analysointi. Haastattelujen vaativuus ja mahdollinen tut-
kijan ja tutkittavan vélinen valta-asema voivat vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuu-
teen. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 95 - 99.) Tutkimuksemme teemahaas-

tatteluissa painottuivat haastateltavien tulkinnat ja merkitykset tutkittavasta asiasta.

Teemahaastattelut teimme yksilohaastatteluina Varkauden kaupunginjohtajalle, sosi-
aali- ja terveysjohtajalle, sivistysjohtajalle, henkilostojohtajalle, varhaiskasvatuspéalli-
kolle seka kotiin annettavat palvelut ja sairaalahoito -palvelualuepaallikdlle. Haastatte-
lujen avulla saimme ylemman johdon ndkdkulman tyéhyvinvointia tukevasta johtami-
sesta ja sen tulevaisuuden visioista. Teemahaastattelut toteutettiin 21.2 - 23.3.2017.
Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja niiden kesto vaihteli 15 minuutista

75 minuuttiin. Litteroimme haastattelut aina haastattelun jalkeisend paivana.

Kohdistimme teemahaastattelut kuudelle tarkeimmélle ylemman johdon henkil6lle saa-
daksemme tietoa tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta VVarkauden kaupungissa seka
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niista keinoista ja kdytannon toimenpiteista, joilla vastataan tyohyvinvointia tukevan
johtamisen haasteisiin. Haastatteluiden tarkoituksena oli 16ytaa keinoja tyéhyvinvointia
tukevan johtamisen kehittdmiseen. Teemahaastattelussa oli kolme p&ateemaa, jotka
muodostuivat kyselytutkimuksen tuloksista. (liite 2.) Paateemoja olivat esimiehen joh-
tamisosaaminen, tyontekijoiden tydssé jaksaminen ja sen tukeminen seka tydyhteison
viestinta ja tiedottaminen. Né&iden teemojen alle kerdsimme kyselytutkimuksesta nous-
seita merkittdvimpid tyohyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmiskohteita. Kehitta-
miskohteet valitsimme kyselytutkimuksen vastausten keskiarvojen ja lukumaarien mu-
kaan. Kehittamiskohteiksi valikoituivat kysymykset, joiden vastauksissa oli pienimmat
keskiarvot tai joiden vastauksissa oli merkittavasti hajontaa. Haastattelukysymyksia oli
kolme, ja niill& haettiin vastauksia kyselytutkimuksesta esiin nousseisiin kehittdmiskoh-
teisiin. Haastattelujen avulla saimme selville ylemmaén johdon nédkemyksia ja kehitté-
mistoimenpiteitd sekd tulevaisuuden visioita tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta

Varkauden kaupungissa.

7.4 Aineiston analysointi

Kvantitatiivisen tutkimuksen tutkimusongelmat ja tutkimuksen tarkoitus maarittavéat
tilastollisen menetelman ja analyysimenetelman valinnan. Kvantitatiivinen tutkimus voi
olla ennustava, selittava, kuvaileva tai muuttujien vélisia yhteyksia kuvaava. (Kankku-
nen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 100.) Hyvé kvantitatiivinen tutkimus onnistuu vain,
jos sen avulla saadaan tutkimuskysymyksiin luotettavia vastauksia. Tutkimuksessa tu-
lisi huomioida puolueettomuus ja eettisyys, jotta vastaajille ei aiheudu tutkimuksesta
haittaa. Hyvan kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaatimuksia ovat patevyys, luotetta-
vuus sekd avoimuus. Lisaksi tehokkuus ja taloudellisuus, tietosuoja, hyddyllisyys ja
kayttokelpoisuus kuuluvat hyvén kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaatimuksiin. Tu-
losten on oltava ajankohtaisia ja tasmaéllisia. Kyselylomakkeen suunnittelu vaatii aikaa
ja huolellisuutta, silla toimimaton kyselylomake voi estaa luotettavien tutkimustulosten
saamisen. (Heikkild 2008, 29 - 32.) Oikeanlaisten mittareiden valinta ja niiden soveltu-
minen mittauskohteen mittaamiseen lisadvat tutkimuksen reliabiliteettia. Tutkimus on
sité luotettavampi, mitd enemmaén silld on reliabiliteettia eli tutkimuksella on edellytyk-

sid ei-sattumanvaraisille tuloksille. (\Valli 2015, 139.)

Toteutimme kyselytutkimuksen kokonaisotantana, koska otannaksi valikoitui koko var-

haiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen tyontekijat ja esimiehet. Onnistunut
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kvantitatiivinen tutkimus perustuu hyvin suunniteltuun kokonaisotantaan. Tutkimuk-
semme kohderyhman valinta ja sen laajuus mahdollistavat aineiston yleistettavyyden.
(ks. Valli 2015, 21 - 23.) Kyselytutkimuksen aineistoa olemme analysoineet tarkastele-
malla vastausten keskiarvoja seké vastausten lukumaéaria ja niiden hajontaa. Aineistosta
olemme keskiarvojen mukaan nostaneet esiin jokaisesta kategoriasta esille nousseita
vahvuuksia seka kehittdmisen kohteita. Jokaisen kysymyskategorian olemme kuvan-
neet taulukoilla, joissa nakyy kaikkien vastausten lukumaérat ja niiden hajonta seka
keskiarvot vastauksille. Kyselytutkimuksen aineisto myds mahdollisti analyysivai-
heessa tulosten vertailun toimialoittain. Suoritimme vertailua jokaisen kysymyskatego-
rian tuloksista. Kuvasimme kaikki vertailut taulukoina jokaisen kategorian osalta. Ver-
tailussa valitsimme keskiarvojen mukaan ne vaittdmat, joiden keskiarvoissa oli suurim-
mat erot toimialojen valilla. Aineistosta tunnistimme ja kokosimme merkityksellisia

teemoja, jotka ohjasivat teemahaastattelun suunnittelua ja toteutusta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa kdytimme fenomenologista I&-
hestymistapaa, joka on analyysimenetelma laadulliselle tutkimukselle. Fenomenologi-
sen analyysin keinoilla selvitetaan tutkittavien vuorovaikutussuhteita heidan elinympa-
ristéssadn. Tutkijan tavoitteena on ymmartaa tutkittavan eldmén todellisuutta ja hénen
kokemuksiaan tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksessa kuvataan sitd, mité tutkittavat ovat
sanoneet tutkimuksen aiheesta. Tutkimuksen tavoitteena on saada selville tutkimukseen
osallistuvien nakdkulmia ja kokemuksia tutkimuksen aiheesta. Fenomenologisessa ana-
lyysissa tutkija ei saa tuoda itse&an esille lainkaan, vaan hénen on kuvattava se, mita
tutkimusaineistossa tulee ilmi tutkittavasta aiheesta. Fenomenologisella lahestymista-
valla tavoitellaan mielellisia merkityksia ja merkityssuhteita tutkittavasta aiheesta.
(Vilkka 2005, 136 - 137.)

Tutkimuksemme kvalitatiivista aineistoa olemme analysoineet fenomenologisen analy-
soinnin pohjalta, joka perustuu tutkimuskohteesta saatuun kokemustietoon ja sen poh-
dintaan seké reflektointiin. Haastattelujen merkitystd koko tutkimukselle ohjaa tutki-
muskysymykset ja tutkimusaineisto. Fenomenologinen l&hestymistapa soveltuu hyvin
haastattelututkimuksemme analysointiin, silla sen tavoitteena oli haastateltavien koke-
muksia ilmentéva tutkimus. Haastattelukysymykset olivat vain ohjaavia ja suuntaa-an-
tavia. Haastatteluista muodostui kertomuksenomaisia ja paljon informaatiota siséltavia
haastattelutilanteita. Haastatteluaineistomme kasittdd paljon haastateltujen kuvauksia,
tuntemuksia ja mielipiteitd tutkittavasta aiheesta. Haastateltavat kéyttivat puheissaan
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paljon vertauskuvia ja aihetta kuvaavia ilmaisuja. Fenomenologisen lahestymistavan
mukaan aineiston litteroinnissa ei ole tarkeaa haastateltavan &&nenpainot ja tauot haas-
tattelussa, vaan siina korostuvat haastateltavien merkitykselliset ndkemykset aiheesta.
(ks. Vilkka 2005, 137 - 139.)

8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 Kyselyn tulokset

Kysely lahetettiin kaikille tehostetun palveluasumisen ja varhaiskasvatuksen tyonteki-
joille ja esimiehelle. Kyselytutkimukseen vastasi yhteenséd 102, joista tyontekijoita oli
94 ja lahiesimiehia 8. Kyselytutkimuksen kokonaisvastausprosentti oli 31,5. Vastaajista
50 % oli varhaiskasvatuksen toimialalta ja 50 % tehostetun palveluasumisen toimialalta.
Vastaajista naisia oli 99 % ja miehid 1 %. Varhaiskasvatuksen tyontekijoiden vastaus-
prosentti oli 31,8 ja tehostetun palveluasumisen tydntekijoiden vastausprosentti oli
28,7. Kysely lahetettiin kymmenelle esimiehelle, joista kahdeksan vastasi; esimiesten
vastausprosentti oli 80 %. Varhaiskasvatuksesta kyselyyn vastasi nelj& esimiesta ja te-

hostetusta palveluasumisesta nelja esimiesté.

Kaikki kyselytutkimukseen osallistuneet vastasivat kysymyskategorioihin terveys, tur-
vallisuus ja hyvinvointi, yhteisollisyys, arvostus ja luottamus sek& osaaminen ja kehit-
tyminen. Né&iden kategorioiden jalkeen véitteet ja kysymykset eriytyivat ammattiryh-
méan mukaan tydntekijoihin ja esimiehiin. Tyontekijat arvioivat oman esimiehensé joh-
tamisosaamista ja esimiehet omaa johtamisosaamistaan. Kyselytutkimus sisalsi kaikille
my0s avoimia kysymyksia johtamisen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Tyontekijoilla ja
esimiehill& oli kaksi avointa kysymysta tyéhyvinvoinnin johtamisesta ja sen vaikutuk-
sesta ty6hyvinvointiin. Liséksi esimiehiltd kysyttiin, millaista tukea he toivoisivat
omaan esimiestyohonsé ja tydyhteison tyohyvinvoinnin tukemiseen. Avoimiin Kkysy-

myksiin vastasi 93 tyontekijéé ja seitseman esimiesta.

Jokaisen kysymyskategorian kohdalla olemme kuvanneet taulukoilla vaittdmien vas-
tausten maaran, niiden jakautumisen ja keskiarvon (taulukot 1 - 6). Kuvissa olemme
havainnollistaneet pylvasdiagrammeilla vastausten jakautumisen ja keskiarvon toimi-

aloittain (kuvat 8 - 13). Toimialojen keskiarvojen suuret erot yksittéisissa vaittdmissé
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vaikuttavat myos vaittdmien kokonaiskeskiarvoon. Tdémén vuoksi olemme vertailleet
vastauksia toimialoittain sekd tuoneet jokaisesta kysymyskategoriasta esille vahvuuksia
ja kehittdmiskohteita. VVastauksista olemme nostaneet esille kategorioiden toimivia ai-
healueita seka kehittdmiskohteita vastausten keskiarvojen ja vastausten lukumaarien ja-
kautumisen mukaan. Jokaisen kategorian toimivia aihealueita olemme nostaneet esille
sen perusteella, mit4 korkeampi on vastausten keskiarvo. Kehittdmiskohteita olemme
tunnistaneet sen perusteella, mit& pienempi on vastauksien keskiarvo. Joidenkin vaittei-
den vastauksissa korkea keskiarvo ei toisaalta merkinnyt aihealueen toimivuutta, vaan

painvastoin osoitti sen kehittdmiskohteeksi.

8.1.1 Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi

Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi -kategoriaan vastasivat kaikki tyontekijat ja la-
hiesimiehet (N=102). Vaittamat kasittelivat tydhon ja tydhyvinvointiin liittyvia asioita.
Jokainen vastasi vaittdmiin oman kokemuksensa ja ndkemyksenséd mukaan. (taulukko
1)

Vastauksista positiivisena asiana nousi esiin tyontekijoiden sitoutuminen ty6honsa.
Vastaajista 97 oli samaa mielti tai tdysin samaa mieltd viittdimén “olen sitoutunut tyo-
honi” kanssa ja keskiarvoksi muodostui 4,39. Vastauksista vahvuutena ndkyi myos
tyontekijoiden korkea tydmotivaatio ja tydssd viihtyminen. Viitteeseen “minulla on
korkea tydmotivaatio” 85 vastaajaa vastasi samaa mielté tai tiysin samaa mieltd ja véit-
teen keskiarvoksi tuli 4,1. Viitteeseen “viithdyn ty0ssdni” vastaajista 90 vastasi samaa
mieltd tai tdysin samaa mieltd ja keskiarvoksi muodostui 4,11. Tydssa viihtyminen ja
tyohon sitoutuminen vaikuttavat selkeasti tydnilon kokemiseen tydssd; 84 vastaajaa

kertoikin kokevansa tyoniloa paivittaisessa tyossé ja keskiarvo vaittamélle oli 3,93.
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TAULUKKO 1. Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi -kategorian kaikki vastaukset

(N=102)

taysin sa-
taysin eri enosaa | samaa
eri mielt& maa Yhteensa Keskiarvo
mieltd sanoa mieltéd
mieltéd

Ty6ni ja muu eldmani ovat riittdvan tasapainossa kes-

2 27 5 49 19 102 3,55
kené&an.
Viihdyn tydssani. 1 3 8 62 28 102 4,11
Koen tyoniloa paivittdisessa tydssani. 0 12 6 61 23 102 3,93
Minulla on korkea tyémotivaatio. 0 7 10 51 34 102 4,1
Olen sitoutunut ty6honi. 0 3 2 49 48 102 4,39
Tyo6kykyni on hyva. 2 11 9 49 31 102 3,94
Ty0ssani on riittavasti tyotyytyvaisyyttd tukevia asi-

4 25 16 47 10 102 3,33
oita.
Tyoni henkinen kuormitus on minulle sopiva. 2 23 16 49 12 102 3,45
Tyoni ruumiillinen kuormitus on minulle sopiva. 3 25 17 40 17 102 3,42
Minulla on riittavésti aikaa tyoni huolelliseen tekemi-

10 43 11 30 8 102 2,83
seen.
Tyoni on usein hektista. 0 12 10 45 35 102 4,01
Tyoni ja tydympdristoni ovat turvallisia ja toimivia. 1 18 19 51 13 102 3,56
Tyoni tukee jaksamistani arjessa. 7 26 26 37 6 102 3,09
Tyoéterveyshuolto tukee tydssa jaksamistani. 6 23 31 36 6 102 3,13
Tydhyvinvoinnin seuranta tydnantajan toimesta on

13 34 25 26 4 102 2,75
saannollista.
Pystyn pédsadntoisesti tydssani keskittymaén perus-
tyoni tekemiseen huolellisesti ja tehokkaasti, ilman 10 44 8 38 2 102 2,78
keskeytyksié.
Yhteensa 61 336 219 720 296 1632 3,52

Vastauksista kehittdmiskohteiksi nousi perustyon huolellinen tekeminen kiireettomasti,

tyohyvinvoinnin seuranta tyonantajan toimesta sekd tyon hektisyys. Viittdmin “tyoni

on usein hektistd” kanssa samaa tai tdysin samaa mieltd oli 80 vastaajaa ja keskiarvo

vaittamalle oli 4,01. Vastaajista 53 koki, etta heilla ei ole riittdvasti aikaa tyon huolelli-

seen tekemiseen ja véitteen vastausten keskiarvo oli 2,83. Liséksi 54 vastaajaa oli sitd

mieltd, ettd he eivat pysty keskittymaan perustyon tekemiseen huolellisesti ja tehok-

kaasti ilman keskeytyksid. Tdman véittdmén keskiarvoksi muodostui 2,78. Vastaajista

72 olivat taysin eri mieltd, eri mieltd tai eivat osanneet kertoa kantaansa vaitteeseen
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“ty6hyvinvoinnin seuranta tyonantajan toimesta on sdannéllistda”. Ainoastaan 30 vas-

taajaa koki tyohyvinvoinnin seurannan olevan sdénndllista. Vaitteen keskiarvo oli 2,75.

Tassa kategoriassa usean vditteen kohdalla tuli esiin selkeité eroja varhaiskasvatuksen
ja tehostetun palveluasumisen vélilla. Kuvassa 8 on nakyvissa vastaukset toimialoittain
ja vastausten vertailu keskiarvon mukaan. Vastaajia oli saman verran molemmilla toi-
mialoilla. (N=51.)
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|
KUVA 8. Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi -kategorian vastausten vertailu toi-

mialoittain

Suurin ero toimialojen vilillad oli vaittiméassa “tyoni ja muu eldméni ovat riittdvan tasa-
painossa keskendén”. Varhaiskasvatuksen vastaajista 47 oli véittimin kanssa samaa tai
taysin samaa mieltd. Tehostetussa palveluasumisessa vaitteeseen samoin vastasi 21
tyontekijaa. Tehostetun palveluasumisen tyontekijoista 26 koki, ettei ty6 ja heidan muu
elamaénsa ole riittdvan tasapainossa keskendéan. Vain 3 vastaajaa koki asian samoin var-
haiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen keskiarvo tdssa vaittdméassa oli 4,13 kun taas
tehostetun palveluasumisen keskiarvo oli 2,96. Varhaiskasvatuksessa tyd koetaan usein
hektisemmaksi kuin tehostetussa palveluasumisessa; 44 varhaiskasvatuksen tyontekijaa

on viitteen ” tyoni on usein hektistd” kanssa samaa tai tdysin samaa mieltd ja keskiarvo
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talle vaittamalle oli 4,2. Tehotetussa palveluasumisessa tyon kokee hektiseksi 36 tyon-
tekijaa ja vaittdman keskiarvoksi tuli 3,82. Vaikka varhaiskasvatuksessa ty0 koetaan
hektiseksi, on tulosten mukaan heilld tydssadan enemman tyotyytyvaisyytta tukevia asi-
oita kuin tehostetussa palveluasumisessa. Viitteessd “tydssdni on riittdvisti tyotyyty-
vidisyyttd tukevia asioita” tehostetun palveluasumisen tyontekijoistd 22 oli eri mielté tai
taysin eri mieltd ja 11 ei osannut sanoa kantaansa. Tehostetun palveluasumisen tyonte-
kijéista 18 koki, ettd heilld on riittavasti tyotyytyvaisyytta tukevia asioita, kun taas var-
haiskasvatuksen tyontekijaistad samoin koki 39 tyontekijad. Vaittdman kanssa eri mielta
oli vain 7 varhaiskasvatuksen tyontekijad. Keskiarvo varhaiskasvatuksen vastauksissa

oli 3,80 ja tehostetun palveluasumisen 2,86.

Varhaiskasvatuksen tyontekijat kokivat myos, ettd heidan tyonsa tukee arjessa jaksa-
mista ja he saavat tyoniloa paivittaisessa tydssddn enemmaén kuin tehostetun palvelu-
asumisen tyontekijat. Kyselyyn vastanneista varhaiskasvatuksen tyontekijoisté 30 koki,
ettd tyo tukee heidén jaksamistaan arjessa. Samoin kokee vain 13 tehostetun palvelu-
asumisen tyontekijaa. Taman kategorian kaikkien vastausten kokonaiskeskiarvo oli
3,52. Varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo téssa kategoriassa oli 3,82 ja tehostetun

palveluasumisen 3,22.

8.1.2 Yhteisollisyys

Yhteisollisyys -kategoriaan vastasivat kaikki tyontekijat ja lahiesimiehet (N=102).

