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Tama laadullinen tutkimus tarkastelee esimiesten tyohyvinvointikasityksia ja niiden ilmenty-
mistd tyoyhteisdjen konkreettisissa arkisissa kaytannoissa keskijohdon nakdkulmasta, seka
esimiesten késityksid tyohyvinvoinnin edistdmisesta tydyhteisossé ja tdéhan kaytettavissa ole-
vista sosiaalisista, henkisista ja aineellisista resursseista. Tutkimusongelmia, joita tutkimuk-
sessa tarkasteltiin, on kolme: 1)Johtajien omat kasitykset tyohyvinvoinnista: Miten he késit-
teellistavat tydhyvinvoinnin ja miten kuvaavat sitd, 2)Johtajien omat késitykset siitd miten
tyohyvinvointia edistetddn tyoyhteisoissa ja 3)Mitka ovat johtajien kasitykset mahdollisuuk-
sista ja toimintamahdollisuuksista tyéhyvinvoinnin eteen tyoyhteisodissa. Taman liséksi tyossa
tarkastellaan esimiesten nékokulmasta tyohyvinvointijohtajuutta ké&sitteend, seka henkista
vakivaltaa tyoyhteistjen todellisuutena.

Tutkimuksessa kaytetdan fenomenologishermeneuttista tutkimusotetta. Tutkimusaineisto on
keratty monimenetelmallisesti. Tutkimuksen ensimmaisessé osiossa tutkimusmetodina kayte-
tdan elaytymismenetelmaa ja virtuaalihaastattelua sdéhkopostiesseen muodossa. Tutkimuksen
toisessa osiossa tutkimusmetodina on avoin teemahaastattelu. Kaiken kaikkiaan tutkimusai-
neisto sisaltaa 10 sdhkdpostiesseeta, maarallisesti 12 sivua seka 188 sivua litteroitua haastatte-
lumateriaalia. S&hkdpostiesseet ovat toteutettu ennalta sovittuna aikana, aikaa kirjoittamiseen
on kaytetty 30 minuuttia. Haastattelut ovat toteutettu tunnin mittaisina avoimina syvéhaastat-
teluina kymmenelle keskijohtoa edustavalle esimiehelle, jotka edustavat kolmea organisaatio-
ta ja toimivat Pohjois-Savossa eri toimialoilla. Alaisia heilla on méaérallisesti 18-55 tyonteki-
jaa. Aineiston analyysimenetelmand on kéaytetty aineistolédhtoistad siséllon analyysia, jossa
koottu aineisto on teemoitettu tutkimuskysymysten paa- ja alateemoihin.

Tulosten perusteella voidaan todeta tydhyvinvoinnin rakentuvan sosiaalisesti yhdessé tyoyh-
teisOjen arjessa, vastuu siitd on jokaisella tydyhteisossa toimijalla. Tyo itsessadn on merkitta-
vin tyohyvinvoinnin tekija. Esimiehen tydssa onnistumisen kannalta tarkeimpid tekijoita ovat
esimerkiksi oikeudenmukaisuus, luottamus, avoimuus ja toimiva viestintd. Tyohyvinvointi
koostuu monista eri tekijoistd, sekd hyvasta johtajuudesta. Psyykkinen tyohyvinvointi ei mah-
dollistu, mikali tyon fyysiset perustekijt eivét ole kunnossa. Tyohyvinvointi koetaan haas-
teellisena, tydyhteisdjen ennakoivaan tyGhon tarvittaisiin tydvalineitd, seka tydyhteisdjen ne-
gatiivisiin ilmidihin puuttumiseen. Tutkimuksessa todetaan, ettd jo yhden ihmisen yhteistyo-
haluttomuus heikent&a koko organisaation/tydyhteison tydhyvinvointia ja tuloksellisuutta.

Jatkotutkimus on suositeltavaa koskien 2010-luvun tyéhyvinvointijohtajuutta ja tydyhteisdjen
tyéhyvinvointia sosiaalipsykologisesta viitekehyksesté.
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This qualitative study was designed to examine the role of the managers understandings of the
work well-being and how those ideas are expressed in specific workplaces everyday practices
of middle-management perspective, as well as managers' understandings how they can for-
ward the work well-being at the workplace and how they understand the social, psychical and
physical available resources of the work well-being. Research problems that the study exam-
ined, were three: 1) The managers ‘'own understanding of the work well-being: How do they
conceptualize the work well-being and how they describe it, 2) the managers' own under-
standing how to forward the work well-being at workplaces, and 3) What are the managers'
ideas of the opportunities and scope for actions for the work well-being at workplaces. Fur-
thermore the study examine the concept of the work well-being management from the per-
spective of managers and workplace bullying as the reality of workplaces.

The study was used the phenomenological-hermeneutic approach. The data of the study was
collected by multi methodologically. In the first section of study was used the experiential
research method and the virtual interview with e-mail essay. In the second section of study
was used the open theme interview. Overall the data consists 10 e-mail essays, 12 pages and
188 transcribed pages from interviews. E-mail essays were executed at the appointed time,
time for writing was 30 minutes. Interviews were one hour deep- interviews and made for ten
managers of the middle management, they represent three different organizations and they are
working in different fields in Nothern Savonia. Managers had 18-55 subordinates. The meth-
od used in analyzing the collected data was data-based content analysis, in which the collect-
ed material was divided into the main themes and the sub themes.

According to the results, the work well-being is socially constructed in the everyday actions
of the workplaces. All actors in the workplace have the responsibility of the work well-being
possibility. The main factor of the work well-being was the work itself. For the management,
the most important factors included justice, openness and communications. The work well-
being was formed by many different factors like the work, working conditions, successful
cooperation, professional skills and ability, the health and ability to work and the accom-
plished management. It is significant that the psychical well-being can't become possible if
the physical factors weren't in order, these two supports each other. The work well-being was
experienced as a difficult and challenging subject. It is important to find the tools for anticipa-
tion and the problem-solving methods for negative phenomenon like bullying or cantanker-
ous. According to the results, only one individual was capable of to violate the all work com-
munity, the work well-being and profitability of the organization.