Vaittamissa kasiteltiin tydyhteison ja tydyksikon toimivuutta ja vuorovaikutukselli-
suutta. (taulukko 2.)



TAULUKKO 2. Yhteisollisyys -kategorian kaikki vastaukset (N=102)

40

taysin sa-
taysin eri enosaa | samaa
eri mieltd maa Yhteensa Keskiarvo
mielta sanoa mielta
mieltd
Tiedén tyoni ja tydyksikkoni vastuun. 0 0 0 54 48 102 447
Voin vaikuttaa omaa ty6tani koskeviin asioihin. 1 27 14 46 14 102 3,44
Tiedonkulku on tydyhteisdssani toimivaa. 4 35 14 41 8 102 3,14
Tyoyhteisossé viestitddn avoimesti ja rehellisesti. 8 27 15 45 7 102 3,16
Tyodyhteisossani vallitsee tydrauha. 1 24 15 45 17 102 3,52
Ty0yhteisossani vallitsee hyva ilmapiiri 1 17 10 53 21 102 3,75
Tyoyhteisossani hyvaksytaan erilaisuus. 2 15 18 47 20 102 3,67
Kaikki ovat samanarvoisia tydyhteisdssani. 7 26 17 41 11 102 3,23
Tyoyksikkoni resurssit ovat riittavat, jotta pystyn suo-
9 35 12 38 8 102 3,01
riutumaan tydtehtévistani mahdollisimman hyvin.
Yhteensa 33 206 115 410 154 918 3,49

Yhteisollisyys -kategoriassa vastauksista vahvuuksina nousi selvésti esiin, etta tyonte-
Kijat tietavat tyonsa ja tyoyksikkonsé vastuun. Kaikki vastaajat olivat samaa tai taysin
samaa mieltd kyseisen vaittdmén kanssa ja keskiarvoksi muodostui 4,47. Vastaajista 74
oli my0s sitd mieltd, etté tydyhteisossa vallitsee hyva ilmapiiri ja keskiarvo vaittamélle
oli 3,75. TyoyhteisOissa hyvaksytaan erilaisuus 67 vastaajan mielesta ja keskiarvo talle

vaittamalle oli 3,67.

Selkeimméksi kehittdmiskohteeksi vastausten perusteella nousi resurssien riittamatto-
myys. Viitteen “tyoyksikkoni resurssit ovat riittdvét, jotta pystyn suoriutumaan tyoteh-
tavistdni mahdollisimman hyvin” vastanneista 46 oli samaa tai tdysin samaa mieltd,
mutta 56 vastaajaa oli eri mieltd, taysin eri mieltd tai ei osannut sanoa kantaansa. Tamén
vditteen keskiarvoksi muodostui 3,01. Vastausten perusteella kehittdmiskohteeksi nousi
my0s se, etté tydyhteisojen tiedonkulussa ja viestinndssé on parannettavaa. Véitteeseen
“tiedonkulku on tydyhteisdssdni toimivaa” vastasi samaa tai tdysin samaa mieltd 49
tyontekijaa, 39 tyontekijaé on eri tai tdysin eri mielta véitteen kanssa. Keskiarvoksi véit-
tdmalle muodostui 3,14. Viitteeseen “tydyhteisOssidni viestitddn avoimesti ja rehelli-
sesti” vastasi samaa tai tdysin samaa mieltd 52 vastaajaa, kun taas eri tai taysin eri mielta

oli 35 vastaajaa. Keskiarvo vaittamalle tuli 3,16.
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Y hteisollisyys -kategoriassa usean vaitteen kohdalla nousi esiin selkeité eroja toimialo-

jen valilla. (kuva 9.)
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KUVA 9. Yhteisollisyys -kategorian vastausten vertailu toimialoittain

Suurimmat erot toimialojen vastauksissa nakyivat tiedonkulussa ja tyontekijan vaikut-
tamismahdollisuuksissa. Viitteen ’voin vaikuttaa omaa tyotani koskeviin asioihin” kes-
kiarvo varhaiskasvatuksessa oli 4,12 kun tehostetun palveluasumisen keskiarvo oli
2,76. Viitteen “tiedonkulku on tydyhteisdsséni toimivaa” varhaiskasvatuksen keskiarvo
oli 3,78 ja tehostetun palveluasumisen keskiarvo 2,49. Tadman kategorian kaikkien vas-
tausten kokonaiskeskiarvo oli 3,49. Varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo tassa ka-
tegoriassa oli 3,93 ja tehostetun palveluasumisen keskiarvo 3,04.

8.1.3 Arvostus ja luottamus
Arvostus ja luottamus -kategorian véittdmiin vastasivat kaikki tyontekijat ja lahiesimie-

het (N=102). Vaittdmat kasittelivat arvostuksen ja luottamuksen kokemista seka sitou-
tumista tyoyhteisossa. (taulukko 3.)

tydtehtavista...
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TAULUKKO 3. Arvostus ja luottamus -kategorian kaikki vastaukset (N=102)

taysin sa-
taysin eri enosaa | samaa
eri mieltd maa Yhteensa Keskiarvo
mielta sanoa mielta
mieltd
Koen tekevéni tarkead tyota. 0 2 4 35 61 102 4,52
Tyo6ni on palkitsevaa. 2 3 4 60 33 102 4,17
Minua arvostetaan tydyhteisdssani. 2 9 22 48 21 102 3,75
Saan riittavasti tukea esimiehelténi. 14 20 17 36 15 102 3,18
Olen tietoinen tydyksikkoni visioista ja arvoista. 0 8 14 56 24 102 3,94
Olen tietoinen organisaationi visioista ja arvoista. 0 13 22 52 15 102 3,68
Pystyn sitoutumaan organisaationi ja tydyksikkoni vi-
0 7 25 57 13 102 3,75
sioihin ja arvoihin.
Minulla on riittavésti tietoa VVarkauden kaupungin tyo-
11 25 30 33 3 102 2,92
hyvinvointitoiminnasta.
Yhteensa 29 87 138 377 185 816 3,74

Tasta kategoriasta nousi selkeésti vahvuuksina esille se, ettd tyontekijét ja lahiesimiehet
kokevat tekevansa térkeda tyota ja tata kautta tuntevat tyonsa palkitsevana. Kaikista
vastaajista tarkedd tyota koki tekevansé 96 vastaajaa ja keskiarvo véittdmalle oli 4,52.
Tyonsé palkitsevana koki 93 vastaajaa. Toisaalta 9 vastaajaa tunsi, ettei tyo ole heille

palkitsevaa. Keskiarvoksi vaittamélle muodostui 4.17.

Kehittdmiskohteiksi nousi esille tiedon puute tydhyvinvointitoiminnasta ja tuen saami-
nen esimiehelté. Vditteeseen “minulla on riittdvisti tietoa Varkauden kaupungin tyohy-
vinvointitoiminnasta” 66 vastaajaa oli vaittdman kanssa eri mielta, taysin eri mieltd tai
eivat osanneet kertoa kantaansa ja keskiarvoksi muodostui 2,92. Viitteeseen “’saan riit-
tavésti tukea esimieheltini” vastanneista puolet oli samaa tai tdysin samaa mielté. Toi-
saalta puolet vastaajista ei koe saavansa riittavasti tukea esimieheltaan tai eivat osanneet
kertoa kantaansa. Keskiarvo vaittamalle oli 3,18. Véitteeseen “olen tietoinen organisaa-
tioni visioista ja arvoista” 22 vastaajaa ei osannut kertoa kantaansa, keskiarvo oli viit-
teelle 3,68. My0s viitteeseen “’pystyn sitoutumaan organisaationi ja tydyksikkoni visi-
oihin ja arvoihin™ 25 vastaajaa ei osannut kertoa kantaansa, vaikka keskiarvo véitteelle
oli 3,75. Olemme nostaneet ndma kaksi vaitettd esiin niiden merkittavyyden vuoksi.
Organisaation ja tyoyksikon toiminnan kannalta on erityisen tarkeéé, ettd jokainen tyon-

tekija tietdd organisaation visiot ja arvot ja pystyy sitoutumaan niihin.




43
Taman kategorian vastauksissa ei ollut juurikaan merkittavia eroavaisuuksia toimialo-

jen valilla. (kuva 10.)
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KUVA 10. Arvostus ja luottamus -kategorian vastausten vertailu toimialoittain

Suurin ero toimialojen vastausten vililld oli vaittdiméassad “saan riittdvasti tukea esimie-
helténi”. Tehostetun palveluasumisen vastausten keskiarvo tille vdittdmaélle oli 2,63
kun taas varhaiskasvatuksen keskiarvo oli 3,73. Tdman kategorian kaikkien vastausten
kokonaiskeskiarvo oli 3,74. Varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo oli 3,97 ja tehos-

tetun palveluasumisen keskiarvo 3,51.
8.1.4 (Osaaminen ja kehittyminen
Osaaminen ja kehittyminen -kategoriaan vastasivat kaikki tyontekijat ja lahiesimiehet

(N=102). Vaittamat kasittelivat tydyhteison ammattitaitoa, osaamista sekd tydyhteison

vaikuttamismahdollisuuksia. (taulukko 4.)
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TAULUKKO 4. Osaaminen ja kehittyminen -kategorian kaikki vastaukset

(N=102)
taysin sa-
taysin eri enosaa | samaa
eri mielt& maa Yhteensa Keskiarvo
mieltd sanoa mieltéd
mieltéd

Pystyn hyddyntdmaan tydsséani ammattitaitoani. 2 10 1 55 34 102 4,07
Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia kehitta4 ammat-

5 19 20 38 20 102 3,48
titaitoani.
Pystyn hyddyntdméaan muuta osaamistani ja taitojani

2 15 10 52 23 102 3,77
tydssani.
Saan tuoda tydyhteisdssani esille ideoita ja innovaati-

1 13 9 52 27 102 3,89
oita.
TyOnantaja tarjoaa riittvasti tdydennys/ lisékoulu-

4 21 25 45 7 102 3,29
tusta.
Pystyn vaikuttamaan saatavilla olevien tdydennys- ja

6 36 26 28 6 102 2,92
lisdkoulutuksien tarjontaan.
Yhteensa 20 114 91 270 117 612 3,57

Osaaminen ja kehittyminen -kategorian vahvuuksina korostuivat tyontekijoiden am-
mattitaidon ja osaamisen hyédyntdminen tydssa seké ideoiden ja innovaatioiden esiin
tuominen tydyhteisdssd. Viitteeseen ’pystyn hyddyntdméén tydssdni ammattitaitoani”
vastaajista 89 oli samaa tai tdysin samaa mielta ja keskiarvoksi muodostui 4,07. Vait-
teeseen ’saan tuoda tyoyhteisdssani esille ideoita ja innovaatioita” vastanneista 79 oli
samaa tai tdysin samaa mieltd. Keskiarvo télle vaittamalle oli 3,89. Vastaajista 75 myods
vastasi pystyvansa hyédyntdmaan muuta osaamistaan ja taitojaan tydssaan ja keskiar-

voksi tuli 3,77.

Selkeimmaéksi kehittdmisen kohteeksi vastausten perustella nousi tydntekijoiden vaiku-
tusmahdollisuudet saatavilla olevien tdydennys- ja lisdakoulutuksien tarjontaan. Suuri
osa vastaajista koki vaikutusmahdollisuutensa tdhan heikoksi. Vain 34 vastaajaa oli sa-
maa tai taysin samaa mieltd kyseisen véittdman kanssa. Keskiarvo télle vaittamalle oli
2,92.

Suurimmat erot toimialojen vastauksissa tdssa kysymyskategoriassa liittyivat ammatti-
taidon hyodyntdmiseen tydssé ja ideoiden ja innovaatioiden esille tuomiseen tyoyhtei-
sOssa. (kuva 11.)
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KUVA 11. Osaaminen ja kehittyminen -kategorian vastausten vertailu toimialoit-

tain

Varhaiskasvatuksen henkilostod koki pystyvansad hyodyntdmaan ammattitaitoaan ja ide-
oitaan tyoyhteisossa paremmin kuin tehostetun palveluasumisen tyontekijat. Tdman
vaittaman varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo oli 4,43 ja tehostetun palveluasumi-
sen keskiarvo 3,71. Tamén kategorian kaikkien vastausten kokonaiskeskiarvo oli 3,57.
Varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo oli 3,92 ja tehostetun palveluasumisen kes-
kiarvo 3,23.

8.1.5 Tyodntekijoiden ndkemyksia esimiehen johtamisosaamisesta

Esimieheni johtamisosaaminen -kategoriaan vastasi 94 tyontekijaé, joista 47 oli tehos-
tetun palveluasumisen ja 47 varhaiskasvatuksen toimialoilta. Vitteissa kéasiteltiin tyon-
tekijoiden ndkemyksid esimiehen johtamisosaamisesta. (taulukko 5.) Vastauksista nos-
timme esiin johtamisosaamisen vahvuuksia seké kehittdmiskohteita tyontekijoiden vas-
tausten mukaan.
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TAULUKKO 5. Tyontekijoiden vastaukset Esimieheni johtamisosaaminen -kate-

goriaan (N=94)

taysin sa-
taysin eri enosaa | samaa
eri mielt& maa Yhteensa Keskiarvo
mieltd sanoa mieltéd
mieltéd

Esimiehellani on hyva johtamisosaaminen. 8 21 14 42 9 94 3,24
Esimieheni johtamisosaaminen nékyy jokapéivaisessa

6 24 27 32 5 94 3,06
tydssani.
Esimiehellani on selkeé rooli tydyhteisossa. 4 9 12 51 18 94 3,74
Esimieheni luo toiminnallaan hyvéa tydilmapiiria. 9 24 20 31 10 94 31
Esimieheni hallitsee ongelmatilanteiden ratkaisun hy-

6 22 30 29 7 94 31
vin.
Esimieheni puuttuu tyéhyvinvointiin liittyviin epé-

9 18 32 28 7 94 3,06
kohtiin viipymatta.
Minun on helppo lahestyé esimiestani. 4 14 13 35 28 94 3,73
Esimieheni on oikeudenmukainen. 7 20 19 31 17 94 3,33
Esimieheni toiminta on rehellista ja lapinakyvaa. 10 13 26 31 14 94 3,28
Saan riittdvasti kehittdvad palautetta esimieheltéani

8 28 22 29 6 93 2,97
tyostéani.
Saan riittavasti tukea esimieheltani tyohoni liittyvissa

7 18 29 27 13 94 3,22
asioissa.
Esimieheni jakaa riittdvasti vastuuta tydyhteisossani. 4 15 25 37 13 94 3,43
Minulla on esimieheni kanssa luottamuksellinen

10 10 16 39 19 94 35
suhde.
Saan esimieheltani riittavasti tietoa tyohoni liittyvista

8 19 43 18 6 94 2,95
taloudellisista ratkaisuista ja resursseista.
Yhteensa 100 255 328 460 172 1315 3,27

Vastauksista vahvuuksina erottui esimiehen selked rooli tydyhteisossé ja se, ettd heita

on helppo ldhestyd. Vastaajista 69 oli samaa tai tdysin samaa mieltd vaittiméan “esimie-

helléni on selked rooli tyOyhteisossd” kanssa; keskiarvo véittiméssa oli 3,74. Viittdman

” minun on helppo ldhestyd esimiestdni” kanssa 63 vastaajaa oli samaa tai tdysin samaa

mieltd. Keskiarvo vaittdméassa oli 3,73. Viitteen “minulla on esimieheni kanssa luotta-

muksellinen suhde ” kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,5, mutta tdssd vaitteessa oli

merkittava ero toimialojen valill4. (kuva 12.)
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Vastauksista kehittdmiskohteiksi nousi palautteen ja tyohon liittyvien tietojen saaminen
esimiehelta seka esimiehen paivittainen johtamisosaaminen ja tyohyvinvoinnin epakoh-
tiin puuttuminen. Kaikkien tyontekijoiden vastauksista esiin nousi se, etta tyontekijat
eivat koe saavaansa riittavasti tietoa tydhon liittyvista taloudellisista ratkaisuista ja re-
sursseista eivédtka he saa riittavasti kehittdvaan palautetta esimieheltd. Vaittdmassa
’saan esimieheltani riittavasti tietoa tydhoni liittyvista taloudellisista ratkaisuista ja re-
sursseista” vain 24 vastaajaa oli samaa tai tdysin samaa mielt ja viittimén keskiarvo
oli 2,95. Viittdmassd ” saan riittdvasti kehittdvad palautetta esimieheltdni tydstini” vain
35 vastaajaa oli samaa tai tdysin samaa mieltd ja keskiarvo oli 2,97. Viittdmén “Esi-
mieheni johtamisosaaminen nékyy jokapiivéisessd tyossdni” kanssa 37 tyontekijaa oli
samaa tai tdysin samaa mieltd. Viittimaan “Esimieheni puuttuu tyohyvinvointiin liitty-
viin epdkohtiin viipyméttd” 35 tyontekijdd vastasi olevansa samaa tai tdysin samaa

mieltd. Molemmissa vaittamissa keskiarvo oli 3,06. (taulukko 5.)

Esimieheni johtamisosaaminen -kategoriassa esiin nousi useita vaittdmid, joissa var-
haiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen vastaukset erosivat selkedsti toisistaan.
(kuva 12.)
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KUVA 12. Esimieheni johtamisosaaminen -kategorian tyontekijoiden vastausten
vertailu toimialoittain
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Viittimassd “esimiehelldni on selked rooli tydyhteisdssd” nédkyi selkeitd eroja tyonte-
kijoiden vastauksissa vertailtaessa tehostetun palveluasumisen ja varhaiskasvatuksen
tuloksia. Varhaiskasvatuksen tyontekijoiden keskiarvo vaittdmaan oli 4,09, kun taas te-
hostetun palveluasumisen tyontekijoilla keskiarvo oli 3,4. Tuloksesta nakyy, etta var-
haiskasvatuksessa esimiehen rooli on tydyhteisoissa selkedmpi kuin tehostetussa palve-
luasumisessa. Viittdmissd “esimieheni toiminta on rehellisté ja lapindkyvai” varhais-
kasvatuksen vastausten keskiarvo oli 3,94 kun taas tehostetun palveluasumisen vastaus-
ten keskiarvio oli 2,62. My0s vaitteessa “esimieheni on oikeudenmukainen” nakyi suuri
ero toimialojen valilla: varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo oli 3,96, kun taas te-
hostetun palveluasumisen keskiarvo oli 2,7. ”Minulla on esimieheni kanssa luottamuk-
sellinen suhde”-véitteessd varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo oli 4,02, tehostetun
palveluasumisen vastausten keskiarvo oli 2,98. Vastauksista nakyy selkeasti, etta var-
haiskasvatuksen tyontekijat kokevat esimiestyon oikeudenmukaisempana, rehellisem-
pana ja lapinakyvampané kuin tehostetun palveluasuminen tydntekijat. Vastauksista
selvidd myos se, ettd varhaiskasvatuksen tyontekijat kokevat suhteen esimiehensa

kanssa luottamuksellisempana kuin tehostetun palveluasumisen tyontekijat.

Varhaiskasvatuksen esimiesten johtamisosaaminen koettiin parempana kuin tehoste-
tussa palveluasumisessa. Viitteeseen “esimiehelldni on hyvé johtamisosaaminen” var-
haiskasvatuksessa 34 vastasi olevansa samaa tai tdysin samaa mieltd ja vastausten kes-
kiarvo oli 3,79. Tehotetussa palveluasumisessa vditteen kanssa 17 oli samaa mielté ja
vastausten keskiarvo oli 2,7, eikd kukaan ollut taysin samaa mieltd véitteen kanssa.
Vditteen kanssa eri tai taysin eri mieltd oli 23 vastaajaa, kun taas varhaiskasvatuksessa
vain kuusi vastaajaa oli tasta eri mieltd. Esimiesten koettiin myds luovan toiminnallaan
hyvaa tydilmapiiria selkedmmin varhaiskasvatuksessa kuin tehostetussa palveluasumi-
sessa. Viitteen “esimieheni luo toiminnallaan hyvéa tydilmapiirid” kanssa samaa tai
taysin samaa mieltd oli 29 varhaiskasvatuksessa tyontekijad, kun taas tehostetussa pal-
veluasumisessa samoin vastasi vain 11 tyontekijaa. Tehostetun palveluasumisen tyon-
tekijoista 25 oli eri tai taysin eri mieltd véitteen kanssa, kun taas vain 8 varhaiskasva-
tuksen tyontekijaa oli eri mieltd vaitteen kanssa; kukaan varhaiskasvatuksen tyonteki-
joista ei ollut taysin eri mieltd tdman vaitteen kanssa. (kuva 12.) Taman kategorian kaik-
kien vastausten kokonaiskeskiarvo oli 3,27. Varhaiskasvatuksen vastausten keskiarvo

tassa kategoriassa oli 3,7 ja tehostetun palveluasumisen 2,83.



8.1.6 Esimiesten ndkemyksia omasta johtamisosaamisestaan
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Johtamisosaamiseni -kategoriaan vastasi kahdeksan esimiestd, joista nelja oli varhais-

kasvatuksen ja neljéa tehostetun palveluasumisen toimialoilta. He kaikki arvioivat omaa

johtamisosaamistaan ja siihen liittyvia tekijoitd. Vastauksista I0ytyi johtamisosaamisen

vahvuudet ja kehittdmiskohteet esimiesten ndkokulmasta. (taulukko 6.)

TAULUKKO 6. Johtamisosaamiseni -kategorian vastaukset (N=8)

taysin sa-
taysin eri enosaa | samaa
eri mielta maa Yhteensa Keskiarvo
mielta sanoa mielta
mielta

Johtamisosaamiseni on hyvé. 0 0 0 7 1 8 4,13
Minulla on tydyhteisossa selked rooli esimiehend. 0 0 0 4 4 8 4,5
Johtamiseni luo hyvaé tydilmapiiria. 0 0 1 3 4 8 4,38
Hallitsen ongelmatilanteiden ratkaisun hyvin. 0 0 1 4 3 8 4,25
Puutun tyéhyvinvointiin liittyviin epékohtiin viipy-

0 0 0 4 4 8 45
matta.
Tyontekijoiden on helppo lahesty& minua. 0 0 1 3 4 8 4,38
Koen olevani esimiehend oikeudenmukainen. 0 0 1 1 6 8 4,63
Johtamiseni on rehellist4 ja lapinakyvaa. 0 0 1 2 5 8 45
Annan riittavasti palautetta tyétekijoille. 0 0 1 7 0 8 3,88
Saan riittavasti tukea alaisiltani. 0 2 1 3 2 8 3,63
Jaan riittavasti vastuuta tyontekijoille. 0 0 0 5 3 8 4,38
Minulla on luottamuksellinen suhde tydntekijoihin. 0 0 1 3 4 8 4,38
Tyontekijat saavat minulta riittdvasti tietoa tyéhon liit-

0 0 1 6 1 8 4
tyvisté taloudellisista ratkaisuista ja resursseista.
Minulla on riittdvd tuntemus tydnhyvinvoinnista ja

0 0 0 5 3 8 4,38
sen johtamisesta.
Minulla on riittdvésti aikaa esimiestyolle. 0 3 1 4 0 8 3,13
Saan tukea muilta esimiehilté. 0 1 1 4 2 8 3,88
Saan riittdvasti tukea organisaatiolta tydyhteison hy-

0 3 0 5 0 8 3,25
vinvoinnin johtamiseen.
Yhteensa 0 9 11 70 46 136 4,13
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Kokonaisuudessaan esimiehet arvioivat oman johtamisosaamisensa hyvéksi eika vas-
tauksissa nékynyt suuresti hajontaa. Vastausten perusteella esimiehet kokivat onnistu-
neensa parhaiten oikeudenmukaisessa johtamisessa. Viitteeseen “koen olevani esimie-
hend oikeudenmukainen” 7 esimiesté oli samaa tai tdysin samaa mieltd, vain 1 ei osan-
nut kertoa kantaansa vaittamaan ja keskiarvoksi vaittdmélle muodostui 4.63. Vaitteisiin
“minulla on tyoyhteisdssé selked rooli esimiehend” sekéd “puutun tydhyvinvointiin liit-
tyviin epékohtiin viipymaéttd” kaikki esimiehet vastasivat samaa tai tdysin samaa mielté
ja vaitteiden keskiarvoksi tuli 4.5. Esimiehet my6s nakivat oman johtamisensa rehelli-
send ja lapinakyvana, 7 esimiesté oli véitteen kanssa samaa tai tdysin samaa mieltéa ja 1

ei osannut sanoa kantaansa. Myds tdmaén véitteen keskiarvo oli 4,5. (taulukko 6.)

Esimiesten vastauksista tuli selkeasti esille ajan ja tuen puute esimiestydlle. 3 esimiestéa
koki, etta heilla ei ole riittavésti aikaa esimiestyolle, 1 ei osannut sanoa kantaansa ja 4
oli samaa mielta vaittdman kanssa. Kaikkien esimiesten vastausten keskiarvo vaitta-
maélle “minulla on riittdvasti aikaa esimiestyolle” oli 3,13. Vastauksista ilmeni myos se
ettd, kaikki esimiehet eivat kokeneet saavansa riittvasti tukea organisaatiolta tyoyhtei-
son hyvinvoinnin johtamiseen. Vastaajista 5 oli samaa mielté ja 3 eri mieltd vaittdman

kanssa. Kaikkien vastausten keskiarvo vaittamélle oli 3,25.

Esimiesten vastaukset tdssd kategoriassa osoittivat heidan kokevan johtamisosaami-
sensa hyvaksi. Taman kategorian kaikkien vastausten kokonaiskeskiarvo oli 4,13. Var-
haiskasvatuksen vastausten keskiarvo tassa kategoriassa oli 4,43 ja tehostetun palvelu-
asumisen 3,82.



51

3 LY 475 478 LY | 478 475 475 LY
450
425 428 425 42 425 42
400 410 410 400 400 410 410 400 400 400

350

225

5 %8 B §; 5 % L% r o3 % % B, % @ &
: c £ = cn £

2 0k I3 s E¢ 9. T T il z 3 f= 3 £ 2 B
z ] 2% EE 3 e 3 3 £y =] a

0r = T = 5 T L5 ki 5 3. Eco i [ £
8 g Lo SEL SE . cl [ = 7 ‘:E Téuj be EglB; go g 6:5
= Iy ok ngc LEE = £ Ug Ty i § = CCE ﬁa‘ﬁﬂ, g8 B ]
ORI FI BT L1 B L B Y A
0z AU Ee The Fag [ b2 -z R ol = I=% gg3iz Tgu ik B
0= . 5 E TEm §FU= g £E c 0= i nl STu ompl3 Scd [
¢f f5 B3 Tz %cE gz §F 8% ¢y En o pr Eht BEmD gfE E¢ g0
@ C £ § S35 >3 £E % i 36 gzl T2 cE n
E o= s+ IS4 Z b3 i ‘ c Er <2 Eufz =tce 7 i
s g3 F % 3E &y op §fF EE § =R EF ZeWy g5 0

1 t £ T - o T c 5o i 5
£ 3z 0 3 £ 53 E £ 0 i £ zni gf 3
g Lo = a [ q g i £ 2L 3
2 £ o 4 a 3 OEE SE [

=0 Pl £ c ] = =] ] =

= < @ c F £x £

] 4 =+

Tehostetiy palveluasuminen _ Varhaiskasvatus

SR ¥ My

KUVA 13. Johtamisosaamiseni -kategorian vastausten vertailu toimialoittain

Tassé kategoriassa ainoastaan yhden vaittdman kohdalla nousi esille merkittavé ero toi-
mialojen vélilla (kuva 13). Viittamédssa “minulla on riittdvisti aikaa esimiestyolle” né-
kyy selva ero varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen vélilla. (kuva 13.) Vas-
tanneista varhaiskasvatuksen esimiehista kaikki kokivat, ettd heilld oli riittdvasti aikaa
esimiesty0lle. Vastanneista tehostetun palveluasumisen esimiehistd 3 mielesta heilla ei
ole tarpeeksi aikaa esimiestyolle ja 1 ei osannut sanoa kantaansa. Keskiarvo varhaiskas-

vatuksen esimiehilla oli 4,0, kun taas tehostetun palveluasumisen esimiehilla vain 2,25.

8.1.7 Tyontekijoiden ja esimiesten nakemyksia hyvasta tyohyvinvointia tukevasta

johtamisesta

Avoimilla kysymyksilla (liite 1) selvitimme tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksié
hyvasta tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta seka sitd, millaista tukea esimiehet toi-
vovat omaan esimiesty6honsé ja tyéhyvinvoinnin johtamiseen. Niin esimiesten kuin
tyontekijoidenkin vastauksista nékyi selkedsti tydhyvinvoinnin ja hyvén johtamisen yh-
teys. Hyvén johtamisen koettiin olevan edellytys tyéhyvinvoinnin toteutumiselle. Tyon-
tekijoiden vastauksissa esimiesta on verrattu laivan kapteeniksi ja suunnannayttajaksi,
joka esimerkillaan ja ammattitaidollaan johtaa tydyhteisod ja edistdad tyéhyvinvointia.

350

300

Saan riittavasti tukea
organisaatiolta tydyhteisén
hywinvaoinnin johtamisesn
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Tyontekijoiden ja esimiesten vastauksista tulee myos esiin, etta tydhyvinvointi koetaan
koko tydyhteison asiaksi, vaikka esimies ndhd&ankin merkittavimpéna tekijané tyochy-

vinvoinnin toteutumisessa.

Tyontekijoiden nakemykset

Tulostimme kaikki avointen kysymysten vastaukset ja kavimme ne huolellisesti I&pi.
Alleviivasimme vastauksissa usein toistuvia asioita ja nostimme esille aihealueita, jotka
toistuivat tyontekijoiden vastauksissa toimialasta riippumatta. Tyontekijoiden vastauk-
sissa toistui arvostus, luottamus ja avoimuus, rehellisyys ja vuorovaikutus seka ta-
sapuolisuus ja kunnioitus. Namé aihealueet ovat vahvasti sidoksissa niin toisiinsa kuin
myo6s tyohyvinvoinnin kokemiseen ja ty6hyvinvoinnin johtamiseen. Avoimista vas-
tauksista nékyy selkeasti tyontekijoiden ndkemys johtamisen ja tyéhyvinvoinnin yhtey-

desta seka siitd, miten johtamisella voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin.

“Hyvd johtaja on yhtd kuin hyvd tyéhyvinvointi.” Tyontekijd, varhaiskas-

vatus.

Semmonen talo, mimmonen esimies. Esimiehelld iso osuus ilmapiiriin

vaikuttamisessa.” Tyontekijd, tehostettu palveluasuminen.

“Mitd parempi johtaja ja johtajuustaito, sitd parempi tyoyhteiso ja tyotu-
lokset.” Tyontekija, varhaiskasvatus.

“Jos ei ole hyvdd johtamista ei tyéhyvinvointikaan ole mallillaan. Johta-
misesta lahtdisin oleva ty6hyvinvointi ja tydssa viihtyminen ja paivit-
tdistd. Luottamukseen perustuvaa toimintaa puolin ja toisin.” Tyontekija,

tehostettu palveluasuminen.

"Kulkevat kasikadessa, tyohyvinvointi avain ongelmien ratkaisussa.
Tyonhyvinvointi nostettava tarkedan rooliin tyossajaksamiselle, kehityk-
selle. Ikkuna ulkomaailmaan, hyvinvoiva tyoyksikko saa aikaa kehittyvaa,
toimivaa tulosta. Hyvinvoiva tydyhteiso ratkaisee myos ongelmatilanteet

tuloksellisesti.” Tyontekijd, tehostettu palveluasuminen
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Tyontekijat kokivat, ettd avoimella, luottamuksellisella ja arvostavalla toiminnalla
esimies osoittaa arvostustaan tyontekijaa kohtaan. Kun tyontekij4 kokee olevansa ar-
vostettu, hdn pystyy tydskentelem&an omana itsenddn ammattitaitoisesti ja tulokselli-
sesti. Tyontekijat kokivat myos, etta heidan tydhyvinvointiaan parantaa se, etta esimies
arvostaa asiakkaita seké tydntekijoiden ammattitaitoa. Esimiehen arvostuksen tulisi né-
kya kaikessa hanen toiminnassaan seka ulottua asiakastyon ja tyon laadun arvostami-
seen. Tyontekijoiden vastauksista korostui, etta luottamuksen yllapitdminen tyonteki-
jan ja esimiehen vélill4 on olennainen tekija tyéhyvinvoinnin kokemiselle. Esimies ei
saa kertoa tyontekijoiden henkilékohtaisia asioita muille tydyhteison jasenille, puhua
epatosia eika lietsoa negatiivista ilmapiiria. Esimiehen ja tyontekijoiden vélisté luotta-
musta vahvistetaan avoimella tiedottamisella ja tyontekijoiden aidolla kuuntelulla. Saa-
dessaan oman &énensa kuuluviin, tydntekijat motivoituvat ja sitoutuvat tyéhon. Tyon-
tekijat kokivat, ettd avoin ja luottamuksellinen esimiessuhde vaikuttaa selkedsti heidan
tyossd jaksamiseen. Esimiehen aito kiinnostus heidan tyossa jaksamisesta seka tyon,
vapaa-ajan ja elamantilantilanteiden yhteensovittamisesta luo turvallisuuden tunnetta ja
yhteistd pohjaa tyohyvinvoinnille. Esimiehen tulisi huomioida tyontekijoiden fyysiset
ja henkiset voimavarat seké tyon kuormittavuus tukeakseen kokonaisvaltaisesti tyohy-

vinvointia.

"Tyontekijdlle tulee luottavainen olo, jos esimies on avoin ja kertoo tyo-
hon liittyvista asioista avoimesti. Luottamus vahvistuu avoimuudel/a.”

Tyontekija, tehostettu palveluasuminen.

”Luotettava ja kannustava esimies vaikuttaa todella paljon tyéhyvinvoin-
tiin. Tyontekijan taytyy saada tuntea olevansa arvostettu tyontekija, jota
kuunnellaan ja ei aliarvioida missddn asioissa.” Tyontekijd, tehostettu

palveluasuminen

"Hyvd esimies on laivan kapteeni, joka luo tyoyhteiséon luottamuksen il-

mapiiri.” Tyontekijd, tehostettu palveluasuminen.

"Kuunnellaan tyontekijdda luottamuksella, toimitaan ongelmatilanteessa
eik& jatetd asiaa hoitamatta. Positiivisen palautteen antaminen ja arvotus

ndkyviksi. Hyvd johtaminen.” Tydntekijd, tehostettu palveluasuminen
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“Esimies voisi avoimella, luottamuksellisella ja rehelliselld suhtautumi-
sellaan osoittaa arvostustaan tyontekijoitd kohtaan.” Tyontekijd, tehos-

tettu palveluasuminen.

“Esimiehen ja tyontekijdn vilinen luottamus ja arvostus lisdd tyémotivaa-
tiota ja esimies luo kaikille me -henked, joka osaltaan vaikuttaa jo tyohy-

vinvointiin.” Tyontekijd, varhaiskasvatus.

”Kunnioitus tyontekijoitd kohtaan lisdd tyohyvinvointia. Lisaksi luotta-
muksellinen suhde esimieheen on perusta tyéhyvinvoinnille.” Tyontekijd,

tehostettu palveluasuminen.

Useissa avoimissa vastauksissa korostui myos esimiehen rehellisyys ja toiminnan la-
pinékyvyys. Varsinkin tehostetun palveluasumisen vastauksista nousi esille esimiehen
rehellisen toiminnan merkitys tyohyvinvoinnille. Vastauksissa kaivattiin selkeitd, 13-
pindkyvia ja yhdenmukaisia kéytantoja kaikille saman toimialan tyodntekijoille, erityi-
sesti tiedottamiseen ja viestintaan. Asioiden piilottelun ja tiedottamattomuuden esimie-
hen puolelta koettiin lisddvan tyontekijoiden levottomuutta ja epaluottamusta esimiesta
kohtaan. Johtamisen toivottiin olevan selkeésti reilua ja rehellistd. Esimiehen rehelli-
syyden ja selkedn roolin koettiin luovan luottamuksen ilmapiirid tyoyhteiséon. Vastaa-
jat kuvasivat avoimissa vastauksissa, kuinka heiddn mielestdan johtamisella voidaan

vaikuttaa tydhyvinvointiin.

“Kuuntelemalla ja kyselemdlld tyontekijoiden ajatuksia ja olemalla rehel-

linen ja tasapuolinen.” Tyontekijd, tehostettu palveluasuminen

“Tasa-arvoisuus, johdonmukaisuus, luottamus siihen mita luvataan tai

puhutaan, REHELLISYYS.” Tyédntekijd, tehostettu palveluasuminen.

“Johtamisella on merkitystd tyohyvinvointiin ja tyossd viihtymiseen. Joh-

tamisen tulisi olla lipindkyvdd.” Tyontekijd, varhaiskasvatus.

Tyontekijoiden avoimissa vastauksissa korostui myos, ettd tyéhyvinvoinnin kokemi-
selle edellytyksend on esimiehen oikeudenmukainen ja kunnioittava toiminta. N&ihin

on kiinteasti sidoksissa tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu ja vuorovaikutus seké
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johdonmukainen kayttaytyminen. Etenkin varhaiskasvatuksen vastauksissa korostui
tyontekijoiden toive tasapuolisesta kohtelusta esimiehen toiminnassa. Tyontekijéiden
vastausten mukaan oikeudenmukaisesti toimiva esimies osaa tehd4 tasavertaisia ratkai-
suja kaikkien tyontekijoiden kesken huomioiden kaikki tydyhteison jasenet. Tasapuoli-
sesti toimiva esimies kohtelee kaikkia tyontekijoitd samanarvoisesti riippumatta am-
mattiryhmasté tai tyotehtavésté seka ottaa jokaisen tyontekijan huomioon yksilona. Esi-
miehelld on myos oltava rohkeutta toimia asemaansa mukaan oikeudenmukaisesti ja

tasapuolisesti suosimatta ketédén tydyhteisossa.

”Oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus, tasapuolinen kohtelu, ei kaveri-
suhteita alaisten kanssa, pysyminen sanojen takana. Palautteen vastaan-

ottaminen asiallisesti.” Tyontekijd, varhaiskasvatus.

“Tasapuolisuus ja tyontekijoiden arvostus heiddn tyotehtdvistddn/ammat-
tinimikkeistaan riippumatta vaikuttaa tyéssa jaksamiseen ja tydmotivaa-

tioon, tydteho nousee. ” Tydntekijd, varhaiskasvatus.

"Tasapuolinen kohtelu, tyon arvostus, kuunteleminen, yhteiset pelisddn-
not, rakentavaa palautetta, ei syyllistamistd.” Tyontekijd, tehostettu pal-

veluasuminen.

"Tyéntekijoitd kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Molem-
min puoleinen luottamus, Empaattisuus ja huumorintaju ei pahitteeksi.”

Tyontekija, tehostettu palveluasuminen.