Future research is recommended for the work well-being management of the 2010 talent’s
and social psychological research of the work well being at workplaces.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja aihe lyhyesti

Aiemmin tekemé&ni kandidaatin tutkielma nosti esille tarpeen lahestya tyohyvinvointia ja
nimenomaan johtajuuden ja esimiestyon ndkokulmasta. Kandidaatin tutkielmassa nako-
kulmana oli tarkastella tydyhteisdjen tydhyvinvointia heikentdvdd henkistd vakivaltaa
ryhmailmiond, taustaoletuksena kaikkien tyoyhteisdssa toimijoiden olevan merkityksellisia
ja tdhan ilmioon osallisia, olivatpa he uhreja, tekijoitd tai sivustaseuraajia. Johtajuuden
korostunut merkitys tyoyhteisgssa tdman paivan tydelamassa nakyy siten, ettd se katsotaan
padasialliseksi negatiivisesti vaikuttavaksi tekijaksi tydyhteisjen hyvinvointiin, joka puo-
lestaan heijastelee vaikutuksiltaan koko tydyhteisdon ja koko organisaatioon, ndkyen myos
sen ulkopuolisille ryhmille esimerkiksi huonona tydilmapiiring ja tydhyvinvoinnin heikke-
nemisend. Tyodhyvinvoinnin puutteet aiheuttavat vuosittain valtavat kustannukset, Ty0 ja
terveys Suomessa 2012 tutkimuksen mukaan tydhyvinvoinnin puuttuminen eli tyépahoin-
vointi vuonna 2010 maksoi 41 miljardia euroa, summan suuruutta kuvaa se, ettd samana
vuonna Suomen valtion budjetti oli suuruudeltaan 50 miljardia euroa (Ty0 ja terveys 2012,
12-13).

Yleisessa diskurssissa vedotaan tydyhteisoissé ilmenevien ongelmien yhteydessé heikkoon
tai huonoon johtajuuteen, Chester Barnard (1938/1968, 82-86) puolestaan on todennut
organisaation sosiaalisten prosessien kokonaisuudeksi, minka vuoksi menestys perustuu
yhteistydn onnistumiseen ja epaonnistuminen taas yhteistydn ongelmiin, tdma luo omat
haasteensa johtajuudelle. Johdon voidaan katsoa edustavan organisaatioiden arvoja, siten
heidan toimintansa heijastelee muun muassa sitd, mitd tydyhteisossd arvostetaan, miten
siellad halutaan tyontekijoiden toimivan, millainen yhteishenki ja organisaatiokulttuuri tyo-
yhteistssa vallitsee tai miten vastaan tulevat ongelmatilanteet hoidetaan. Esimiestyolla ja
organisaation kulttuurilla oletetaan olevan suuri merkitys kaikkeen toimintaan ja tydyhtei-
sOssé esiintyviin ilmidihin (Mauno&Ruokolainen 2005, 142; Elo & Feldt 2005; 311-317;
Vesterinen 2011, 112).

Johtajuuden eri ulottuvuuksia tarkasteltaessa organisaatioiden keskijohto on avainasemassa

tyoyhteisoissé tapahtuvissa muutoksissa, yleisessé keskustelussa puhutaan paljon esimer-



kiksi muutosjohtajuudesta, kaytannossa keskijohto on se organisaation elin, joka vie tai on
viematta kaytdntoon sen mitd ylempijohto strategisoi ja puhuu. Ylemmén johdon usein
kiiltokuvamaisilta vaikuttavat ylevat periaatteet, tavoitteet ja ideaalit jadvat korulauseiden
tasolle, mikéli puun ja kuoren valissé toimiva keskijohto ei kykene viemaéan néita konk-
reettisesti kdytantdon. Koen tdrkedksi lahestyd ty6hyvinvoinnin kasitettd johtajuudesta
kasin, ei pid4 kuitenkaan unohtaa ty0yhteisdjen sosiaalisen todellisuuden rakentuvan yh-
dessa kaikkien toimijoiden vuorovaikutuksessa (Burr 2004, 134, 141). Toisin sanoen ylei-
sesti tydhyvinvoinnin mahdollistumiseen, toteuttamiseen ja toteutumiseen osallistuvat hen-
kisen vékivallan ilmion tavoin kaikki tyoyhteisoissa toimijat, ei pelkastaan esimiehet. Tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuuden kannalta koen merkityksellisena tarkastella johtajien ja la-
hiesimiesten sitoutumista ja suhtautumista ongelmatilanteisiin, seka halua ratkaista ne, eika
ainoastaan siten, ettd ratkaisu tayttaa saadettyjen lakipykalien asettamat vahimmaisvaati-
mukset. Tdma edelld kertomani on herattanyt tarpeen tutkia tyohyvinvointiin liittyvia kasi-
tyksi&, niiden konkretisoitumista tydyhteisdissa seka tyohyvinvointijohtajuutta. Tydhyvin-
vointijohtajuutta en késitteena 16ytanyt suomalaisesta kirjallisuudesta tai tutkimuksesta,
tyossani koin tarkeand tarkastella mitd tyohyvinvointijohtajuus tutkimusjoukkoni silmin

olisi.

Mikali tyéhyvinvoinnissa epaonnistutaan, siind korostuvat johtajuuden ja esimiestyon roo-
lit hyvinvointiin pa&asiallisina vaikuttavina tekijoinad (Elo & Feldt 2005, 316). Nahdékseni
epaonnistumista tarkedmpaa olisi tarkastella miten hyvinvointia voidaan edistaa ja yllapi-
tad. Tyodeldman hyvinvointia ja sielld esiin nousevia ja piiloon jaavia ilmidité tarkastellaan
useimmiten yksildlahtoisesti, vaikka samanaikaisesti yllapidetdan puhetta ryhmista ja yh-
teisOllisyydestd. Tdhan samaan sosiaalipsykologisen ndkodkulman puuttumisen kohtasin
kandidaatin tutkielmaa tehdessani, kuitenkin tydyhteistissa suomalaisen yksilokeskeisen
tyéelamén leimallisuudesta huolimatta toimimme yhteistydssa toisten ihmisten kanssa.
Tassa tutkimuksessa kysytaan kokevatko suurten organisaatioiden esimiehet ettd heidan
tyoyhteisdisséan on aitoa yhteisollisyyttd arjen kaytannoissa. Tydhyvinvoinnin konkreetti-
nen kasitteellistiminen puolestaan on tarpeellista, jotta sitd voitaisiin edistaa tarjoamalla
ennakoivia, tydhyvinvointia edistavia ja yllapitavia tydmenetelmid, eiké ainoastaan jalki-
hoitaa ongelmatilanteita. Vaikuttaa myos siltd, ettd tydyhteisdisséd yha edelleen tyohyvin-
vointia kasitelladn TYKY- tai nykyisin myods TYHY-toimintana, jonka sinalldin koen tay-
sin riittamattdmaksi rakentamaan tydyhteisdjen péivittdista hyvinvointia, kun ajatellaan