Tyontekijoiden avoimista vastauksista nousee esille, etta tyontekijat haluaisivat esimie-
hen olevan jamékka johtamistydssaédn ja hanen olisi pysyttava rohkeasti paatoksissaan.
Esimiehen roolin tulisi olla selke ja vahva, kuitenkin hanen tulisi samalla olla helposti
lahestyttava, avarakatseinen ja joustava. Esimiehen toivottiin olevan lasné tydyhteison
paivittdisessa arjessa sekd ymmartavén tyoyhteison perustehtavén kokonaisuudessaan.
Hénen tulisi tuntea tyoyksikon asiakasryhmaét ja ymmartaa niiden vaikutus paivittaiseen
tyohon. Esimiehen toivottiin olevan osa tydyhteisoa ja olevan aidosti l&snd muutenkin
kuin fyysisesti. Hanen toivottiin olevan linkki ylemp&an johtoon ja toimivan tyonteki-
joiden &anend paatoksia tehdesséd. Esimiehen tulisi kaikella toiminnallaan néyttaé ole-
vansa tyontekijoiden puolella. Vastauksista nousi esiin myos, ettd tyontekijoita tulisi
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kuulla paatoksia tehdessd, jotta saadaan aikaan toimivia ratkaisuja, joihin koko tyoyh-
teisO pystyy sitoutumaan. Esimiehen tulisi luoda tyGyhteisdéon avointa ja huomioon ot-
tavaa ilmapiirid ja luotava toiminnallaan me-henked tyoyhteisoon. Hanen pitéisi myds

antaa saannollisesti rakentavaa palautetta tyontekijoille.

”Ylin johto on vieraantunut varsinaisesta hoitotyostd, katsovat vain nu-
meroita. Minusta tyohyvinvointiin ei panosteta ollenkaan. Tyontekijami-
toituksethan jo kertovat tasta. Myos salamyhkaisyys toiminnassa arsyttaa,
ylin johto ei kerro, mitd ovat tekemdassa, vain lopputulos kerrotaan ja se

tulee nopeasti kdytdntéon.” Tyontekijd, tehostettu palveluasuminen.

“Esimiesten tulisi lisdtd henkilostojohtamista. Valitettavasti meiddnkin
alalla esimiesten tyonkuva on paljon hallinnollista, jonka vuoksi henki-
I6stGjohtaminen jaa hyvin vahalle ja sita kautta voi myods alaisten tychy-
vinvointi karsia. Tilanteet ajautuu Kkriisiin ja niin sanottu ennaltaehkai-

sevd tyo ei endd riitd.” Tyontekijd, varhaiskasvatus.

“Johtajan kuuluisi olla kartalla arjen perustilanteista ja tehtavistd, joita
teemme ryhmissdmme. Pikavisiitit ryhmissa eivat anna taytta kuvaa siita,

mitd kaikkea teemme pdivittdiin arjessa.” Tyontekijd, varhaiskasvatus.

“Johtamisen tulisi olla ldpindkyvdd ja mielestini johtajan tulisi olla sel-
villa, mit& hdnen omassa yksikossaan tehddan ja miten seka hanen tulisi
tehdd omaa olemistaan vdlittomdmmdksi esim. ryhmissd vierailemalla.”

Tyontekija, varhaiskasvatus.

"Sddstot, sddstot. Kaikki liittyy sddstoihin. Tyo pitdisi saada onnistumaan
sdastdjen kanssa ja rehellisesti niitd saastdja yhdessa tehden! Samalla
vanhusten taytyisi saada laadukasta hoitoa ja tyontekijoiden jaksaa
tyossd kun mitoitukset on pienet ja kiitosta ei tule.” Tyontekijd, tehostettu

palveluasuminen.

“Johtajalla tulee olla rohkeutta puuttua asioihin ja pysya paatoksissa,

eikd soutaa ja huovata.” Tyontekijd, tehostettu palveluasuminen.
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Esimiesten nakemykset

Esimiesten avoimissa kysymyksissa selvitettiin heiddn nékemyksidan ja ajatuksiaan
johtamisen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Liséksi esimiehiltd kysyttiin, millaista tukea
he toivoisivat omaan esimiestydhonsa ja tydhyvinvoinnin tukemiseen. Esimiesten vas-
tauksista nousi esiin, ettd esimiehen tasapuolinen ja kaikkia arvostava toiminta on l&h-
tokohtana tyohyvinvoinnille. Vastaajat kokivat, ettd hyvélla johtamisella luodaan hyvaa
ilmapiiria tyoyhteiséon. Kuten tyéntekijoiden vastauksissa myds esimiesten vastauk-
sissa nakyi oikeudenmukaisen johtamisen merkitys tyohyvinvoinnille. Esimiehen pitéa
toimia tasapuolisesti ja reilusti kaikkia tyoyhteison jasenid kohtaan. Ongelmiin on puu-
tuttava viipymaétta ja kasiteltava ne yhdessd avoimesti.

Esimiehen tehtdvana on vahvistaa tydyhteison voimavaroja, luoda toivoa haasteellisina
aikoina sekd yhdessa tyontekijoiden kanssa kehittdd toimintatapoja. Esimiehet myds
toivoivat, ettd heidat koettaisiin helposti l&hestyttavind ja tavoitettavina. Tyohyvinvointi
koettiin kuitenkin koko tydyhteison yhteiseksi tavoitteeksi, johon koko tydyhteisén on
osallistuttava. Tyohyvinvointia ei saisi jattda vain esimiestyon harteille, vaan se olisi
tehtava tiiviissa yhteistydssa tyoyhteison kanssa. Esimiehen kokivat, ettd heidan on
tarked muistaa huolehtia omasta hyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan, jotta he pystyvat
olemaan tyontekijoilleen esimerkkeind ja innostajina. Esimiesten mukaan heidan on
mya0s itse oltava motivoituneita, jaksavia ja osaavia omassa tydssdan. Esimiehen on
osattava arvostaa tyontekijoiden tyota ja tydpanosta, hyddyntaa erilaisuutta seké osal-
listaa tyontekijoita.

Vastauksissa esiin nousi myos, ettd esimiestyohon kaivattiin enemman aikaa. Talla het-
kelld hallinnolliset tyot vievat aikaa henkildst6johtamiselta. Esimiehen tulee sitoutua
tyéhyvinvoinnin toteuttamiseen ja siitd huolehtimiseen kokonaisvaltaisesti. Esimiehen
on toimittava yhteistydssa oman esimiehen, henkiléstéhallinnon, tydsuojeluvaltuutetun
ja tyoterveyshuollon kanssa seké noudatettava tydelamén lakeja. Hyvaan tyohyvinvoin-
nin johtamiseen kuuluu myds tyéhyvinvoinnin ja tyokyvyn edellytyksista huolehtimi-

nen.

"Kun henkildsto sitoutuu tyohonsd ja kantaa vastuun tehtdvdstddn, on

’

johtaminenkin yhta tyéhyvinvoinnin johtamista.’
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“Jos esimies on tasapuolinen ja kaikkia arvostava, asenne vilittyy toivot-
tavasti koko ty6yhteis6on. Tiukkoina aikoina esimiehen téarkea tehtava on

valaa tyGyhteisooOn toivoa ja sitd kautta jaksamista.”

"Hyvilld johtamisella voidaan luoda hyvdd ilmapiirid tyéyhteiséon. Tdr-
keintd on se, ettd esimiesta on helppo lahestya, koska talloin epakohdat
tuodaan julki nopeasti, eikd ongelmat kasaannu ja paisu liian suuriksi.
Esimiehen tulee olla oikeudenmukainen ja ottaa ongelmat viipymatta ka-

’

sittelyyn.’

“Esimiestehtdvien tekemiseen tulisi olla riittdvdisti aikaa. Aikaa tulisi
jaada myos tyoyhteison tukemiseen, mita ei aina tana paivana jaa, koska
esimiehille on siirtynyt paljon “paperihommia”. Riittdvin ymmdrtdvd
johtaminen heijastuu positiivisesti henkilostoon, ja sairauspoissaolot va-
henevat; tyostad otetaan kukin osaltaan enemman vastuuta, kun tygssa

viihdytddn.”

Esimiehet toivoivat ylemman esimiehensé tukea esimiesty6honsa ja ty6hyvinvoinnin
tukemiseen. Tarke&4 olisi saada tukea ja apua mahdollisimman pian, kun ongelmia il-
menee. He toivovat myods vastuun jakamista oman esimiehen kanssa seké tietoa siita,
ettd oma esimies tukee heitd tarvittaessa vaikeissakin paatoksissa. Esimiehet toivoivat
myos vertaistukea muilta esimiehiltd ja koulutusta koko henkildstolle. Esimiesten pi-
taisi myos saada riittavasti ja oikea-aikaisesti tietoa suunnitelmista, jotta he pystyisivat
tiedottamaan asioista omassa tyoyksikdssaan oikeaan aikaan. Organisaatiolla pitaisi esi-
miesten mielesté olla yhteiset ja selkeat pelisdannot, joilla tuetaan tydhyvinvointia. Tyo-
hyvinvoinnin tukemiseen pitdisi saada myods enemman tyokaluja, ohjeistuksia ja kon-

sultaatiomahdollisuuksia.

“Ylipdatadn ylemman esimiehen tuki olisi ensiarvoisen tarkeda Ia-
hiesimiehen ty6lle. Ylempi esimies ei saisi vetdd mattoa l&ahiesimiehen jal-

’

kojen alta.’

"Vertaistukea esimiesten kesken, omalta esimieheltd aikaa, tietoa tule-
vista suunnitelmista, jotta pystyy tiedottamaan asioita oikea-aikaisesti

omassa yksikossd.”
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8.2 Teemahaastatteluiden tulokset

Teemahaastatteluiden teemat pohjautuivat kyselytutkimuksen tuloksiin. Kyselytutki-
muksesta esiin nousseet tulokset tydhyvinvointia tukevasta johtamisesta ja sen kehitta-
miskohteista linjasivat teemahaastatteluiden kysymysasettelua. Teemahaastatteluissa
ké&siteltiin teemoittain tyotekijoiden ja esimiesten kyselytutkimuksesta esiin tulleita ke-
hittdmiskohteita sekd haettiin niihin vastauksia. Teemat olivat esimiehen johtamis-
osaaminen, tyontekijoiden tydssa jaksaminen ja sen tukeminen seka tyoyhteison
viestinta ja tiedottaminen. Jokaisen teeman alle kerdsimme kyselytutkimuksista nous-
seita konkreettisia haasteita ja kehittdmiskohteita, joihin haimme teemahaastatteluilla
vastauksia. Teemahaastatteluilla selvitimme, mista ylemman johdon mielesta ty6hyvin-
vointia tukevan johtamisen haasteet ja kehittamiskohteet johtuvat ja milla keinoilla nii-
hin voitaisiin vastata. Teemahaastattelulla selvitimme myds, millaisena ylempi johto
nakee tyohyvinvointia tukevan johtamisen tulevaisuuden Varkauden kaupungissa. Jo-
kaisesta teema-alueesta nousi esille ylemman johdon konkreettisia nakemyksia kehitet-

taviin teemoihin. (liite 2.)

Saamamme aineiston litteroinnin jalkeen ké&sittelimme haastattelujen tuloksia teema-
alue kerrallaan. Tutkimustulosten julkaisussa oli huomioitava haastateltavien pieni
maara ja heidan anonymiteettinsd sailyminen. Aineiston litteroinnin jalkeen kasitte-
limme haastattelujen tuloksia teema-alue kerrallaan. Olemme myds tuoneet tulokset
esille teemoittain. Teemahaastattelun tutkimustulokset olemme tuoneet esille siten, ettei
yksittaisen vastaajan henkilollisyys selvia niistd. Tutkimustulosten julkaisussa emme
ole kayttdneet omaa tulkintaa, vaan olemme esittdneet haastattelujen tutkimustulokset

niin kuin ne ovat haastatteluissa kerrottu.

8.2.1 Esimiehen johtamisosaaminen

Kaikista teemahaastatteluista nousi esiin esimiehen johtamisosaamisen merkitys tydyh-
teisolle ja sen hyvinvoinnille. Lahes kaikki haastatellut nékivat tyéhyvinvoinnin pitkalti
johtamiskysymyksend. Haastatellut kokivat esimiesten toiminnan olevan oikeudenmu-
kaista, rehellistd ja johdonmukaista. Kuitenkin kyselytutkimuksen tuloksista kehitta-
miskohteiksi nousivat juuri namaé asiat. Haastatellut nakivat ndiden asioiden olevan tyo-
yhteison sisélla koettuja asioita, jotka eivat tule ylemmaén johdon tietoisuuteen. Asioista
ei ehkd puhuta riittdvan suoraan ja rehellisesti tyoyhteison siséllg, jolloin tyontekijat
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kokevat, ettd tietoa pimitetdan. Asioista ei ehkd mydskéén pystyta puhumaan avoimesti
esimiehen kanssa. Oikeudenmukaisuuden uskottiin liittyvén paivittaiseen tyontekoon ja
tyotehtavien jakoon. Oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus ovat arvoja, jotka ovat
perustana tyoyhteisdjen johtamiselle. Oikeudenmukaiseen, rehelliseen ja johdonmukai-
seen toimintaan ajateltiin vaikuttavan myos esimiehen ja tyontekijoiden henkilokemia

seké esimiehen persoona.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd esimies johtaa aina omalla yksil6llisella persoonallaan,
joka vaikuttaa myds siihen, kuinka hénen toimintansa ja kayttaytymisensé koetaan. Esi-
miehen persoonaa ei voida muuttaa, mutta jokainen esimies pystyy muuttamaan omaa
kayttaytymistadn ja kehittdméan johtamisosaamistaan. Haastatteluista selvisi myos, etta
lahiesimiesten esimiestaidot vaihtelevat selkedsti. Tyéhyvinvointi ndhtiin lahtevan siita,
kuinka osaava ja ammattitaitoinen esimies on ja kuinka hén pystyy huomioimaan tyo-
yhteison ja yksittéiset tyontekijat. Ainoana keinona esimiehen johtamisosaamisen ke-
hittdmiseen ndhd&an johtamisen osaamiseen ja esimiesty6hon panostaminen substans-

siosaamisen sijaan.

Kyselytutkimuksesta nousi esille, ettd tyontekijat toivoivat esimieheltd enemmaén aikaa
henkildstojohtamiseen ja aitoa lasnéoloa péivittdiseen arkeen. Lahes kaikissa haastatte-
luissa tuli selkeésti esille tyon kiireellisyys kaikilla tasoilla, jolla on konkreettinen vai-
kutus esimiehen lasnéoloon tydyhteison arjessa. Ylemmalla johdolla oli selkeé kasitys
lahiesimiesten ja tyontekijoiden Kiireesta péivittaisessa arjessa. Samanlainen Kiire ja tii-
vis tahti ndkyivat myos ylemman johdon toiminnassa. Tyon ratinalisointi ja jarkeista-
minen seka tyon tehokkaampi suunnittelu nahtiin keinoina véhentaa paivittaista kiiretta.
Tyon ratinalisoinnin my6ta esimiehille jaisi enemman aikaa henkiléstdjohtamiseen ja
lasndoloa paivittaiseen arkeen. Tyota tulisi virtaviivaistaa, tydnkuvat paivittaa seka tar-
kastella, misté tyopéiva oikeasti koostuu. Ndin selvitetdén, tehdaankd turhia ja paallek-
kéisia toita ja kuluuko esimiesten aika saman asian &éarelld, vai pystyisiko vastuuta ja-

kamaan viela tehokkaammin esimiesten kesken.

Haastateltujen mielesta tyontekijoiden kokemus siitd, ettei esimies ole tarpeeksi lasné
paivittaisessa arjessa kumpuaa aikaisemmin tehdystd organisaatiomuutoksessa. La-
hiesimiestyd on muuttunut hallinnolliseksi johtamiseksi eikd esimies pysty enaa ole-

maan konkreettisesti mukana paivittdisessa tyossa. L&hiesimiestyd koetaan nykyddn
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selkedsti vaativampana. Johtajia on vahennetty ja vastuualueita on jaettu esimiesten kes-
ken. Haastateltujen mukaan johtajuuden muutos edellyttdd uudenlaista osaamista ja
asennoitumista niin esimiehiltd kuin tyontekijoiltakin. Haastatelluilla oli kasitys, ett&
lahiesimies on kuitenkin tarvittaessa tyoyhteison tukena ja lasna tilanteissa, joissa hanté

tarvitaan.

Johtamisosaamisen kehittdmiskohteisiin on yhden haastatellun mukaan selkedsti vai-
kuttanut Varkauden kaupungin johtamiskulttuuri. Kaupungin johtamisjarjestelman seka
organisaatio- ja toimintakulttuurin avoimuudessa, lapinédkyvyydessa ja vuorovaikutuk-
sessa on hanen mukaansa selkeésti kehitettavad. Tama nékyy kaupungin yleisessé or-
ganisaation toiminta- ja johtamiskulttuurissa ja myos poliittisella tasolla saakka. Hanen
mukaansa kaupungin johtamisessa ndkyy edelleen hierarkkinen ja formaalinen johta-
mistapa seké tiukat valtasuhteet. Se, millaista johtamiskulttuuria ylin johto viestittaa
sekd millaisena johtamiskulttuurina, -tyylind, -tapana, -asenteina ja arvoina se siirtyy
ylh&alta alaspdin, nékyy suoraan l&hiesimiestyon toteutumisena. Han kokee, ettd esi-
miesten ndyttdma esimerkki tyoyhteisoille ja viesti siitd, millaista johtamistyon pitaisi

olla, vaikuttaa eri toimialojen johtamiseen.

Haastatellut nakivét, ettd esimiesten erilaiset johtamisvalmiudet liittyvat myds toimin-
takulttuuriin toimialoilla. Osa esimiehistd on monipuolisesti kouluttautuneita ja val-
miimpia jo lahtokohtaisesti kehittdmaan johtamistaitojaan. Osa haastatelluista oli sita
mieltd, ettd varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen toimialoilla vallitsee eri-
lainen johtamiskulttuuri. Heidan mielestadn varhaiskasvatuksessa on ldhtokohtaisesti
oppimis- ja kouluttautumismyonteinen ja osaamista painottava johtamiskulttuuri. Sosi-
aali- ja terveysalalla johtamiskulttuuri ei ole niin oppimismy®dnteinen, eiké se kannusta

selkedsti johtamisen osaamiseen ja oppimiseen.

Kyselytutkimuksen kehittdmiskohteiksi nousi hyvan ja avoimen ilmapiirin luominen
tydyhteisossa sekd avoimen, lapindkyvan ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen
luominen tyontekijoiden ja esimiehen vélilla. Kaikki haastatellut kokivat, ettd hyva ja
avoin ilmapiiri on tydyhteistjen vahittaisvaatimus. Kiireen ndhtiin selkedsti vaikuttavan
tydyhteison vuorovaikutussuhteisiin, mutta kiireen syyksi ei kuitenkaan voida laittaa
toimimatonta vuorovaikutusta. Vastaajat kokivat, ettd avoimen vuorovaikutuksen

avulla voidaan asioita viedad eteenpdin tydyhteisdissd. Esimiehen on omalta osaltaan
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toimittava avoimesti, lapinakyvasti ja luottamuksellisesti ansaitakseen tyéyhteison luot-
tamuksen, mutta tatda samaa odotetaan myds tyontekijoiltd. Tydyhteison ilmapiirin ja
vuorovaikutuksen pitéisi olla avointa ja luontevaa paivittaistd toimintaa. Yksi haasta-
teltu pohti, etta tyontekijat eivat aina uskalla kertoa asioista esimiehelle, koska pelataan
esimiehen suhtautumista asiaan. Haastatteluissa korostettiin kuitenkin sit4, etta asioihin
ei saada muutosta, jos niitd mietitddn vain tyoyhteison sisalla. Asioita pitaisi pystya tuo-
maan rohkeasti esille tydyhteisoss, silla esimiehet eivét ole ajatusten lukijoita. Asioita

pitéisi kasitella avoimesti ja asianmukaisesti aidon dialogin kautta.

Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskustelut ja tiimipalaverit ovat tyontekijoiden
vaylid asioiden esille tuontiin tyoyhteisossa. Nahtiin kuitenkin, etté kerran vuodessa ta-
pahtuva kehityskeskustelu ei riita luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen yllapitami-
seen. Vuorovaikutuksen pitdisi olla luontevaa péivittaista arjessa tapahtuvaa toimintaa,
joka luo hyvaa ja avointa ty6ilmapiirid. Hyvan ja avoimen tydilmapiirin luominen néh-
tiin koko tydyhteison yhteisend asiana, ei vain esimiehen. Kaikki voivat omalla toimin-

nallaan vaikuttaa sen toteutumiseen, sen eteen on tehtava koko ajan tyota.

Kehittamiskohteeksi kyselytutkimuksesta nousi tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
saatavilla olevien lisdkoulutuksien tarjontaan. Kehityskeskustelut ovat kaikkien haasta-
teltujen mukaan toimiva keino saada selville tyontekijoiden lisakoulutus- ja kehittamis-
toiveita. Kehityskeskusteluissa edellytetaan, ettd tyontekija on tietoinen omasta osaa-
misestaan ja siitd, mitd koulutusta tarvitsisi lisd4. Lisdkoulutusta on tarjolla kaikille,
mutta haastatellut myontavat, ettd koulutukset ovat usein esimiesten madrittelemia.
Varsinkin varhaiskasvatuksen puolella uudet esiopetus- ja varhaiskasvatussuunnitelmat

sanelevat lisakoulutustarjonnan.

Kyselytutkimuksen tuloksista kehittdmiskohteeksi nousi esimiehen antama tuki tyoyh-
teisolle tyohon liittyvissa asioissa. Myos esimiehen saama tuki johtamiseensa ylem-
maélta johdolta ja organisaatiolta koettiin tarke&dna kehittdmiskohteena. Haastateltujen
mukaan ylemman johdon ja organisaation tehtavand on mahdollistaa hyvé lahiesimies-
ty0. Kaikissa haastatteluissa tuli esiin se, ettd ylemman johdon antama tuki lahiesimie-
helle luo pohjan toimivalle esimiestyélle ja tydyhteison tukemiselle. Tarvittavan ja riit-
tavan tuen antaminen l&hiesimiehelle ja sitd kautta tyoyhteisolle, on oltava tilannesidon-

naista. Etenkin isojen muutosten aikaan ylemmalla johdolla on vastaajien mielesté ol-
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tava kyky ymmartéa tuen tarve tyoyhteisossa. Ylemman johdon tuki ndkyy myos yhte-
néisin& linjauksina ja toimintamalleina, joita kaikki noudattavat ja joita kdydaan lapi ja
paivitetaan tarvittaessa.

Yhden haastateltavan mielestd ylemman esimiehen on osattava henkilokohtaisesti spar-
rata esimiesta entistd parempaan johtamistyohon. Sparrauksen on pohjauduttava esi-
miehen vahvuuksiin ja potentiaaliin. Merkittavana tukena esimiesty6lle néhdaan myaos
verkostoituminen ja vertaistuki kollegoilta. Haastatteluissa tuli esiin, ettd uutena kei-
nona johtamiskulttuurin yhtenaistdmiseen on otettu kayttoon esimiesten tydparityds-
kentely. Kun esimiestyoté tyoparitydskentelyn keinoin jaetaan, esimiestyon haavoittu-
vaisuus vahenee ja esimies pystyy olemaan enemmaén Iasné arjessa. Johtaminen ole endé
vain yhdestd esimiehesta kiinni, vaan johtamisty6td voidaan tehda ristikkdin toinen

toista tukien.

8.2.2 Tyodntekijoiden tydssa jaksaminen ja sen tukeminen

Taman teeman kehittdmiskohteita olivat ajan riittdmattdmyys perustyon huolelliseen
tekemiseen ilman keskeytyksid, resurssien riittdmattomyys ja niiden vaikutus tyotehta-
vistéd suoriutumiseen mahdollisimman hyvin sekd tyon hektisyys ja kokemus tyon kii-
reellisyydesta. Kaikkein haastateltujen mielesta resurssien ja henkiléstomitoituksen li-
sda@minen ei ole aina ratkaisevin ja kannattavin keino vahentaa kiiretta. Toimintoja olisi
arvioitava Kriittisesti, kehitettdva niitd uudenlaisin nédkokulmin ja I0ydettava tehok-
kaampia, asiakaslahtoisempid ja laadukkaampia tapoja toimia. N&in voidaankin havaita,
ettd olemassa olevat resurssit ovat riittavia ja Kiireen kokemus saattaa lieventya. Toi-
mintojen arviointi ja niiden kehittdminen tulisi haastateltujen mukaan nahda olennai-
sena keinona pdivittaisen tyon uudelleen organisoinnille ja sille olisikin jarjestava riit-
tavasti yhteistd aikaa. Toimintojen Kkehittdminen vaatii jokaisen uskallusta poistua

omalta mukavuusalueeltaan.

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd esimiesten tehtdvané on kaynnistaa toiminta-
tapojen kehittdmisprosessi, jota he johtavat seké osallistaa, rohkaista ja sitouttaa tyon-
tekijat siihen. Ei voida olettaa, ettd tyontekijat kyseenalaistaisivat ja lahtisivat kehitt-
ma&én toimintaa ilman esimiehen mukana oloa. On kuitenkin tarked& kuunnella tydyh-

teisfd toiminnan kehittdmisessd, silla tyontekijoilla on korvaamatonta tietoa arjen toi-
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minnasta ja siitd, kuinka sen voisi tehda toisin. Vastaajat nékivat, etta jokaisella esimie-
hill4 on erilaiset valmiudet johtamiseen ja tyon kehittdmiseen. Seka esimiehelld etta
tyontekijoilla on oltava valmius arvioida kriittisesti tyota ja tyGajan riittavyytté. Yhden
haastatellun mielesté kiireinen tydn tahti voi johtaa johtamistyén kokonaiskuvan ka-
toamiseen, jolloin keskitytadn vain rutiinien suorittamiseen ja kehittdmistyo jaa paivit-
taisten rutiinien jalkoihin. Hanen mielestdén esimiesten tyonohjaus ja sparraus olisivat
keinoja, jotka auttavat heitd jadsentdméan omaa tyokenttadnsé ja hahmottamaan kehitta-

mistydn ja sen johtamisen merkitysta.

Yhden haastatellun mukaan tyontekijdn osaamisen ja ammattitaidon tulee vastata tyon
vaativuutta ja asiakaskuntaa, jotta tyontekija jaksaa tydssaan, kokee tyon iloa ja sitoutuu
tyohonsa. Muuten tyontekija voi joutua tydskentelemaan osaamisensa dérirajoilla. Ha-
nen mielestadan esimies on avainasemassa tyoyhteisén voimavaroja ja jaksamista huo-
mioidessa. Esimiehen tulee tarkkailla ja huomioida, onko henkiloston ty6taakka liian
suuri ja kokevatko he uupumusta tydssaan. Kaikissa haastatteluissa tuli esiin, ettd tyo-
yhteisossé pitaisi vallita avoin, keskusteleva ja luottamuksellinen ilmapiiri. Haastatel-
tujen mielesta esimiehen ja tyontekijoiden vélisen suhteen tulee olla luonteva ja mutka-
ton, sellainen ettd esimiestd voi ldhestyd helposti missé tilanteessa tahansa. Toimivat
vuorovaikutussuhteet tydyhteisosséa sekd ammattitaitoa ja kokemusta vastaava ty6 néh-

tiin auttavan tyossé jaksamisessa ja tyon ilon kokemisessa.

Yksi haastateltu oli sitd mieltd, ettd hektisyyden ja kiireen kokemiseen ty0ssé vaikuttaa
yleisesti vallitseva kiireen kulttuuri. Hanen mukaansa tallainen toimintakulttuuri siirtyy
ylimman ja toimialajohdon esimerkin kautta aina perustydn tekemiseen. Tyon sanka-
ruutena koetaan se, ettd ollaan aina tavoitettavissa ja saatavilla. Kiiretta lisad myds ny-
kypaivan tyon ulospéin suuntautuneisuus. Toinen haastateltava koki, etta entistd enem-
mén odotetaan tydyhteisdjen olevan sosiaalisempia, ulospéin suuntautuneita ja etta
heilld on runsaasti kontakteja seka sidosryhmia tydyksikon ulkopuolella. Hanen mie-
lestdan esimiehen olisi huolehdittava siit4, ettei tyoyksikon perustyo ja asiakkaat kérsi
tyon liiallisesta ymparistoon laajenemisesta. Tarkeda olisikin oppia l6ytaméan oikeat ja

hyddylliset yhteistyttahot, jotka eivét lisdd tyon kuormittavuutta.

Haastateltujen mielesta tyohyvinvointi muodostuu myos jokaisen henkilokohtaisesta
hyvinvoinnista. Jokaisen on pidettavé huolta itsestdén ja jaksamisestaan seka oltava si-

nut oman itsensa ja eldménsa kanssa. Haastateltujen mielesta esimiesten tulisi oppia
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johtamaan itse&én ja tyoyhteisoa siten, ettéd tyod tehdéan lahtokohtaisesti tydajalla. Va-
paa-ajalla on tarkoitus levatd ja keratd voimia, talla on myonteinen vaikutus myés muu-
hun jaksamiseen. Kiireen kokemiseen vaikuttaa myos se, milla mielelld tyota tehdaan,

motivaation rakentaminen onkin aina johtamisen asia.

Organisaation visioiden ja arvojen tunteminen ja niihin sitoutuminen nékyi kyselytut-
kimuksen tuloksissa selkedné kehittdmiskohteena. Haastateltujen mukaan kaupungin
visioiden ja arvojen tulisi olla kirjattuna kaupunkistrategiaan. Kaikki haastateltavat oli-
vat sitd mieltd, ettd Varkauden kaupunkistrategia on suppea, se on irtonainen organisaa-
tion kontekstista ja sen kasittely on jaanyt taka-alalle koko kaupungissa. Yksi haastatel-
luista koki my0s strategisen johtamisen puuttumisen ndkyvén selkeésti organisaation
johtamisessa. Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd tyoyhteisot ovat motivoituneita ja tie-
tavat oman roolinsa, mutta se kuinka tydyhteisot liittyvét osaksi kaupunkiorganisaatiota

on hyvin epéselvéa.

Kaikkien haastateltujen mielestd on hyvin hélyttavaa, ettei tyoyhteisoissa ole tietoa ja
ymmarrysta kaupungin visioista ja arvoista. Heidan mielestaan kaupunkistrategiassa ei
ole selke&d arvopohjaa, jonka pohjalta kaupungissa toimittaisiin. Visiot sekd arvot nah-
daan erittdin tarkeina ldhtokohtina tyolle. Niiden kuuluisi olla kaikkien yhteinen paa-
maarda ja arvoja seka visioita tulisi késitella yhteisesti organisaation kaikilla tasoilla. Osa
haastatelluista pohti, ettd yhteisten arvojen ja visioiden puuttuessa organisaatio ja sen
tyoyhteis6t muodostavat omat arvonsa ja visionsa, joita ei valttaméttd ole kirjattu mi-
hinkdan. Nahtiin, ettd hyvin tehtya ja toimivaa ty6té ei pitéisi kuitenkaan ajatella arvona,
vaan ainoastaan tapana toimia. Haastatteluista selvisi, ettd uuden kaupunkistrategian
kehittdmisprosessi on nyt kaynnistynyt ja sen onnistuminen vaatii kaikkien tasojen osal-
listamista. Se vaatii organisaatiolta jatkuvaa ja aktiivista vuoropuhelua, joka kulkee or-
ganisaatiossa ylhaalta alas ja alhaalta yl6s. Ainoastaan néin voidaan saada koko organi-
saation potentiaali kayttoon strategian tekemisessd ja sitd kautta saadaan sitoutettua

koko henkildsto siihen.

Tyo6hyvinvoinnin seuranta tyonantajan toimesta ja esimiehen puuttuminen tyéhyvin-
voinnin epakohtiin viipymattd nousivat kehittdmiskohteiksi kyselytutkimuksesta. Haas-
tateltavat olivat yksimielisig, ettd esimiehelld on velvollisuus puuttua tyéhyvinvoinnin

epékohtiin, mutta myos tyontekijalla on velvollisuus kertoa niistd. Haastateltujen mie-
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lestd tyohyvinvoinnin epakohtien liséksi on puututtava myds tyontekijéiden toimin-
nassa nakyviin epékohtiin, laiminlyonteihin ja puutteisiin sekd annettava palautetta
tyontekijoille. Liian herkasti ty0yhteisossa saatetaan hyvaksya huono ja epdammatilli-
nen kaytos, koska ei haluta puuttua asiaan tai se koetaan liian hankalana. Esimiehen
tulisi vastaajien mielestd hyvin herkasti ottaa ongelmat puheeksi ja antaa rakentavaa

palautetta tyontekijoille.

Haastatellut kertoivat, ettd ty6hyvinvointia seurataan sadnnollisesti toteutettavilla tyo-
hyvinvointikyselyilld, mutta kyselyiden hyddyntdminen on jaényt vahaiseksi. YKksi
haastateltu oli sitd mieltd, ettd toimintakulttuuriamme pitéisi muuttaa enemman puuttu-
misen kulttuuriksi, joka tulisi nahda myos vélittamisen kulttuurina. Han kertoi, etta tyo-
hyvinvointikyselyihin on jatkossa tarkoitus liittdd lyhytmuotoinen Pulssikysely, joka
toistetaan useammin. Pulssikyselyn avulla ndhd&an nopealla syklilla tilannekuva siité,
kuinka tyohyvinvointihanke on alkanut toimia. Haastateltu kertoi myds, etté tyohyvin-
voinnin seurantaan on tullut myos uusia teknisié tyokaluja. Esimerkiksi sairauspoissa-
oloja pystytaan seuraamaan nopeammin, ajantasaisemmin ja tehokkaammin. Nain pys-
tytddn nopeammin saamaan selville pitkittyneet sairauspoissaolot, joita kasitelldén
tyontekijan, tyonantajan ja tyoterveyshuollon yhteisessa tyohyvinvointikeskustelussa.
Haastateltu kertoi my0s, ettd esimiehid koulutetaan ja valmennetaan havaitsemaan tyo-
hyvinvoinnin epékohtia ja seuraamaan tyéhyvinvoinnin toteutumista. Haastatellut oli-
vat sitd mieltd, ettd toimintakulttuuria tulisi muuttaa niin, etta esimiehen olisi luontevaa
ottaa tydhyvinvointi ja sen epédkohdat puheeksi ja tima néhtéisiin esimiestyona, ei tyon-
tekijoiden kyttddmisena.

8.2.3 Tydyhteison viestinta ja tiedottaminen

Rakentavan palautteen saaminen esimiehelta néhtiin yhtena térkeand kehittdmiskoh-
teena. Yksi haastatelluista kuvasi palautteen antamista lahjana eikd negatiivisena
asiana. Hanen mielestaan tyontekijoiden tulisi koulia itseddn ottamaan vastaan Kkriittista
palautetta ja nahda se positiivisena mahdollisuutena muutokselle. Lahes kaikki haasta-
tellut olivat sitd mieltd, ettd palautetta olisi annettava luonnollisissa vuorovaikutustilan-
teissa paivittdin, ei ainoastaan kerran vuodessa tapahtuvissa kehityskeskusteluissa. Hei-
dan mielesta on tarkedd huomioida, kuinka palautetta annetaan, syyllistetd&dnko, noy-
ryytetddnko vai otetaanko esille rakentavasti. Myos esimiehen tulisi aina kasitell& saa-
maansa palautetta johtamisestaan. Osa haastatelluista ajatteli, etteivédt esimiehet aina
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mielellddn kay l&pi saamaansa palautetta tydyhteisén kanssa, silld he saattavat kokea
palautteen henkil6kohtaisena arvosteluna. Palautetta tulisi kuitenkin ké&sitell& ja tutkia
analyyttisesti. Positiivisen palautteen hyddyntdminen on erityisen tarkedd, mutta yhta
tarkeda on myos huomioida Kriittinen palaute ja korjata toimintaa sen mukaan. Yhden
haastatellun mielestd Varkaudessa ehka vallitsee toimintakulttuuri, jossa ei ole mill&dén
tasolla totuttu k&sittelemddn palautetta systemaattisesti ja oppimaan siitd. Hanen mie-
lestddn vain oppiva organisaatio pystyy uudistumaan, kun osataan ottaa opiksi ja hyo-
dynté&a niin positiivinen kuin kriittinenkin palaute. Han myds naki, ettd organisaation
ylimman johdon tehtédvané on yll&pitdd oppimisen kulttuuria, johon kuuluu luonnolli-

sena osana keskustelun ilmapiiri ja palautteen hyddyntaminen.

Suurin osa haastatelluista koki, etté viestintd on ennen kaikkea johtamisprosessi ja sen
kehittdminen avoimemmaksi, rehellisemmaéksi ja yhdenmukaisemmaksi on johtajien ja
esimiesten tehtdva. Heidan mielestadn viestintdvalmiudet ja viestintdosaaminen ovat
yksi keskeisin johtamisen osaamisalue. Haastatteluissa tuli esille, etta VVarkauden kau-
pungilla on viestintdpaéllikko, joka voi asiantuntijana antaa osaamistaan ja kumppa-
nuuttaan viestintaan. Vastaajien mielesta organisaatiossa on oltava yhdenmukaiset kéy-
tdnnot viestinndssa ja sen toteutuksessa. Myos ty0yhteisdjen on osattava ottaa vastuuta
viestinnastd, tiedonkulusta ja sen vélittdmisestd. Haastatellut nakivat yhtend tarkeim-
pana alaistaitona ja tydyhteisotaitona tiedonkulun edistdmisen tydyhteisossa. Esimies-
ten tulisi opetella viestimaan aina kun tehdaan jotain, ei vain silloin kun on aikaa tai
resursseja. Viestintd voi olla my6s haastateltujen mukaan myds arkista jutustelua esi-
miehen ja tydyhteison valilla, eik& aina virallista tiedottamista. Yksi haastateltu néki
viestinnan hyvana kehittdmiskeinona sen, etta esimiehilld olisi oma henkilokohtainen
viestintdsuunnitelma, joka ohjaa heité viestinnassaan. Hanen mielestaan sen avulla vies-
tintd ja tiedottaminen olisi loogisempaa ja sadnnollisempdd. Viestinté tulisi hdnen mu-

kaansa kehittdd innovatiivisesti, osallistavin menetelmin koko tydyhteison kanssa.

Kehittdmiskohteena tassd teemassa oli myds tydntekijoiden tiedon puute tyéhyvinvoin-
titoiminnasta. Haastateltujen mukaan tyéhyvinvointi ei voi pohjautua ainoastaan kau-
pungin organisoituun tyéhyvinvointitoimintaan. Heiddn mukaansa ty6hyvinvointi syn-
tyy tyoyhteison keskinaisessa vuorovaikutuksessa péivittain. Tyohyvinvointia rakenne-
taan suurimmassa madrin esimiehen ja tydyhteison jokapéivaisessa kohtaamisessa.
Haastateltujen mielesta kaupungin tyohyvinvointitoiminnasta tiedottamista tulisi paran-
taa huomattavasti. Haastatteluista nousi esille, ettd syksylld 2016 organisaatiossa on
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aloittanut uusi tyohyvinvointikoordinaattori, jonka tehtdviin kuuluu tyéhyvinvoinnin

kehittdminen ja tydhyvinvointi -hankkeen koordinointi.

8.2.4 Tulevaisuuden visiot tydhyvinvointia tukevaan johtamiseen

Teemahaastattelujen mukaan toimintakulttuurin muutos on avainasia johtamisen kehit-
tdmisessd. Haastateltujen ndkemys oli, ettei toimintakulttuurin muutos tule itsestéan,
vaan sitd on opeteltava yhdessd. Haastatelluista kolmen mielesta Pro -koulun toiminta-
malleja voitaisiin hyédyntad koko kaupungin toimintakulttuurin kehittdmisessa. Heidén
mielestdan uuden valittdmisen ja myodnteisen toiminnan kulttuurin kautta saadaan muu-
tosta aikaa. He myds nékivat, ettd esimiesten on toimittava esimerkkind muutoksessa,
myonteisen ajattelun seké palautteen ja kiitoksen antamisen keinoin. Haastatteluissa tuli
myaos esiin, ettd Pro -koulun mallia hyddynnetaan Pro -tydyhteisé mallin suunnittelussa,
joka kehittad toimintakulttuuria myénteisempéén suuntaan. Yhden haastatellun nake-
myksena oli, ettd myonteistd oppimisen toimintakulttuuria voidaan l&hted kehittaméaan
keskijohtoa ja ruohonjuuritasoa sparraamalla. Hanen mielestadn myonteinen toiminta-
kulttuuri nousee ja leviaa kapillaari-ilmién tavoin myods ylempaan johtoon. Toiminta-
kulttuurin muutos liittyy hdnen mukaansa myds positiivisuuteen, oppimiseen seka yh-
dessd tekemiseen ja sitd on opeteltava péivittdin. Muutos tapahtuu hitaasti ja sitd on
vietdva eteenpdin pienin askelin. Haastatellut nakivat, ettd muutos voi oikeasti kaynnis-
tyd vain jos, ylemmalla johdolla on valmius ja tahtotila kuunnella tydyhteisoja. Heidéan
pitéisi kayda tyoyksikoissa ja tavattava muitakin kuin vain toisia esimiehid, jotta he sai-
sivat ndkemyksen tydyhteistjen potentiaalista ja heidan paivittaisesta tyostaan.

Haastatteluissa tuli esiin myds asiakasndkokulman tarkeys johtamisessa. Haastateltujen
mukaan hyvinvoiva tydyhteiso toimii tuloksellisesti, asiakaslahtoisesti ja tuottaa laa-
dukkaita palveluita. He nakivét, etta panostamalla ty6hyvinvointiin ja etenkin johtami-
sen kehittdmiseen, tyon tulos ja asiakaslahtdinen toiminta paranevat. Tydhyvinvoinnin
lahtokohta ja sen tarkoitus saattavat kuitenkin véalilla hamartya. Ty6hyvinvoinnin itse-
tarkoitus ei haastateltujen mukaan ole se, ettd tydssd on kivaa, esimies kohtelee hyvin
jatoissd on hyva fiilis. Haastateltujen mielesta tyéhyvinvoinnin tulee aina johtaa hyvéaan
asiakaspalveluun ja asiakasléhtoiseen toimintatapaan. Esimiestyotd tulisi heidan mu-
kaansa kehitt4d4 asiakaslahtoisesti eri asiakasryhmat huomioiden. Yksi haastatelluista

koki, ettd esimiestasolta saattaa unohtua asiakas ja hénen tarpeensa.
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Yhden haastatellun mukaan tyéhyvinvoinnin johtamiseen kaivataan yhteiskunnan sek-
torit ylittdvaa yhteistyoté ja vuoropuhelua julkisen ja yksityisen sektorin vélille. Hanen
mielestdén nain voitaisiin oppia tyohyvinvoinnin toimivista kéytanteisté puolin ja toi-
sin. Hanen mukaansa varsinkin asiakaslahtoisyys ndkokulman liittdmiseen tyéhyvin-
vointiin kaivataan yrityksista toimintamalleja ja ideoita. Han kertoi, etté talla hetkell&
on kehitteill& varkautelainen johtamisfoorumi, jossa kohtaisivat yksityisen sektorin ja
kaupungin johtajat sek& esimiehet. Foorumissa kdydaan dialogia, jonka fokus on johta-
misessa ja yhteisessa johtamisen oppimisessa. Hanen mukaansa tulevaisuuden visiona
néhdaan Varkauden malli - varkautelainen tapa toimia, jossa johtajuuden arvot ja lah-
tokohdat olisivat yhteiset koko kaupunkiyhteison nakokulmasta. Seka yritykset etta

kaupunki tekisivat tyotd samojen arvojen mukaan.

Yhdessa haastattelussa nousi esiin, ettd yha vahvemmin pitéisi tehda tydéhyvinvointi-
tyon, kuten tyohyvinvointiprojektien ja kaiken sen eteen tehdyn tyon vaikuttavuuden
mittaamista. Hanen mukaansa vaikuttavuuden arvioinnilla ja mittaamisella voidaan to-
distaa, ettd tyosta on ollut oikeasti hyotyd. Han kertoi, etta vaikuttavuuden arviointia on
tehty jo viimeisimméan henkiléstokyselyn tuloksia analysoidessa ja niistd on nakynyt

selkedsti esimiestyon kehittyminen parempaan suuntaan.

9 TUTKIMUKSEN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Tutkimuksen laht6kohtana on aina oltava sen eettisyys ja luotettavuus. Tutkimuksen
eettisida kysymyksid joudutaan pohtimaan tutkimuksen kaikissa vaiheissa, tutkimusai-
heen valinnassa, tutkimus- ja analyysimenetelmien valinnassa seka siind, mihin tutki-
muksella pyritdén. (Kananen 2008, 113.) Tutkimusaiheemme valintaan vaikutti aiheen
merkityksellisyys ja hyodynnettdvyys. Tutkimuksellamme on selkedsti yhteiskunnalli-
nen ote ja silla on vaikutus organisaatiomme ty6hyvinvoinnille ja sen kehittdmiselle.
Tutkimusaiheen valinta on ensimmaéinen eettinen ratkaisu, jonka teimme opinnayte-
tyota aloittaessamme. Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen (2013, 218) kertovat, etté
tutkija joutuu pohtimaan valitsemansa aiheen yhteiskunnallista merkitysta seka sen vai-
kutusta tutkimuksen kohderyhmalle. Eettisesti luotettavan tutkimuksen tulee aina olla
hyodyllinen; hyoty voi kohdistua tutkimuksen kohderyhmalle tai sitd voidaan hyédyn-
t44 vasta tulevaisuudessa. Tutkijan on huomioitava eettisyys koko tutkimusprosessin
ajan. Tutkimuksen on edettdva eettisten sd&ntdjen mukaan aina tutkimusaiheen valin-

nasta lahtien.
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Tutkimuksen toteuttamiseen haimme luvan varhaiskasvatuspaallikolta ja kotiin annet-
tavat palvelut ja sairaalahoito -palvelualuepéallikolta. VVarmistimme tutkimuksen koh-
deryhmien anonymiteetin koko tutkimusprosessin ajan huolehtimalla siit4, ettd aineisto
on vain tutkijoiden hallussa ja kéytettavissa. Tutkimustuloksista ei myoskaan selvia yk-
sittdisen vastaajan henkil6llisyys eika vastaukset. Analysoimme esimiesten avoimet
vastaukset seké haastattelut huomioimalla pienet kohderyhmaét ja ottamalla huomioon
anonymiteetin séilyminen. Tutkimuksemme aineiston keradmisessa nékyy oikeuden-
mukaisuus, koska kohderyhmandmme oli koko varhaiskasvatuksen ja tehostetun palve-
luasumisen henkil6std seka nédiden toimialojen ylempi johto. Tutkimuksen kohderyh-
masta emme sulkeneet pois ketddn mahdollisia ei-toivottuja tutkittavia. Tutkittavat osal-
listuvat tutkimukseen vapaaehtoisesti: kaikilla oli mahdollisuus olla osallistumatta ky-
selytutkimukseen tai olla antamatta haastattelua. Jokaisen osallistuminen perustui tie-
toiseen suostumukseen: kaikkia osallistujia informoitiin etukateen tutkimuksesta ja sen
tarkoituksesta. (ks. Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 218 - 219, 221 - 222.)

Tutkimus ei voi olla luotettava, jos siind ei ole panostettu suunnitelmallisuuteen tai laa-
dun valvontaan. Luotettavuus tulisi huomioida jo tutkimusta suunniteltaessa. Tutkimuk-
sen luotettavuutta mitataan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Triangulaatiolla voidaan
lisatd tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatiossa yhdistyy samassa tutkimuksessa
useampi tutkimusmenetelma. (Kananen 2014, 121, 145 - 147.) Opinnaytetydssamme
olemme yhdistaneet kaksi tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmad, kvantitatiivisen ja kva-
litatiivisen. Koska kyselytutkimuksella emme olisi saaneet riittavasti kehittdmistietoa
tutkittavasta aiheesta, syvensimme kehittdmistietoa haastattelututkimuksen avulla.
Opinnaytetydssamme reliabiliteetti eli tutkimustulosten pysyvyys, nékyy tutkimustu-
losten toistettavuutena. Haastateltujen mielesta tutkimustuloksistamme nakyy reliabili-
teetti ja he kokivat tulokset yhtenevéisiksi koko organisaation tyéhyvinvoinnin johta-
misessa. Tutkimuksemme luotettavuutta lisdd myos samankaltaiset tulokset VVarkauden

kaupungin viimeisimman henkiléstokyselyn kanssa.

Validiteetti eli oikeiden asioiden tutkiminen ja mittaaminen nékyvét tutkimuksessamme
oikeanlaisten tutkimusmenetelmien, tutkimuksen kohderyhman ja aineiston analyysin
valinnalla. Opinndytetyon tutkimusmenetelmilla on pystytty mittaamaan tutkittavaa il-
mioté ja sen ominaisuuksia. Kyselytutkimuksella saavutimme suuren otoksen tutkitta-

van aiheen kohderyhmaésta, jolloin saimme runsaasti tietoa ilmidstd. Haastattelututki-
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muksella syvensimme kyselytutkimuksella saatua tietoa. Oikeanlainen aineiston ana-
lyysi, jossa eri tutkimusmenetelmilla kerétyt aineistot selittdvat ja varmentavat toisiaan,
on osa tutkimuksemme validiteettia. Kyselytutkimuksella saimme selville tyohyvin-
vointia tukevan johtamisen haasteita ja kehittdmiskohteita ja teemahaastatteluilla on ha-
ettu keinoja ja toimenpiteitd kehittdmiskohteisiin. Tutkimuksessamme validiteetti na-

kyy oikeanlaisten tutkimusmenetelmien ja tutkimuksen kohderyhmien valintana.

Opinnaytetydssamme on tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan ndkékulma. Toikko &
Rantasen (2009) mukaan kehittdmistoiminnasta saatavan tiedon on oltava todenmu-
kaista, mutta aina myds hyodynnettavissa kaytantoon. Tutkimus ndhdadn luotettavana,
kun kehittdmistoiminnasta saatu tieto on oikeasti kayttokelpoista ja siirrettavissa kay-
tantoon. Tutkijan tehtdvana on saada tutkimuksesta ja sen tuloksista niin lapinakyvat,
ettd tyoyhteisot voivat itse ilman tutkijan lasndoloa arvioida ja hyddyntaa kehittamistie-
toa kaytannossa. (Toikko & Rantanen 2009, 121, 125 - 126.) Opinnédytety6llamme ta-
voittelemme toimivampia ja lapindkyvampié kaytantoja tyohyvinvointia tukevaan joh-
tamiseen Varkauden kaupungissa. Opinndytetydmme tarkoituksena on tuottaa kehit-
tamistietoa tydhyvinvointia tukevasta johtamisesta. Tamén tiedon avulla tydhyvinvoin-
tia tukevan johtamisen kehittdminen p&dsee vauhtiin ja etenee. Toivomme, ettd opin-
naytetydmme toimii innostajana ja motivaattorina koko Varkauden kaupungin tychy-
vinvointia tukevan johtamisen kehittdmiselle. Onnistuakseen tdmé vaatii koko kaupun-
gin johdolta yhteisen tahtotilan asioiden kehittdmiselle ja muuttamiselle. Johdon halu ja
innostus muuttaa asioita motivoi koko henkildst6d mukaan johtamisen muutokseen.
Ty6hyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmiselld pystytdan vaikuttamaan positiivi-

sesti koko Varkauden henkildston tydhyvinvointiin.

Kehittdmistoimintaan liittyy voimakkaasti tyoyhteisdssd oleva hiljainen tieto. Tyoyh-
teisOlla on usein tietoa kehittdmistarpeista ja toimivista kdytanndistd, mutta naité tietoja
tydyhteisossa ei valttdmatta pystytd pohjaamaan teoreettisesti. Kehittdmistoiminnassa
hiljaisella tiedolla ja arkitiedolla on suuri merkitys, mutta kehittdmistieto on kuitenkin

syvéllisempé&a ja monipuolisempaa tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 40 - 41.)
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10 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyomme oli kehittdmisprosessi, jonka avulla tuotimme tutkimustietoa tychy-
vinvointia tukevasta johtamisesta ja sen kehittdmisesta Varkauden kaupungissa. Tutki-
mustietoa saimme kyselytutkimuksen ja teemahaastattelun menetelmilla. Tutkimuk-
seen osallistui tehostetun palveluasumisen ja varhaiskasvatuksen tyontekijat, la-
hiesimiehet, toimialajohtajat ja kaupungin ylin johto. Tutkimuksessa oli laaja ja kattava
poikkileikkaus toimialoilta tyontekijatasolta aina ylimpaén johtoon saakka. Opinnayte-
tyon tavoitteena oli kartoittaa tyontekijoiden ja esimiesten nakemyksia tydhyvinvointia
tukevasta johtamisesta Varkauden kaupungissa seké nostaa esille tydhyvinvointia tuke-
van johtamisen piirteitd henkildston ja Ihiesimiesten nédkokulmasta. Toisena tavoit-
teena oli saada selville kehittdmiskohteet ja kehittdmistoimenpiteet tdman hetkisiin tyo-
hyvinvointia tukevan johtamisen toimintatapoihin. Tartuimme opinndytetydllamme
juuri ajan hermolla olevaan aiheeseen oikeaan aikaan. Ty6hyvinvointi, sen johtaminen
ja johtamisen kehittdminen ovat olleet valtakunnallisesti pinnalla viime vuosina. Myos
Varkaudessa on heratty ymmartdmaéan johtamisen merkitys tyéhyvinvoinnille. Koko
organisaation johtamiskulttuuriin on ryhdytty systemaattisesti panostamaan. Tyohyvin-
voinnin ja sen johtamisen kehittdmiseksi onkin viimeisen vuoden aikana aktiivisesti

ryhdytty toimimaan ja pyritty vaikuttamaan tyohyvinvoinnin toteutumiseen.

Opinnaytetyoprosessin arviointia

Opinndytetyomme eteni aikataulullisesti ja loogisesti suunnitelmamme mukaan. Valit-
simme muista opinnoista opinndytetyota ja sen tekemistéd tukevia opintojaksoja, joita
pystyimme hyodyntamaén konkreettisesti opinndytetyon tekemisessa. Myos aikataulul-
lisesti tyomme eteni lahes suunnitellusti. Kyselytutkimuksen aloittaminen viivéstyi hie-
man meista itsestdmme riippumattomista syistd. Kuitenkin saimme sen toteutettua ai-
kataulun puitteissa. Uppouduimme opinndytetyon tekemiseen toden teolla ja valilla se
veikin liikaa aikaa muilta opinnoilta. Opinndytetyon prosessi on ollut ajatuksia herét-
tavé ja laaja-alaisesti kehittdva. Aikataulutimme opinndytetyon tekemisen pitkalle aika-
vélille ja jatimme aikaa ajatusten ja toimintamenetelmien kehittymiselle rauhassa.
Teimme opinndytetydn parityona ja se auttoi selkedsti koko opinndytetyon kokonaisuu-
den parempaan hahmottamiseen ja syvalliseen ajatusten vaihtoon. Yhdessa tehden

tyosté tuli ehkd laajempi kuin yksin tehtynd. Opinnaytetyon prosessoiminen yhdessa
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antoi meille enemman laaja-alaisempaa ymmarrysta aiheesta seka kehitti ammatilli-
suutta ja omaa osaamista. Opinndytetyotd tehdessa on kuitenkin toisinaan sokaistunut
omalle tyGlleen ja pintaan on noussut epdvarmuus, tehd&anko tyota oikein ja riittdvéan
hyvin. Toisaalta taas opinnédytetyon aihe on vienyt hyvalla tavalla mukanaan ja tyo on
laajentunut ja syventynyt matkan varrella. Olemme saaneet ja késitelleet runsaasti ja
monipuolisesti tietoa johtamisen nykytilasta, sen tulevaisuudesta ja vaikutuksesta tyo-
hyvinvoinnille. Tyota tehdessa syventyi kyky Kriittiseen ja monitahoiseen pohdintaan.
Mielestdimme tieteellisen kirjoittamisen taidot kehittyivat merkittavasti opinnaytetyon

aikana.

Saimme myos lisad kokemusta ja uusia taitoja tutkimuksen tekemiseen. Kun valitsimme
tutkimusmenetelmén, meilla oli vain vahéan tietoa ja kokemusta menetelmien kayttami-
sestd. Teemahaastattelumenetelman valinta oli onnistunut ja silla saimme kéayttokel-
poista ja hyodyllista tietoa tutkimuksemme aiheesta. Kyselytutkimusmenetelma oli
mya0s onnistunut valinta, ja sen toteuttaminen Webropol -tydkalulla sujui hyvin. Webro-
pol oli meille taysin uusi ohjelma, jonka kayttdén haimme tukea ja apua. Eniten epa-
varmuutta tunsimme Kkyselytutkimuksen suunnittelussa. Kyselytutkimuksen teemat
pohjautuivat opinnaytetyon teoriatietoon. Tutkimustuloksia analysoitaessa huoma-
simme, ettad olisimme voineet vield tarkemmin suunnitella kysymyskategorioiden otsi-
koinnin siten, ettd tydhyvinvointia tukeva johtaminen korostuisi niissa selkedmmin.
Suunnittelisimme myds kyselytutkimuksen asteikon nyt hieman eri tavalla. Siir-
taisimme en osaa sanoa -vastausvaihtoehdon viimeiseksi siten, etta se ei vaikuttaisi tu-
losten keskiarvoon. En osaa sanoa -vastausvaihtoehto koetaan todennékdisesti helpoksi
vastausvaihtoehdoksi epavarmoihin aihealueisiin. Tulokset olisivat ehkéd voineet olla

hieman erilaiset, jos vastausvaihtoehdoissa ei olisi ollut tata vaihtoehtoa.

Koska haastateltuja oli vain kuusi ja he tekevat laheisesti yhteistyotd, oli tima huomi-
oitava haastattelujen tulosten analysoinnissa ja julkaisussa, jotta heidan anonymiteet-
tinsé séilyy. Teemahaastatteluissa haastateltavien ndkemykset ja mielipiteet olivat paa-
saantoisesti hyvin yhtenevéisia. Kuitenkin osa haastatelluista vastasi hyvin yleisella ta-

solla esiin tulleisiin kehittamiskohteisiin.