yksildiden henkisen-, sosiaalisen- ja fyysisen hyvinvoinnin kokonaisuutta.



1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, tutkimusongelmat ja tutkielman rakenne

Tyon teoreettinen viitekehys osoittautui haasteelliseksi, Pauli Juuti (2013, 25-28) toteaa-
kin, ettei johtamisesta ole helppoa laatia yleisié lainalaisuuksia tai teorioita, kunakin aika-
kautena kulttuurinen ajattelutapa vaikuttaa ihmisiin ja siten myos johtamiseen liittyvien
ilmididen tarkasteluun. Tutkimuksessani tarkasteltiin esimiesten tyohyvinvointikasityksia
ja miten ne ilmenevét tydyhteisdjen konkreettisissa kaytannoissa heidan, eli keskijohdon
nakokulmasta, sekd heidan kasityksiddn tyohyvinvoinnin edistdmisestd ty0yhteisdssa ja
kokemuksia tdhan olevista sosiaalisista, henkisista ja aineellisista resursseista. Tutkimus-
ongelmia, joita tutkimuksessa tarkasteltiin, on kolme: 1)Johtajien omat kasitykset tyohy-
vinvoinnista: Miten he késitteellistavat tyéhyvinvoinnin ja miten kuvaavat sitd, 2)Johtajien
omat kasitykset siitd, miten tydhyvinvointia edistetddn tydyhteisoissé ja 3)Mitk& ovat joh-
tajien kasitykset mahdollisuuksista ja toimintamahdollisuuksista tydhyvinvoinnin eteen

tydyhteisOissa.

Tutkielma rakentuu johdantoluvun lisdksi kolmesta teorialuvusta, metodologialuvusta,
analyysiin ja tutkimustuloksiin keskittyvésta luvusta seka pohdintaluvusta. Teorialukujen

tarkoituksena on taustoittaa tydhyvinvointia ja tyéhyvinvointijohtajuutta, ja esitella joitakin
teoreettisia lahtokohtia. Teoriaosan ensimmadinen luvussa (luku 2) kasittellaan tydhyvin-
vointia yksilon ja tydyhteisdjen nakdkulmista. Toisessa luvussa (luku 3) kasitellaan henkis-
t4 vékivaltaa ja sen luonnetta tydorganisaatioiden mahdollistamana ryhméailmiona. Taman
osion sisallytin ty6honi sen merkittavyyden vuoksi suomalaisen tydeldman ja tychyvin-
voinnin kannalta, tdman ilmidén merkitys nousi esille myos tata tutkimusta tehdessa. Kol-
mannessa luvussa (luku 4) kasitelladn henkildstdjohtamista, tydssa kehittymisen ja oppimi-
sen vaatimuksia tdmén paivan tyoeldmassd, sekd tyohyvinvointijohtajuutta, ennen varsinai-
sia tutkimukseen tekemiseen liittyvia lukuja. Metodologialuvussa (luku 5) kuvataan, kuin-
ka valittuihin metodeihin on paadytty ja miten tutkielmanaineistonkeruu on suoritettu, lu-
vussa pohditaan myds tutkimuksen tekemisen eettisid lahtokohtia. Tutkimuksen tulokset
esittelen luvussa 6 kummankin tutkimuksen osion osalta ja viimeisessa pohdintaluvussa
(luku 7) kootaan tutkimuksesta esille nousseet tulokset ja arvioidaan tutkimuksen toteutu-

mista ja onnistumista, seké esitetddn aiheita jatkotutkimuksen tekemiseksi.



2 TYOHYVINVOINTI

Suomalaisessa tyoelaméé koskevassa keskustelussa yll&pidetadn puhetta tyoelaméssa jak-
samisesta ja siitd miten ihmisten tulisi pysyéa tyokykyisena mahdollisimman pitkaan. Rau-
ramo (2010) on todennut hyvan tydn olevan edellytys tydhyvinvoinnille, jos keskitytdén
pelkastddn hyvinvointiin, tyota ei kohta ole. Kaytannossa kiire, taloudellinen epévakaus,
tyon tulosten mittaaminen kovina arvoina, jatkuvat kasvavat koulutuksen ja patevyyden
erityisvaatimukset, sekd muut jokaista tyodikaista koskettavat realiteetit nayttaisivat kuiten-
kin polttavan kynttilad molemmista péistd ja polkevan niin sanotut pehmeét arvot jal-
koihinsa. Tyoeldméan pahoinvoinnin ndkokulmasta viime vuosina masentuneisuus on aihe-
uttanut eniten tyokyvyttomyyttd Suomessa, kaiken kaikkiaan mielenterveyden héiriot aihe-
uttavat 28 % tyokyvyttomyydestd. Varhaisten tyokyvyttomyyseldkkeiden maarat ovat kak-
sinkertaiset  tyontekijdiammateissa  verrattuna  asiantuntija-ammatteihin.(Yle-uutiset
4.6.2012; Tyo ja terveys Suomessa 2012, 216-217.) Samanaikaisesti yhteiskuntapolitiikan
puolella tehdadn paniikinomaisia pakkoliikkeitd véestorakenteen vanhetessa ja esitetdan
vaatimuksia pidentdd tyourien kestoa (Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma
22.6.2011,45). Tyon tuottavuutta ja tehokkuutta on alettu pitédéd tydeldmassa itseisarvona
inhimillisten arvojen kustannuksella, samanaikaisesti vaaditaan seka suorituksia etta luo-
vuutta (Juuti 2011, 14-16). Téssé luvussa tarkastellaan tyohyvinvointia kasitteend ja sen

eri ulottuvuuksia.

2.1 Ty6hyvinvointiin liittyvia teemoja ja kasitteita

Tyo6hyvinvoinnilla tarkoitetaan yksilon ja yhteison vireystilaa, mahdollisuutta tyonilon ja
onnistumisen kokemuksiin. Tydyhteison hyvinvointiin siséltyvat henkildston tukevia jar-
jestelmié ja asioita kuten tyoterveyshuolto, virkistystoiminta, liikunta, ruokailu ja yleinen
viihtyminen (Otala & Ahonen 2003,19, 23). Tyohyvinvointiin liittyvista teemoista ja kasit-
teistd perustekijoita ovat tyosuojelu ja tyoturvallisuus. Tydsuojelulla tarkoitetaan toimenpi-
teitd, joiden tavoitteena on yllapitéa ja edistad tyontekijoiden terveyttd, tyokykya ja turval-
lisuutta, seka ehkéaistd ammattitauteja ja tyotapaturmia. Tyoturvallisuus on tyéhyvinvoinnin
osa-alue, jota valvotaan erillisell ty6turvallisuuslailla, Otala ja Ahonen (2003) huomautta-
vat kuitenkin sen olevan myds mitd enimmissa méaéarin asennekysymys, laki yksinééan ei

sindlladn muuta mitddn tydyhteistssd, mutta se antaa tarvittavat valineet puuttua tyossé



jaksamisen kysymyksiin. Tydsuojelu maarittyy Maailman terveysjérjeston (WHO) terve-
ysmadritelman mukaisesti.(Otala & Ahonen 2003, 140-141; Waris 2001,13; Tydsuojelun
valvonta, Tyoterveyslaitos 2005; Tyé6turvallisuuslaki 738/2002.) Tydnantaja ja organisaa-
tion henkildstd yhdessa laativat tydsuojelun tavoitteet ja sen suunnitelman, linjaorganisaa-
tio puolestaan vastaa sen toteuttamisesta.’ Tydsuojelupaallikké seka tydsuojeluvaltuutettu
toimivat organisaatioissa tydsuojeluvastaavina, isoimmissa yrityksissa taytyy olla olemassa
erikseen myds tydsuojelutoimikunta. Tyoterveyshuolto on tydsuojelun yksi osa-alue, joka
arvioi tyon riski- ja kuormitustekijoitd, sekd ndiden vaikutusta tyontekijoiden terveyteen.
(Otala & Ahonen 2003, 140-141; Waris 2001,8-9; Ty6suojelun valvonta, Tyoterveyslaitos
2005, 9-15,21.)

Osana tyosuojelua ovat tydolojen seurantaohjeet sisaltden esimerkiksi sairauspoissaolojen,
ty6tapaturmien, fyysisen ja psyykkisen kuormituksen, seké tydilmapiirin ja tyokyvyn kal-
taisten tekijoiden arvioinnin. Tydssad tulee huomioida siind viihtyminen, motivaatiotekijat
sekd yksilon mielenterveytta suojaavat tekijat. Tydelamassa vallitseva epdvarmuus on to-
dettu olevan riski yksilon hyvinvoinnille ja tdimé& ilmenee esimerkiksi sairauspoissaolojen
lisddntymisend. Tyodsuojeluun kuuluu fyysisten tekijoiden lisaksi henkinen tydsuojelu, jos-
sa tyota tulee tarkastella kokonaisuutena yksilon perustarpeiden ja ominaisuuksien mu-
kaan. Henkinen tydsuojelu on madritelty sosiaalivaliokunnan mietinnéssa 1986vp-SoVM
n:o 13, keskeistd siind on nahda tydolot kokonaisuutena. (Sparks, Faragher & Cooper
2001, 492; Otala & Ahonen 2003, 141; Waris 2001,13-14; Tyosuojelun valvonta, Tyoter-
veyslaitos 2005, Tyo ja terveys 2012) TS-teho hankkeen mukaan tydsuojelu koetaan muus-
ta toiminnasta irrallisena, eiké siitd saatavaa hyétya nahda. Taméan vuoksi tyosuojelu tulisi

ottaa osaksi johtamista ja paivittdista toimintaa. (TyoOterveyslaitos tiedote 3/2014.)
1
2.2 Yksilon tydhyvinvoinnin perustekijat

Yksilo on kokonaisuus, terveyteen ja hyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi perimé, kasvu-

olosuhteet, eri elaméntilanteet ja yksiléllinen eldmanhallinnan kyky (Waris 2001,14). Ta-

"Toimintaohjeesta tulee kayda ilmi tydympariston kuvaus, seka sen kehittamistarpeet, jotka koskevat tyos-
kentelyoloja, tydolosuhteita ja — tiloja, seka kuvaus yksildiden tyokykya yllapitavista toiminnoista, eli siita
miten tyOyhteisdssa edistetddn tydhyvinvointia, jokaisella henkildston jasenelld on vastuu omasta turvalli-
suudestaan, sekd velvoite noudattaa tydturvallisuusohjeita. (Otala & Ahonen 2003, 140-141; Waris 2001,8-
9; Tydsuojelun valvonta, Ty6terveyslaitos 2005, 9-15,21; Ty6terveyslaitos 2011.)



méan péivan tytelaméssa vaikuttaa vallitsevan virheellinen ihmiskasitys, jonka mukaan
ihminen on tydsuoritustensa summa, samalla on unohdettu yksilon ainutkertaisuus. Samoin
on unohdettu, ettei yksittainen tydntekija pysty vaikuttamaan kaikkiin tyonsé osatekijoihin,
jotka edistavat organisaatioissa ja tyoyhteisdssa yksilon loppuun palamista, hdn pystyy
ainoastaan vaikuttamaan tiettyyn pisteeseen saakka omaan tyohonsg, tdma koskee myos
esimiestason tyotehtavia.(Merikallio 2001,9.) Tdman saavuttamista haittaa tai edistaa tyo-
maaré ja sen laatu, sekd oman tyén kontrolloinnin mahdollisuudet (Maslach & Leiter 2008,
500; Waris 2001, 18-19). Yksilon suorituskyky ja hyvinvointi liittyvat laheisesti toisiinsa,
fyysinen ja psyykkinen terveys, seké yksilolliset sosiaaliset kyvyt vaikuttavat oman osaa-
misen hyddyntdmiseen, jolla ei tarkoiteta pelkéstdén péivittdisen tyon suorittamista ja siita
selviytymistd, vaan omalle tydlle ja tydyhteisdn kehittdmiseen annettavaa panosta. (Otala
& Ahonen, 2003,21-23, Waris 2001,14.) Hakanen (2004, 64-65) on puolestaan tutkinut
“epésuotuisan eldminuran” yhteyttd tyohyvinvointiin, todeten tydoloja edeltividn sosio-
ekonomisen taustan ja yksilollisten tekijoiden selittdvan myos yksildiden valisia tyohyvin-

vointieroja.

Ty6 on monelle itsessdédn merkittdva hyvinvoinnintekijé, tapa kokea itsensa tarpeelliseksi
ja merkittavéksi, sekd kuulua johonkin, jossa yllapidetddn sosiaalista vuorovaikutusta.
Tybhyvinvointi voidaan siis kasittaa tyoyhteisoksi, joka tarjoaa haasteita ja mahdollisuuk-
sia, turvallisuutta, yhteisollisyyttd, onnistumisia ja kehitysmahdollisuuksia, tyd voi joko
edistaa tai ehkaista psyykkistd hyvinvointia ja terveyttd. (Otala & Ahonen 2003, 15-16;
Waris 2001,11,14; Rauramo 2010; Ty0 ja terveys 2012, 12.) Ty6hyvinvoinnin mittareina
voidaan tarkastella sairauspoissaoloja, tyotapaturmatilastoja, henkiloston vaihtuvuutta,
sekd saatua asiakaspalautetta (Otala & Ahonen 2003, 163). Johtoa tarkasteltaessa on huo-
mattu statuserojen haivyttdmisen organisaatiossa mahdollisesti vahentévéan korkeassa ase-

massa toimivien tyontekijoiden sitoutumisen tunnetta tydhonsa (McElroy 2001, 332).

2.3 Psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen merkitys ty6hyvinvoinnissa

Tyo6hyvinvointia voidaan tarkastella Abraham Maslowin (1943/1954) tarvehierarkian avul-
la (Eskola 1977, 80-81; Otala & Ahonen 2003,21). Maslow (1965) on todennut jokaisen
yksilon olevan oman itsensd projekti luoden itse itsensd (Mischel 1981, 107; Burr
2004,153). Paivi Rauramo (2010/2012; 2008, 27) on Maslowin mallia mukaillen kehittanyt



oman tyéhyvinvoinnin kehittdmisen porrasmallin. Téssd mallissa korostuu oman tyon ar-
vostamisen merkitys, esille nostetaan psyykkisen-, sosiaalisen- ja fyysisen hyvinvoinnin eri
osa-alueet ja ndiden keskindinen tasapaino edistdd ja ennustaa tyohyvinvointia ja laajem-
min koskien koko eldmén kokonaisuutta. Yksilon tyéhyvinvoinnin tarvehierarkiasta nou-
sevat esille fysiologisten perustarpeiden liséksi turvallisuuden ja arvostuksen tarpeet, seka
itsensd toteuttamisen ja henkil0kohtaisen kasvun tarpeet. TyOyhteisdssa avoimuus ja tiedon
jakaminen ovat térkeita tekijoita tyossa viihtymisen ja motivaation kannalta, samoin kuin
omaan tyéhon vaikuttamisen mahdollisuudet ja mahdollisuus tyéhon liittyvan palautteen
saamiseen ja antamiseen. (Maslach & Letter, 2008, 500;McElroy 2001, 333; Sparks,
Fargher & Cooper 2001,498, 501; Rauramo 2008, 27—-36.)

5. Itsensa toteuttamisen tarve:

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekas tyd, luovuus ja
vapaus

Tyontekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito
Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot,
tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

4. Arvostuksen tarve:

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute,
kehityskeskustelut

Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittdmisessa
Arviointi: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja toiminnalliset tulokset

3. Yhteisollisyyden tarve:

Organisaatio: Tydyhteisd, johtaminen, verkostot

Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden hyvéksyminen, kehitysmyonteisyys
Arviointi: Tyotyytyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteison toimivuuskyselyt

2. Turvallisuuden tarve:

Organisaatio: Tydsuhde, tydolot

Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyo- ja toimintatavat
Arviointi: Tilastot, riskit, tydpaikkaselvitys

1. Psyko-fysiologiset perustarpeet:

Organisaatio: Tyokuormitus, tydpaikkaruokailu, tyéterveyshuolto.
Tyontekija: Terveelliset elintavat.

Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset

KUVIO 1. Abraham Maslowin (1943) ihmisen tarvehierarkiaa mukaillen portaat tyohyvinvoinnin
kehittdmiseen Paivi Rauramon (2008/2010/2012) mukaan.

Erityisesti laheisyyden tarpeista yhteisollisyys, tyokaverit ja tiimit antavat sosiaalisen, seké
psyykkisen kasvualustan fyysiselle ja psyykkiselle jaksamiselle, ja ovat siten merkityksel-
lisid myo6s tyohyvinvoinnin kannalta. Turvallisuuden tarpeet tayttyvat sekd henkisestd, etta
fyysisestd turvallisuudesta, joista jalkimmaéistad koskettavat tyoturvallisuuteen liittyvat pe-



rustekijat, myds tyon jatkumisen turvallisuus, siind madrin mité se tané pdivana on tyoela-
méassa mahdollista.” (Otala & Ahonen 2003,21; McElroy 2001, 330; Rauramo 2010/2012.)
Yhteisollisista sosiaalisista taidoista tarkeimpind voidaan pitaa kykya toimia tilanteen vaa-
timalla tavalla, tulkiten itse tilanteen maarittelemisen lisaksi siind toimijoiden tarpeita ja
aikomuksia, tallaisten poliittisten taitojen on todettu vaikuttavan positiivisella tavalla yh-
teistoimintaan tydyhteisdissa (Perrewe, Ferris, Stoner & Brouer 2007, 119; Burr 2004, 76—
79).

Tyo6hyvinvointia voidaan kuvata syklimdisend vuorovaikutussuhteena niin negatiivisessa
kuin positiivisessakin mielessa. Hakanen (2004,42-43), Simmons ja Nelson (2007,40-46)
sek& Quick ja Macik-Frey (2007,32—-33) tuovat esille positiivisen psykologian ja jalkim-
maiset positiivisen kayttaytymisen POB:n mallin eli Positive Organizational Behaviori-
mallin. Taman lisdksi Cameron (2007, 129-130) nostaa esille POS-mallin eli Positive Or-
ganizational Scholarship-mallin. Ndiden mallien tarkoituksena on kiinnittdd huomiota nii-
hin seikkoihin, jotka tehdaan hyvin mikro (POB) - ja makrotasoilla (POS) organisaatioissa,
positiivinen suhtautuminen asioihin tuottaa tydyhteisoissa hyvia asioita. Liséksi tyoyhtei-
sOjen hyvinvointiin vaikuttaa yksildiden henkinen pddoma eli PsyCap, jota kuvataan uute-
na positiivisena ajattelutapana seké tydvalineend, jossa tydyhteisdjen kdytannét mahdollis-
tavat henkisen kasvun ja oman itsen kehittdmisen mahdollisuuden. (Luthans, Youssef &
Avolio 2007,9-13.) Fredricksonin “broaden-and-build”-teoria korostaa positiivisten tunte-
musten merkitystd yksiloiden ajattelussa ja toiminnassa edistden esimerkiksi luovuutta ja
terveyttd, Simmons ja Nelson (2007) puolestaan korostavat seka negatiivisten, etta positii-
visten tekijoiden huomioimisen merkityksen tydhyvinvointia koskevassa tutkimuksessa
(Simmons & Nelson 2007, 48-50). (Hakanen 2004, 77-79,269-270; Otala & Ahonen
2003, 7-13; Sparks, Faragher & Cooper 2001, 489.)

Hakanen (2004,27) huomauttaa ty6elaméaan liittyvan lukuisia yksilon terveyttd vaarantavia
riskitekijoita, mutta pelkastaan niita tunnistamalla ei tavoiteta tyohyvinvointia, vaan uhka-

na on paatya ainoastaan ehkéiseméan ongelmia, eika edistetd itse tydssé jaksamista ja on-

2 1990-luvulta lahtien eri aloja vaivannut tyon epavarmuus on lisannyt patkaty6laisyytta, tyGttomyys tyéso-
pimusten valissa on ajallisesti pidentynyt, lisddntyneilld epdvarmuustekijoilla on havaittu olevan suora nega-
tilvinen yhteys myds fyysiseen terveyteen. Lopullisten terveydellisten kustannusten arvioimiseksi tulevai-
suudessa tulisi tehdd enemman pitkittaistutkimusta tyontekijoiden terveyden ja organisaation toimintojen
valisestd vuorovaikutussuhteesta. (Hakanen 2004, 87-97; Sparks, Faragher & Cooper 2001,491-492.)



nistumista. Suomessa havahtuminen ty6ssa pahoinvoinnin ja uupumuksen ilmididen ole-
massa olemisen tunnustamiseen ajaa ty0yhteisot padasiallisesti jalkihoitamaan tulehtuneita
tilanteita. Yksittdiset yritykset auttaa tyGuupumisesta, masennuksesta tai itsemurha-
ajatuksista karsivaa tyontekijaa eivat riitd, saati ettd se auttaisi tai muuttaisi organisaatiossa
vallitsevaa tilaa. Organisaation tydhyvinvointi tulisi ndhdéd kokonaisuutena, ei yksittéisten
jalkioireiden hoitamisyrityksing, stressioireiden eli stressié lisdavien ja aiheuttavien teki-
joiden kontrollointi on tarked osa tata tehtdvaa. (Merikallio 2001, 40.) Tamén péivan tyo-
elaméssa tyohyvinvointi on keskeinen Kilpailutekijé vaikuttaen suoraan tehtavaan tulok-
seen ja organisaation menestymiseen, johtaminen inhimillisend toimintana puolestaan poh-
jimmiltaan kumpuaa yksilollisestd ympariston tulkitsemisesta (Otala & Ahonen 2003, 16;
Peltonen 2007, 85-87). Organisaatioissa tulisi kiinnittda tahan enemman huomiota, hyvin-
voinnin ja yksilon oman tyén arvostamisen kannalta. Tutkimuksessa on myds havaittu, etta
tunne liiallisesta sitoutumisen vaatimuksesta organisaatioon heikentaa tydssa viihtymista.
(McElroy 2001, 334; Otala & Ahonen 2003, 94-96.)

2.4 Tybuupumus ja tyénimu

Hakanen (2004,157) on todennut tutkimuksessaan yksilollisten persoonallisuustekijoiden
olevan yhteydessa tyduupumukseen, mutta ei olevan niin merkityksellisia mita psykososi-
aaliset tydolot. Fyysinen tydympdristd vaikuttaa sosiaalisen tydympariston muodostumi-
seen ja taas sosiaalisella ilmapiirilla puolestaan on suuri vaikutus yksilén hyvinvointiin ja
jaksamiseen. (Waris 2001, 22.) Toisin sanoen organisaatioiden sosiaalisella ilmastolla on
suuri merkitys tyossa jaksamiseen ja tdiman kautta se asettaa johdolle ja esimiehille suuren
vastuun tdman mahdollistamiseksi. Hakasen (2004,262-263, 269) tutkimus on osoittanut
selvan yhteyden tydn vaatimusten positiivisen yhteyden tyduupumukseen seké heikenty-
neeseen terveyteen, ja puolestaan negatiivisen yhteyden koettuun tyénimuun ja organisaa-
tioon sitoutumiseen, tyon voimavarat puolestaan ovat positiivisessa yhteydessé tyonimuun
seka sitoutumiseen. (Waris 2001, 14-15.) Tyonimusta keskustellaan tyohyvinvointia kos-
kien paljon, se on noussut erddnlaiseksi trendiksi, ené ei riitd tydssa viihtyminen, vaan sen
pitéisi tarjota extremed ja flowta. Késitteend tyonimu ("work engagement”) kuvaa tyohy-
vinvointia positiivisena tilana, tdma Hollannissa kehitetty tyohyvinvointi késite tarkoittaa
suhteellisen pysyvaa tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen tunne- ja motivaa-
tiotilaa (Hakanen 2004,28; Rauramo 2008, 16-17). Csikszentmihalyin tutkimuksen mu-
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kaan tyonimuun, eli virtaustilaan, tarvitaan tunne tyon keskiméaardista suuremmasta haas-
tavuudesta ja tyohon vaadittavan osaamisen keskimé&araista suuremmasta vaativuudesta, eri
tutkimuksissa onkin todettu virtaustilan eli tyénimun syntyvan juuri tyosta ja siihen sitou-
tumisesta,(Britt, Dickinson, Greene-Shortridge & Mckibben 2007,142-143; Otala & Aho-
nen 2003, 94-96; Hakanen 2004) mutta mikali tydnimu tapahtuu ainoastaan taloudellisen
hydtymisen vuoksi, on kestavén virtaustilan saavuttaminen ja tydssa menestyminen vaike-
aa, itse tyohon liittyva subjektiivinen epavarmuus on yksi kuormittavimmista tyon rasitus-
tekijoistd, jota ei lievennetd pelkastaan tydyhteison sosiaalisella tuella (Hakanen 2004,80).
Maslowin teorian mukaan palkan kannustearvo haviad sen jalkeen kun eldmiselle véltta-
mattomat tarpeet ja turvallisuuden tarve ovat tyydytetty, kaikkein véhiten rahan on todettu
tyydyttavan itsensa toteuttamisen tarvetta (Asp & Peltonen 1991, 197-198). Teoriaa tuke-
vat havainnot joiden mukaan seké liian alhainen, mutta myos liian korkea palkka tydssé
koettuihin vaatimuksiin nahden vaikuttaa negatiivisesti tyotyytyvaisyyteen (Taris, Kalimo,
Shaufeli 2002, 290, 293-298). Nikolas Rose (1989) puolestaan on todennut palkkioiden
I0ytyvéan itse tehtdvasta tyostd, tyd keinona toteuttaa itseddn on syrjayttanyt johdon tarjoa-
mat ulkoiset aineelliset palkkiot (Rose 1989; Seeck 2012 149-150).

Tutkimukset ovat tukeneet Adamsin (1963, 1965) oikeudenmukaisuuden teoriaa, epéoi-
keudenmukaisuus toissa vaikuttaisi ilmenevan tyohon tyytymattémyytend, organisaatioon
sitoutumisen puutteena, toistuvina poissaoloina, henkildston vaihtuvuutena, sekéd henkil6-
kunnan varasteluna. Tyon psyykkisen ja sosiaalisen kuormituksen yhteyksié tyohyvinvoin-
tiin on tutkittu stressiteorioiden nakdkulmasta. Tunnetuin malli on Karasekin (1979) ty6n
vaatimusten ja hallintamahdollisuuksien malli, Job Demand- Control Model, tdiméan mallin
mukaan tyostressia aiheuttavat tyon asettamat liialliset vaatimukset, vaikutusmahdollisuuk-
sien vahaisyys seké sosiaalisen tuen puute. Siegrist (1996,2001) ryhmineen on puolestaan
osoittanut ponnistelujen ja palkintojen epatasapainomallin avulla, Effort-Reward Imbalan-
ce Model, etté epatasapaino fyysisten ja psyykkisten ponnistelujen ja palkintojen valilla voi
johtaa terveydellisiin vaivoihin, tdssa mallissa korostuu eri elaman osa-alueiden tasapainon
merkitys. (Hakanen 2004, 98-99; Maslach & Letter 2008, 500;Taris, Kalimo & Schaufeli
2002, 287-288; Quick & Macik-Frey 2007,30; Seeck 2012, 312- 313.)

Tyo6hyvinvointi on koko uran kestdva haaste, eika tyduupumuksen ehkaisyé voida sélyttaa

ainoastaan organisaatioille tai johtoasemassa toimiville, vaan se tulee ndhda laajempana
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sosiaalisena struktuurina yhteiskunnasamme (Hakanen 2004, 69). Suomessa Tyoterveyslai-
toksen sosiaalipsykologi Hakanen (2004) on pyrkinyt levittdmaan tyohyvinvoinnin ilosa-
nomaa ja jalkauttamaan tutkimustyonsa kautta suomalaiseen ty6elaméan asenteiden muu-
toksen, jossa uskotaan voimaantumisen ja tyénimun mahdollisuuksiin. Puhuttaessa tyo-
uupumuksesta, jolle ominaista on uupumusasteinen vasymys, kyynistyneisyys sekd amma-
tillisen itsetunnon heikentyminen, ja ty6hyvinvoinnille haitallisesta stressistd, (Hakanen
2004,42-43; Rauramo 2008, 57) Simmons ja Nelson (2007, 42—44) nostavat esille stressin
positiivisen vastineen korostaen tassakin kokonaisuuden merkitystd, eikéd ainoastaan tietyn
osa-alueen tarkastelua. Stressi on sinallaan yksilolle normaali ja siedettdvissé oleva olotila,

jopa suorituksen kannalta suotuisa, ellei se kasva liian suureksi.

Hobfollin (1989) voimavarojen sailyttdmisteorian mukaan ihmiset pyrkivét saavuttamaan
ja yllapitdmaan asioita joita arvostavat, ndma voivat olla aineellisia objekteja, olosuhteita,
yksilon henkilokohtaisia ominaisuuksia tai energian muotoja. Taman teorian mukaan stres-
sikokemus kehittyy olosuhteissa, joissa yksilon arvostamat voimavarat tulevat uhatuiksi,
ne menetetddn tai yksilo sijoittaa voimavarojaan saamatta odottamaansa vastinetta. (Haka-
nen 2004, 170; Kts. myds Rauramo 2008,57.) Tutkimus on osoittanut suomalaisten tydssa-
kayvien kokeneen tyonsa henkisesti raskaaksi tai melko raskaaksi vuonna 2003 35 % ja
vuonna 2012 puolestaan runsas 25 %. 2000-lukua tarkasteltaessa tydssa koettu henkinen
kuormitus olisi vahentynyt, tydnimua puolestaan koetaan usein, 40 % vastaajista kokee sita
paivittdin. (Ty0 ja Terveys 2003, 22; Tyo0 ja Terveys 2012, 216).

2.5 Millainen on hyvinvoiva tygyhteisg?

Hyvinvoivaa tydyhteisda madrittelevat sen ilmapiiri, siella vallitseva yhteisollisyys ja yh-
teisOssa tehtavé yhteistyd, Otalan ja Ahosen(2003,140) mukaan yhteistydhon voidaan kat-
soa sisaltyvan tyon sujuvuuden ja tyétapojen jatkuvan kehittdmisen kasitteet. Parhaan yh-
teishengen on todettu syntyvan tydyhteisdissé yhteisten saavutusten kautta, yhteisollisyys
ja sen koheesio taas puolestaan pohjautuu vahvasti tydyhteison yhteisistd arvoista ja tavoit-
teista, ndin luodaan yhteiset pelisadannot ja syy miksi toimitaan yhdessa, myos ilmapiiri
pohjautuu yhteisiin arvoihin (Otala & Ahonen 2003, 144-145; Maslach & Letter 2008,
501). Tyohyvinvointia tarkasteltaessa tulee huomioida taloudellisen laman vaikutukset,
kansainvélisen talouden ja tuotantoeldman rakenteelliset ja toiminnalliset muutokset, glo-

balisaatio ja kilpaileminen ovat vaikuttaneet tygoloihin, hyvinvointiin sek& muihin eldmén
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osa-alueisiin, tané pdivand puhutaan tydbuupumuksesta, stressistd, henkiseen hyvinvointiin
negatiivisesti vaikuttavista tekijoistd, sekad ty0ajan ja vapaa-ajan keskindiseen hamartymi-
seen liittyvistd vaatimuksista (Hakala 2004, 21; Maslach&Letter 2008, 500; Quick & Ma-
cik-Frey 2007,30-31).

Tydyhteisod, jossa kommunikoidaan, tuetaan ja kohdellaan oikeudenmukaisesti tyonteki-
joita, seka osoitetaan mielenkiintoa kehittamaan tyontekijan osaamista kohtaan, voidaan
nimittad toimivaksi tyoyhteisoksi. Paradoksaaliseksi tdmén véitteen tekee se, ettd varsinai-
nen liiketoiminta vaikuttaa toimivan painvastaisilla tavoilla. (McElroy 2001, 334; Quick &
Macik-Frey 2007,32-33.) Tana péivana yhd enemman tyota tehdaan pienemmallé tydnte-
kija maaralla, tdma véhentaa turvallisuuden tunnetta ja oman tyénkontrolloinnin mahdolli-
suuksia, kun taas tyohyvinvoinnin keskeisimpia taustatekijoitd on juuri tyéhon liittyva au-
tonomia (Sparks, Faragher & Cooper 2001, 490; Rauramo 2008, 132). Lynch (1977) on
nimittdnyt “kommunikatiiviseksi sairaudeksi” tilaa, jossa yksiloiden keskindinen kielelli-
nen vuorovaikutus ei tydyhteisoissa toimi, han korostaa kommunikointitaitojen merkitysta
tyohyvinvoinnin kannalta (McElroy 2001, 334; Quick & Macik-Frey 2007,32-33). Vies-
tintd on sosiaalisen vuotovaikutuksen perustekijoitd, ilman sitd emme tule ymmarretyiksi
(Pennington 2005, 17). Tydhyvinvointia voidaan lahestya tarkastelemalla Paivi Rauramon

mallia tyéhyvinvoinnin osa-alueista.

\
Ammattitaito ja -
osaaminen
y,
’
Johtaminen ja L
esimiestyo Terveys ja tyokyky
.
Hyva yhteisty0 Ty0 ja tyoolot

KUVIO 2. Tybhyvinvoinnin viisi osa-aluetta Paivi Rauramon 2012 mukaan.
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Y114 Rauramon mallissa esitettyja tyohyvinvoinnin osa-alueita kuljetan mukana tdman tyon
eri osioissa, edelld on nostettu esille terveyteen ja tyokykyyn liittyvia tekijoita, maéaritelty
tydyhteison, tydn ja tydolojen merkitystd. Seuraavaksi tarkastellaan esimiestyon merkitysta

tyéhyvinvointiin, malliin palataan viel& aivan teoriaosuuden lopussa.

2.6 Esimiestydn ja henkiléstéjohtamisen merkitys tyohyvinvointiin, keinoja edesaut-

taa tyonimua ja ehkaista tyduupumusta

Esimiesty0 on vaativa, haasteellinen ja vastuullinen kokonaisvaltainen nakemys, jossa yh-
distyvat ylemman johdon tiukat tulostavoitteet ja henkiloston tarpeiden ja toiveiden huo-
mioiminen (Waris 2001, 43). Mary Parker Follet (1868-1933) on todennut johtajan tehta-
van olevan keksiéd luovia ratkaisuja ristiriitatilanteissa konfliktien ehkéisemiseksi. Follet
naki esiintyvien ongelmien olevan koko organisaation, ei yksittaisen tydntekijan ongelmia.
(Seeck 2012, 132.) Tamén pdivén tydeldmassa on herdtty huomaamaan, ettd suurin tarve
esimiesty0ssa ja johtamisessa on kiinnittdd huomiota ihmisten johtamiseen, ei niink&an
asioiden. Aikanaan jo Rensis Likertin (1961) tutkimukset osoittivat tydhyvinvoinnin nako-
kulmasta tyontekijasuuntautuneen johtamistavan paremmuuden suhteessa tuotantosuuntau-

tuneeseen johtamistapaan (