Kyselytutkimuksen jakamisessa oli meista riippumattomia tekijoitd, jotka hidastivat

tyon etenemistd ja saivat meissa aikaan epdvarmuuden tunteen. Kéytannon syista kyse-
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lyn jakaminen henkil6stolle tapahtui esimiesten vélitykselld ja jouduimmekin varmis-
tamaan usein, ettd kysely on varmasti mennyt sovitusti eteenpdin. Kavi ilmi, ettei kysely
ollut tavoittanut kaikkia tydyhteisdja samaan aikaan, vaan jouduimme muistuttamaan

esimiehid kyselyn jakamisen tarkeydesta useamman kerran.

Kyselytutkimuksen vastausprosentit jaivat melko mataliksi. Matalaa vastausprosenttia
voisi ehké selittdd se, ettd osa tyontekijoista sai kyselyn melko myohaan tai kaikkia
kysely ei ehka koskaan tavoittanut. Vaikka tiedustelimme tydyhteisoista kyselyn etene-
misestd, emme voi olla kuitenkaan varmoja, onko kysely tavoittanut kaikkia. Matalaa
vastausprosenttia voi selittdd myos kyselyn toteutuksen ajankohta. L&helld joulua toteu-
tettu kysely sijoittui ehkd haastavaan aikaan tyoyksikoiden kannalta. Kyselytutkimus
valitettiin kaikille tyosahkopostin kautta. Kaikki eivat aktiivisesti kéytad sahkopostia
tyossdan, joka voi osaltaan nakya vastausprosentissa. Matalaa vastausprosenttia voi se-
littdd my0s se, ettd erilaisia tyohyyinvointikyselyitd tehddén Varkaudessa saannollisesti,
mutta niiden tuloksia ei tyontekijatasolla ole ké&sitelty kattavasti. Tyontekijét voivat olla
pettyneita asioiden késittelyyn ja tuntea, ettd mydskaan meidéan kyselylla ei ole oikeasti
merkitystd. Aiemmin kyselyt ovat olleet tydnantajan toimesta pakollisia, mutta meidén
kyselyymme vastaaminen oli vapaaehtoista. Kyselyn tulokset tuskin olisivat olleet eri-
laiset, vaikka vastausprosentti olisi ollut korkeampi. Teemahaastatteluissa tuli ilmi, etta
haastateltujen mielesta tutkimuksemme tulokset olisivat samansuuntaisia ja yleistetta-

vissé laajemmin myo6s muilla toimialoilla VVarkaudessa.

Tutkimuksesta saatu kehittdmistieto

Tutkimustuloksistamme selkedasti peilautuu tydhyvinvoinnin ja sitd tukevan johtamisen
teoriatieto. Tutkimuksestamme esiin nousseet kehittdmiskohteet osoittivat sen, minka-
laista tydhyvinvointia tukevan johtamisen toivotaan Varkaudessa olevan. Tutkimustu-
loksissa ndkyy, kuinka johtaminen on tyohyvinvoinnin kulmakivi ja kuinka se vaikuttaa
kokonaisvaltaisesti tydyhteisoon ja sen tyéhyvinvointiin. Tuloksien mukaan johtamisen
tulisi olla tyohyvinvointia tukevaa ja sen tulisi yhdistyd Hyvan johtamisen kriteereihin.
Tuloksista ndkyi selkedsti myos, kuinka tyéhyvinvointi on kokonaisvaltainen kokemus.

Tyo6hyvinvointia ei voida kokea, jos Tyohyvinvoinnin portaiden askelmat eivat toteudu.
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Opinnéaytety6téd tehdessimme olemme havainneet selkedn tahtotilan Varkauden johta-
misen toimintakulttuurin muutokselle. Opinndytetydmme ja sen tutkimustulokset tuke-
vat kaupungin tyohyvinvoinnin kehittdmista ja tydhyvinvointihanketta. Tydmme tulok-
sista nousi selkeésti esiin tarve tydhyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmiseen. Laa-
jalla teoriapohjalla tydhyvinvoinnin johtamisesta, hyvan johtamisen kriteereista ja tyo-
hyvinvoinnista varmensimme saamamme tutkimustulokset. Aineiston monipuolinen
vertailu antoi monitahoisia ndkokulmia kehitettdvaan ilmioon ja mahdollisti kehittdmis-
tiedon laaja-alaisesti. Tutkimustuloksilla ja niista nousevilla kehittdmistiedoilla voidaan
kehittdd Varkauden kaupungin tydhyvinvointia tukevaa johtamista. Tutkimustulosten
ja kehittdmisideoiden hyddyntdmistd suunnitellessa on huomioitava Varkauden kau-
pungin strategiat, arvot ja tulevaisuuden visiot. Tutkimustulokset ja kehittdmistiedon

esittelemme lopuksi Varkauden kaupungin ylemmalle johdolle.

Vuosina 2017 - 2018 Varkauden kaupungissa toteutetaan tyohyvinvointihanke, jonka
tavoitteena on kehittdd toimintamalli tukemaan organisaation osaamista ja oppimista.
Uudella toimintamallilla tuetaan esimiehia tydyhteisdjen tyohyvinvoinnin johtami-
sessa. Hankkeen aikana kaupungille laaditaan tyohyvinvointiohjelma, jonka pdaméaéa-
rand on tukea henkildston jaksamista tydsséan. Kun organisaatiossa investoidaan tyo-
hyvinvoinnin edistamiseen ja henkiloston kehittdmiseen, organisaation tuloksellisuus,
asiakaslahtoisyys ja asiakastyytyvdisyys paranevat. (Varkauden kaupungin talousarvio
2017 ja taloussuunnitelma 2018 - 2019, 13 - 14.) Varkauden kaupungin tyéhyvinvointia
tukevaa johtamista on ryhdytty kehittdmaan myos uusien Esimiesklubien avulla. Esi-
miesklubi on Varkauden kaupungin ty6hyvinvointikoordinaattorin ideoima menetelma,
jossa kaupungin eri toimialojen esimiehet jakavat osaamistaan ja ideoitaan esimiestyon
kehittdmisestd. (Murtoméki 2017.) Seké tydhyvinvointihanke etta esimiesklubit ovat
opinndytetydmme prosessin aikana k&ynnistyneita kehittdmistoimia tydhyvinvoinnin ja
sen johtamisen kehittdmiseen. Esimiesklubit voisivat olla oikea paikka esitelld ja kasi-
telld tutkimuksemme tuloksia. Esimiesklubit voisivat my6s toimia tydstdmme noussei-

den kehittdamisideoiden jatkokehittdmisareenana.

Opinnaytetydmme tutkimustuloksista nakyi selkeasti tyontekijéiden sitoutuminen tyo-
honsa, korkea tyomotivaatio sekd heidan tyossa viihtyminen. Nama asiat tulisi ndhda
selkeind tydyhteisdjen voimavaroina ja lahtokohtina tyéhyvinvoinnin ja johtamisen ke-
hittdmiselle. Kehittdmistyon ldhtokohtana pitéisikin olla tyontekijoiden potentiaali ja
motivaatio tyon kehittdmiseen. Kehittdmisessa tulisi hyddyntaa tyoyhteisoissa piilevat
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vahvuudet ja sen tulisi l&hted ruohonjuuritasolta tydyhteisdista eika ainoastaan ylim-

maésta johdosta.

Esimiesten johtamisosaaminen sekd organisaation johtamis- ja toimintakulttuuri
nousivat tutkimuksessamme keskeisiksi kehittdmiskohteiksi. Johtamisen kehittami-
sessa korostuvat esimiehen kyky tasapuoliseen ja oikeudenmukaiseen johtamiseen seké
avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen. Sek& tyohyvinvointihanke ett4 Esi-
miesklubi -toiminta tarttuvat juuri ndihin kehittdamiskohteisiin. Tyéhyvinvointihank-
keessa esimiestyon kehittdmisen ytimena on muutoksen johtaminen. Ylemman johdon
teemahaastatteluista nousi esille selkedsti tarve organisaation johtamiskulttuurin muu-
tokselle. Johtaminen voi kehittyd ty6hyvinvointia tukevaksi vain johtamiskulttuurin
muutoksen myota. IIman johtamiskulttuurin muutosta ei tyéhyvinvoinnissa voi tapah-
tua pysyvéa kehittymista ja muutosta. Yleensd johtamisen muutos saa alkunsa ylem-
mésté johdosta. Toisaalta johtamiskulttuuri ja johtamisen muutos voi lahted keskijoh-
dosta ja lahiesimiestasolta ja sitd kautta levita ylimpaan johtoon sek& ruohonjuuritasolle.
Johtamiskulttuurin muutosta on lahdettdva vieméan eteenpain pienin askelin kaikilla

organisaation tasoilla, niin yhdessa kuin erikseenkin.

Johtamiskulttuurin muutoksella voidaan vaikuttaa kattavasti organisaation ja sen tyo-
yhteisdjen tyohyvinvointiin. Muutoksella pystytdan vaikuttamaan kaikkiin tutkimuk-
sessa esiin nousseisiin kehittdmiskohteisiin. Johtamiskulttuurin kehittdmisella on posi-
tilvinen vaikutus tydyhteisojen ilmapiiriin ja arkeen, esimiestyon kokemiseen, tyonte-
kijoiden tydssa jaksamiseen ja tydyhteisdjen vuorovaikutussuhteisiin seka viestintaan.
Talla muutoksella saadaan aikaan lapinakyvampad, rehellisempad, oikeudenmukaisem-

paa seka johdonmukaisempaa johtamista koko organisaatiossa.

Tutkimustulokset kuvastavat myos johtamiskulttuurin selkeitd eroja eri toimialoilla.
Varhaiskasvatuksen tulokset olivat systemaattisesti ja selkedsti positiivisempia niin esi-
miehen johtamisosaamisessa kuin muissakin tutkimuksen kategorioissa verrattuna te-
hostetun palveluasumisen tuloksiin. Selkeimmin vastaukset erosivat esimiehen johta-
misosaamisen ja tyohyvinvointia tukevien asioiden kokemisessa kuten esimiehen tu-
essa, tiedonkulussa, kiireen kokemisessa ja omaan ty6hon vaikuttamisessa. Eroja toi-
mialojen vastauksissa voi johtamisen liséksi selittdd erot tyon luonteessa sekd paivittai-

sen tyon tekemisessd. Tehostetussa palveluasumisessa tyontekijoiden mitoitus on tiu-
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kempi ja tyo fyysisesti raskaampaa kuin varhaiskasvatuksessa. Vaheksymatta varhais-
kasvatuksen kiirettd ja kokemusta tyon raskaudesta, tehostetun palveluasumisessa tyon
hektisyys vaikuttaa kokonaisvaltaisesti tyhyvinvoinnin kokemiseen ja tydssa jaksami-
seen. Naisté johtuen tehostetun palveluasumisen tyontekijat kokevat riittaméattomyytta
tyoséan seka sitd, etté eivat pysty tekemaan tyotaén riittdvan hyvin. Namé vaikuttavat
suoraan tyontekijoiden tyon ilon kokemiseen sek& tyon ja muun eldmén tasapainotta-
miseen. Toimialojen eroavaisuudet johtuvat tuloksien mukaan toimialojen erilaisesta
johtamis- ja toimintakulttuurista. Varhaiskasvatuksen oppimis- ja kouluttautumismy®on-
teistd ja oppimista painottavaa johtamiskulttuurin toimintamallia pitdisi jakaa myds
muille toimialoille. Kun organisaatiossa tunnistetaan toimivia johtamisen ja toiminta-
kulttuurin malleja, tulisi niitd hyodynt&é yli toimialarajojen. Johtamiskulttuuri kehittyy
vain, jos organisaation ylin johto on avoin muutokselle ja omalla esimerkill&éan levittaa

johtamiskulttuurin muutosta ymparilleen.

Molempien toimialojen esimiehet kokivat oman johtamisosaamisensa hyvéksi toisin
kuin toimialojen tyontekijat. Mielenkiintoista on, miksi esimiehet ja tyontekijat kokevat
johtamisosaamisen niin eri tavalla. Erityisen tarkeda olisi selvittdd, miten tehostetun
palveluasumisen ja varhaiskasvatuksen johtamisen ké&ytdnnot eroavat toisistaan. Kun
tdma asia saataisiin selville, pystyttéisiin puuttumaan ja vaikuttamaan kehittdmiskoh-
teisiin. Tehostetun palveluasumisen johtamista tulisi kehittda toimivalla viestinnalla ja
sen kehittdmiselld. Teemahaastatteluissa korostettiin, kuinka viime vuosina johtamisen
luonne on selke&sti muuttunut ja johtaminen on haastavampaa kuin ennen. Henkil9sto-
johtaminen on jaanyt hallinnollisen johtamisen jalkoihin. Tydhyvinvointia tukevan joh-
tamisen kehittamisen kannalta olisi tarkedd ymmartaa, onko johtamisen muutos otettu
paremmin vastaan varhaiskasvatuksessa, vai onko varhaiskasvatuksen tydntekijoilla

enemman tietoa johtamisen nykytilasta.

Organisaation toimintakulttuurin muutos mahdollistaa johtamisen kehittdmisen ja tyo-
hyvinvoinnin lisd&dntymisen. Toimintakulttuurin pitdisi muuttua enemman puuttumisen
kulttuuriksi, jossa tyohyvinvointiin ja sen epdkohtiin puuttuminen olisi arkipdivainen
asia. Tyoyhteisoissa tulisi vallita myods yleinen vélittdmisen kulttuuri, joka nakyisi ai-
tona toisten vélittdmisend niin esimies- kuin tyontekijatasolla. Avoimen keskustelun ja
aidon dialogin tydyhteison sisalla tulisi olla luontainen tapa toimia. Toimintakulttuurin

muutos luo tydyhteisdihin avoimempaa ilmapiirid, jossa esimiehen kanssa ja tydyhtei-
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son sisalla pystytdan keskustelemaan normaalina kanssakaymisend arjessa. Kuten tee-
mahaastatteluiden tuloksissa, myos jaetun johtajuuden periaatteissa nakyvéat keskuste-
levuuden kulttuurin merkitys tyohyvinvoinnille. Tyoyhteisossé vallitseva vahva sisdi-
nen kulttuuri ja avoin ilmapiiri mahdollistavat keskustelevan vuorovaikutuksen, ja néin
lisddvat tydyhteison jasenten valistd yhteenkuuluvuutta. Usein kehityskeskustelu on
vield ainut tilanne, jossa tyontekija voi tuoda esille ajatuksiaan ja toiveitaan. Jos kehi-
tyskeskustelu ei jostain syysté ole onnistunut, tyontekijalla ei valttdmatta ole muita vay-

lid tai keinoja keskusteluyhteyden luomiseen.

Toimintakulttuurin muutosta voidaan lahted viemé&an eteenpéin Pro -koulun toiminta-
malleja hyddyntéen. Varhaiskasvatuksessa on suunnitteilla Pro -vekara malli, jossa var-
haiskasvatuksen toimintakulttuuria kehitetdan positiiviseksi yhdessa tekemisen kautta.
Pro -koulun toimintamalleja hyddynnetdaan myads tydyhteisdjen kehittdamisessa Pro -tyo-
yhteis6 mallilla. Sen l&htokohtana on tyontekijoiden asenteiden, ajatusten ja tyGtapojen
kehittdminen positiiviseksi ja kannustavaksi. Uusien toimintatapojen ja -asenteiden
muutos on hidasta, mutta hitaasti kehittyen se voi muodostua luontaiseksi toimintata-
vaksi tydyhteisdissd. Pro -toimintamalleja voisi laajentaa myods muille toimialoille.
Vanhusty6té voisi kehittdd Pro -koulun toimintamallien avulla Pro -vanhus toiminta-
malliksi, jossa tydyhteisdjen positiivisella asenteella saataisiin aikaan vanhuslahtdisem-

pié palveluja ilman resurssien lisdamista.

Tutkimuksemme tuloksissa korostui kiire ja hektisyys niin tyontekijoilla kuin esimie-
hilla. Nykypaivén kiireen kulttuuri ruokkii jatkuvaa kiireen tunnetta tydyhteisoissa. On
tyoyhteisdjd, joissa Kiire on todellista, mutta my®ds niité, joissa Kiire on lasna ilman to-
dellisuuspohjaa. Kiireen kulttuurista voidaan paasta pois vain toimintakulttuurin muu-
toksella, ja avainasemassa tassé muutoksessa ovat esimiehet ja ylempi johto. He voivat
omalla esimerkilladn muuttaa tydhon suhtautumista ja sitd, ettd kiire ei ole ihannoitava
asia. Kiireen ei pitéisi olla mittari sille, miten hyvin tyot tehddan ja ovatko resurssit
riittdvid. Toimintakulttuurin pitéisi olla sellainen, ettd on luvallista tehd& ty6t rauhassa
ja antaa aikaa asiakkaalle. Varsinkin varhaiskasvatuksessa ja tehostetussa palveluasu-
misessa, jossa asiakkaat ovat haavoittuvaisia, tulisi pyrkia pois kiireen ja tehokkuuden
ihannoinnista. Inhimillisten arvojen tulisi korostua ihmislaheisessé ty6ssa ja ajan anta-
minen asiakkaille tulisi ndhd& toivottavana tavoitteena ja asiakasldhtdisen toiminnan

lahtdkohtana.
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Tyontekijoiden tulisi pystyé sitoutumaan organisaation visioihin ja arvoihin, jotta hei-
dan tyonsé voi perustua yhteiseen arvopohjaan. Koko organisaatiolla tulisikin olla yh-
teinen arvopohja ja visio, jonka mukaan toimitaan. Jos organisaatiolla ei ole kirjattuna
eikd yhdessa suunniteltuna yhteisia arvoja, eivat tydyhteisét voi sitoutua niihin tai toi-
mia niiden mukaan. Jokainen tydyhteisd muodostaa talléin omat arvonsa ja tapansa toi-
mia, mutta se ei ole kuitenkaan yhteisesti sovittu tapa toimia eikd yhteinen pdamaara.
Jos tyoyhteisolla ei ole yhdessa sovittuja arvoja, tyo ei ole johdonmukaista eikd tydyh-
teis0ssé pystyta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Jos organisaatiolta puuttuvat yh-
teiset arvot tai tyontekijat eivét ole tietoisia olemassa olevista arvoista, vaikuttaa se
tyontekijan henkisiin voimavaroihin ja tata kautta tyohyvinvoinnin kokemiseen. Y hteis-
ten arvojen merkitys tyohyvinvoinnille ndkyy myds Tyohyvinvoinnin portaat -mallissa.
Arvot ovat yksi ihmisen henkisen hyvinvoinnin tarkeimmista tekijoistd, jotka vaikutta-
vat hénen sitoutumiseen elamaén eri alueille, kuten tyéhon. Jos yksikin tyontekija ei
pysty sitoutumaan organisaation arvoihin, vaikuttaa se muiden tyénhyvinvoinnin toteu-
tumiseen. Tyohyvinvointi voi toteutua vain, jos ty0yhteisoissa on yhteiset arvot ja sen

sisalla kokonaisvaltaisesti oikeudenmukainen ja luottamuksellinen henki.

Asiakaslahtoisyys ja johtamisen suora vaikutus siihen korostuivat ylemmén johdon
haastatteluissa. Asiakaslahtdisyys voidaan nahda tydhyvinvoinnin tuotoksena, silla ai-
noastaan hyvinvoivat ja tydhyvinvointia kokevat tyontekijat voivat toimia asiakaslah-
toisesti. Leppalan & Rauhalan (2012) mukaan hyvinvoiva ja onnellinen tydyhteisd on-
kin asiakaslahtoisyyden laht6kohta. Tydyhteison kokema ty6hyvinvointi vaikuttaa suo-
raan asiakastyytyvaisyyteen ja sen kautta organisaation tuottavuuteen. Tyontekijan
myonteinen kokemus ja asennoituminen tydyhteisoon, organisaatioon seka johtamiseen
nékyvét tyontekijan tyon laadussa ja tuloksissa sekd parempana tyotyytyvéisyytena.
Tyontekijdn myodnteinen asenne ja onnellisuus tydssaan peilautuvat asiakkaisiin ja tuot-
tavat asiakastyytyvéisyyttd. Esimiehen hyvinvointi vaikuttaa tydyhteison tyéhyvinvoin-
tiin, organisaation menestymiseen ja asiakastyytyvaisyyteen. Hyvinvointi tulee ndhda
psyykkisend ja fyysisend kokonaisuutena. Tyontekijan on koettava hyvinvointia seka
vapaa-ajalla ettd tyteldmassa kokeakseen eldmassadn onnellisuutta ja elamantyytyvai-
syyttd. Elamantyytyvéaisyyden kokeminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja sitd kautta
silla on vaikutus asiakaskokemuksiin ja asiakastyytyvaisyyteen. (Leppald & Rauhala
2012, 289, 291, 294 - 295, 297.)
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Vain hyvinvoiva ja motivoitunut tyétekija pystyy kehittdmaan hyvia suhteita asiakkai-
siin ja yllapitamé&an asiakastyytyvaisyytta. Tyontekij&, joka ei koe ty6hyvinvointia tyos-
séén, ei pysty rakentamaan luottamuksellista ja laadukasta suhdetta asiakkaisiin. Tyon
kehittdminen tapahtuu usein organisaation ja asiakkaiden valisessé rajapinnassa. Tyy-
tyvaiset asiakkaat luovat organisaatiolle mahdollisuuden ty6n ja toiminnan jatkuvaan
kehittdmiseen seké asiakastarpeiden muuttumisen ennakointiin, Tydyhteison ilmapiiri
nékyy asiakastyytyvéisyydessé ja vain tyohyvinvointia kokeva tydyhteiso voi saada ai-
kaa tyytyvéisid asiakkaita. Tyohyvinvointi voidaan ndhda organisaation laatutyon tu-
loksena. Tyohyvinvoinnin kehittdmiselld on suora vaikutus organisaation kilpailuky-
kyyn, koska ty6hyvinvointi parantaa tyon laatua, lisaa asiakastyytyvaisyytta ja tyon
tuottavuutta. Tyohyvinvointityon tuleekin olla merkittdva osa organisaation toiminnan
laadun kehittamista. (Otala & Ahonen 2005, 80 - 81, 84, 213.)

Jatkokehittamisajatuksena nousi johtamiskulttuurin sektorirajat ylittavé laaja-alainen
tutkiminen Varkauden kaupungissa. Tutkimustulostemme my6ta meille herasi kiinnos-
tus laajempaan ndkokulmaan tyéhyvinvointia tukevasta johtamisesta ja sen kehittami-
sestd Varkaudessa. Olisi mielenkiintoista tutkia myds muiden toimialojen ndkemyksia
johtamisesta ja sen merkityksesta tyohyvinvoinnille. Nain voisi ndhdg, olisivatko tulok-
set yhtenevdisid, vai 16ytyisiko eroavaisuuksia tutkimuksemme tulosten kanssa. Tutki-
mustulosten vertailulla saataisiin hyddyllista ja kayttokelpoista tietoa, jonka avulla voi-
taisiin laaja-alaisesti kehittda tyohyvinvointia tukevaa johtamista Varkaudessa. Vertailu
mahdollistaisi eri toimialojen toimivien kaytantdjen hyédyntdmisen ja soveltamisen
kaytantdon myos muilla toimialoilla. Tat4 kautta VVarkauden kaupungille voisi muodos-
tua yhtendinen johtamiskulttuuri. Myos yksityisen sektorin johtamista voitaisiin tutkia
samoin menetelmin kuin Varkauden kaupungin johtamista. Saatavaa tietoa vertaamalla
I6ydettdisiin toimivia kaytantoja sekd yhteiset johtajuuden arvot, joiden mukaan toimit-
taisiin niin kaupungissa kuin yksityisellakin sektorilla. Tavoitteena olisivat yhteiset joh-

tajuuden ldhtokohdat, kaytannot seka arvot koko kaupunkiyhteisolle.

Varkauden kaupungissa pitdisi lahted systemaattisesti kehittdmaén tyohyvinvointia tu-
kevaa johtamista tutkitun tiedon ja toimiviksi havaittujen kdytantdjen pohjalta. Tyohy-
vinvoinnin portaat -malli olisi toimiva pohja tydyhteison tyohyvinvoinnin ymmartami-
selle ja sen kehittamiselle. Tyohyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmist4 voidaan

viedd eteenpdin Arvioinnista johtamisen kehittdmiseen -prosessin avulla (ks. kuva 4).
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Kehittdminen tulisi néhda jatkuva sykling, jossa kehittdminen on jatkuvaa ja sité syven-
netddn koko ajan. Tutkimuksemme on edennyt selkeé&sti kyseisen prosessin mukaan.
Olemme tuottaneet tietoa kahden eri toimialan ty6hyvinvointia tukevasta johtamisesta,
tata tietoa pitaisi saada tutkimusten avulla myos muilta toimialoilta. Tutkimustieto tulisi
jakaa ja kasitelld yhdessa tydyhteisojen ja johdon kanssa, joita tutkimus koskettaa. Pro-
sessin tarkoituksena on tunnistaa kehittdmiskohteet ja suunnitella tarvittavat kehittamis-
toimenpiteet. Tutkimuksellamme olemme tunnistaneet kehittdmiskohteita tyohyvin-
vointia tukevasta johtamisesta kahdella toimialalla. Kehittdmistoimenpiteiden kaytan-
non suunnittelu ja toteutus onnistuvat vain ylemman johdon ja toimialojen sitoutumi-
sella kehittdmistyohon. Tavoitteena tydhyvinvointia tukevan johtamisen kehittdmisessa
voisi Varkaudessa olla jaettu johtajuus (ks. kuva 5). Sen avulla tydyhteisosta muodostuu
tiimi, jolla on yhteinen pddmaéra ja yhteiset arvot. Siiné kaikki tydyhteison jasenet ovat
tasa-arvoisia, kokevat arvostusta, ovat motivoituneita ja ammattitaitoisia ja ennen kaik-

kia kokevat tyohyvinvointia.

Johtaminen on ajattelemista,
thmisten ajattelun ja toiminnan ymmdrtimistd,
suunnan valitsemista, suunnan ndyttamistd,
edessi kivelemistd, thmisten kohtaamista,
litkkeelle panemista, ihmisten vahvuuksien nikemistd,
potentiaalin maksimoimista,
valittamista.

(Leppilid & Rauhala 2012)
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LIITE 1(2).
Sahkoinen kyselylomake

Kyselyn saatekirje

Arvoisa vastaanottaja

Opiskelemme Mikkelin ammattikorkeakoulussa Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen
ja johtaminen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Opinnaytetydmme kasittelee tyo-
hyvinvointia tukevaa johtamista ja sen kehittdmistd VVarkauden kaupungissa. Tarkoituk-
senamme on kartoittaa tyohyvinvointia tukevan johtamisen nykytila varhaiskasvatuk-
sen ja tehostetun palveluasumisen toimialoilla henkildston ja esimiesten nakokulmasta.
Tutkimuksen avulla nostamme esiin tyéhyvinvointia tukevan hyvén johtamisen piirteita
sekd osoitamme kehittdmiskohteet tydhyvinvointia tukevaan johtamiseen. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyddyntad koko Varkauden kaupungin tydhyvinvointia tukevan johta-

misen kehittamisessa.

Opinndytetyomme tutkimusaineiston kerddmme Webropol- kyselytutkimuksella, joka
osoitetaan varhaiskasvatuksen ja tehostetun palveluasumisen lahiesimiehille ja tyonte-
kijoille. Toivomme Sinun vastaavaan oheiseen kyselyyn. Tahéan kyselyyn vastaaminen
on vapaaehtoista, mutta vastauksesi on meille erittdin tarked, jotta saamme selville hen-
kiloston ja lahiesimiesten nakemyksid ja kokemuksia tydhyvinvointia tukevasta johta-
misesta Varkauden kaupungissa. Vastaathan kysymyksiin rehellisesti ja ajatuksella
omiin kokemuksiisi ja nakemyksiisi pohjaten. Vastauksesi kasittelemme anonyymisti,
eettisesti ja luottamuksellisesti noudattaen tietosuoja-, salassapito- ja arkistointisdan-
noksia. Kyselyyn vastaaminen kestad 10—15 minuuttia. Sahkopostin lopussa on kyselyn
linkki, jota klikkaamalla paéset suoraan kyselyyn.

Vastaathan kyselyyn 9.12.2016 mennessa.

Kiitdmme etukateen vaivannaostasi ja halukkuudestasi vastata kyselyyn.

Ystéavallisin terveisin Marjut Nyyssonen ja Hanna Kettunen



Taustatiedot

Sukupuoli:
e Mies

e Nainen

Toimiala:
e Tehostettu palveluasuminen
e Varhaiskasvatus
Ammatti:
e Esimies
e Sairaanhoitaja
e Lahihoitaja
e Lastentarhanopettaja
e Lastenhoitaja

Tyobsuhde:
e Vakituinen

e Madrdaikainen
Iké&:
1) 18-29
2) 30-39
3) 40-49
4) 50-59
5) 60-

Tybkokemus vuosissa:

1) 0-5 vuotta

2) 6-10 vuotta
3) 11-19 vuotta
4) 20-29 vuotta
5) yli 30- vuotta

LIITE 1(2).
Sahkoinen kyselylomake



LIITE 1(3).
Sahkoinen kyselylomake

Asteikko:

taysin eri mielta

eri mielta

en 0saa sanoa
samaa mielta
taysin samaa mielta

Y hteiset kysymykset tyontekijoille ja esimiehille:

Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi:

Tyoni ja muu eldmani ovat riittdvéan tasapainossa keskenaan.
Viihdyn tydsséani.

Koen tyOniloa paivittaisessa tydssani.

Minulla on korkea tydmotivaatio.

Olen sitoutunut tyohoni.

Tyokykyni on hyva.

Tydssani on riittdvasti tyotyytyvaisyytta tukevia asioita.

Tyoni henkinen kuormitus on minulle sopiva.

Tyoni ruumiillinen kuormitus on minulle sopiva.

Minulla on riittvasti aikaa tyoni huolelliseen tekemiseen.
Ty0ni on usein hektista.

Ty0ni ja tydymparistoni ovat turvallisia ja toimivia.

Ty0ni tukee jaksamistani arjessa.

Tyoterveyshuolto tukee tydssé jaksamistani.

Ty6hyvinvoinnin seuranta tydnantajan toimesta on saannollista.
Pystyn péaasaantoisesti tyossani keskittymaan perustyoni tekemiseen huolellisesti ja
tehokkaasti, ilman keskeytyksié.

Y hteisollisyys:

Tiedan tyoni ja tydyksikkoni vastuun.

Voin vaikuttaa omaa tyotani koskeviin asioihin.
Tiedonkulku on tyéyhteisdsséani toimivaa.
Ty0Oyhteistssa viestitadn avoimesti ja rehellisesti.
Ty0Oyhteisossani vallitsee tydrauha.
Tyoyhteisossani vallitsee hyva ilmapiiri



LIITE 1(4).
Sahkoinen kyselylomake

Ty0Oyhteisossani hyvaksytaan erilaisuus.

Kaikki ovat samanarvoisia tydyhteisossani.

Tyoyksikkoni resurssit ovat riittavat, jotta pystyn suoriutumaan tyotehtavistani mah-
dollisimman hyvin.

Arvostus ja luottamus:

Koen tekevéni tarkeéa tyota.

Tyoni on palkitsevaa.

Minua arvostetaan tyoyhteisdssani.

Saan riittavasti tukea esimiehelténi.

Olen tietoinen tyoyksikkoni visioista ja arvoista.

Olen tietoinen organisaationi visioista ja arvoista.

Pystyn sitoutumaan organisaationi ja tydyksikkoni visioihin ja arvoihin.
Minulla on riittavasti tietoa Varkauden kaupungin ty6hyvinvointitoiminnasta.

Osaaminen ja kehittyminen:

Pystyn hyddyntaméaan tydssani ammattitaitoani.

Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia kehittad ammattitaitoani.

Pystyn hyddyntdmé&an muuta osaamistani ja taitojani tydssani.

Saan tuoda tydyhteisdssani esille ideoita ja innovaatioita.

TyOnantaja tarjoaa riittavasti tdydennys/ lisdkoulutusta.

Pystyn vaikuttamaan saatavilla olevien tdydennys- ja lisakoulutuksien tarjontaan.



LIITE 1(5).
Sahkoinen kyselylomake

Kysymykset tyontekijoille:

Esimieheni johtamisosaaminen:

Esimiehell&ni on hyvé johtamisosaaminen.

Esimieheni johtamisosaaminen nakyy jokapaivaisessa tyossani
Esimiehell&ni on selkeé rooli tydyhteisdssa.

Esimieheni luo toiminnallaan hyvaa tyodilmapiiria.

Esimieheni hallitsee ongelmatilanteiden ratkaisun hyvin.

Esimieheni puuttuu tydhyvinvointiin liittyviin epékohtiin viipymaétta.
Minun on helppo lahestyé esimiestéani.

Esimieheni on oikeudenmukainen.

Esimieheni toiminta on rehellista ja lapinakyvaa.

Saan riittavasti kehittdvaa palautetta esimiehelténi tydstéani.

Saan riittavasti tukea esimieheltani tyohoni liittyvissa asioissa.
Esimieheni jakaa riittavasti vastuuta tyoyhteisdssani.

Minulla on esimieheni kanssa luottamuksellinen suhde.

Saan esimieheltdni riittavasti tietoa tyohoni liittyvista taloudellisista ratkaisuista ja re-
sursseista.

Avoimet kysymykset tyontekijoille:

Miten mielestdsi johtamisella voidaan vaikuttaa tyéhyvinvointiin?
Mitd muuta haluaisit sanoa johtamisen ja tyéhyvinvoinnin yhteydesta?

Kysymykset esimiehille:

Johtamisosaamiseni:

Johtamisosaamiseni on hyva.

Minulla on selked rooli esimiehend tydyhteisossa.
Johtamiseni luo hyvéa tyoilmapiiria.

Hallitsen ongelmatilanteiden ratkaisun hyvin.

Puutun tyéhyvinvointiin liittyviin epékohtiin viipymatta.
Tyontekijoiden on helppo lahestyd minua.

Koen olevani esimiehend oikeudenmukainen.
Johtamiseni on rehellistd ja lapinakyvaa.



LIITE 1(6).
Sahkaoinen kyselylomake

Annan riittavasti palautetta tyontekijoille.

Saan riittavasti tukea alaisiltani.

Jaan riittavasti vastuuta tyontekijoille.

TyoOntekijat saavat minulta riittavéasti tietoa tyohon liittyvisté taloudellisista ratkai-
suista ja resursseista.

Minulla on riittdva tuntemus tydnhyvinvoinnista ja sen johtamisesta.

Minulla on riittdvasti aikaa esimiestyolle.

Saan tukea muilta esimiehilta.

Saan riittdvasti tukea organisaatiolta tydyhteisén hyvinvoinnin johtamiseen.

Avoimet kysymykset esimiehille

Miten mielestési johtamisella voidaan vaikuttaa ty6hyvinvointiin?
Millaista tukea toivoisit esimiestyéhon ja tydhyvinvoinnin johtamiseen?
Mit& muuta haluaisit sanoa johtamisen ja tyéhyvinvoinnin yhteydesta?



LIITE 2(2).
Teemahaastattelukysymykset

Teemahaastattelun kysymykset pohjautuvat sahkoisen kyselytutkimuksen tuloksiin.

Kyselytutkimuksesta esiin nousseet tulokset tyéhyvinvointia tukevasta johtamisesta ja

sen kehittdmiskohteista linjaavat teemahaastattelun kysymysasettelua. Teemahaastatte-

luissa kasitelladn teemoittain tyontekijoiden ja esimiesten kyselytutkimuksesta esille

tulleita kehittamiskohteita.

Sahkaoisen kyselytutkimuksen vastauksista olemme koonneet ty6hyvinvointia tukevan

johtamisenhaasteet ja kehittdmiskohteet kolmen teeman alle. Teemat ovat esimiehen

johtamisosaaminen, tydntekijoiden tydssa jaksaminen ja sen tukeminen seka tyo-

yhteison viestinta ja tiedottaminen.

Kehittamiskohteet esimiehen johtamisosaamisessa:

Esimiehen rehellinen, oikeudenmukainen ja johdonmukainen toiminta.
Avoimen, lapindkyvén ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen luominen
tyontekijoiden ja esimiehen valille.

Tydyhteison tukeminen tyohon liittyvissa asioissa.

Hyvén ja avoimen ty6ilmapiirin luominen tyoyhteisdssa.

Ongelmatilanteiden ratkaiseminen ja niiden hallinta.

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet saatavilla olevien lisakoulutuksien tar-
jontaan.

Tukea johtamiseen ylemmaltad johdolta ja organisaatiolta.

Enemmaén aikaa henkilostdjohtamiseen ja aitoa lasnéoloa paivittaiseen arkeen.

Talla hetkelld hallinnolliset tyot vievat aikaa henkildstojohtamiselta.

Kehittamiskohteet tyontekijoiden tydssa jaksamiseen ja sen tukemiseen:

Ajan riittaméattomyys perustyon huolelliseen ja kiireettémaan tekemiseen ilman
keskeytyksié.

Resurssien riittdmattémyys ja niiden vaikutus tyotehtdvistd suoriutumiseen
mahdollisimman hyvin.

Tyon hektisyys ja kokemus tyon Kiireellisyydesté



LIITE 2(2).
Teemahaastattelukysymykset

e Tybhyvinvoinnin seuranta tydnantajan toimesta.
e Esimiehen puuttuminen tydhyvinvoinnin epakohtiin viipymatta.

e Organisaation visioiden ja arvojen tunteminen ja niihin sitoutuminen.

Kehittamiskohteet tydyhteison viestintaan ja tiedottamiseen:

e Tydyhteisojen viestinnadn ja tiedonkulun kehittdminen avoimemmaksi, rehelli-
semmaéksi ja yhdenmukaisemmaksi.

e Tyontekijoiden tiedon puute organisaation tyohyvinvointitoiminnasta.

e Tiedon saaminen ty6hon liittyvista taloudellisista ratkaisuista ja resursseista.

e Rakentavan palautteen saaminen esimiehelta.

Teemahaastatteluissa edelld kuvattuihin kehittdmiskohteisiin haetaan vastauksia ja kei-

noja seuraavin kysymyksin:

1. Mistd mielestanne johtuvat esiin tulleet tydhyvinvointia tukevan johtamisen
haasteet ja kehittamisen kohteet?
2. Milla keinoilla ja kaytdannon toimenpiteilld esiin tulleisiin kehittdmiskohteisiin
voidaan vastata Varkauden kaupungissa?
- Milla keinoilla kehittdminen saadaan jalkautumaan organisaation eri ta-
soille?
3. Millaisena n&et tydhyvinvointia tukevan johtamisen tulevaisuuden Varkauden

kaupungissa? Tulevaisuuden visiot?



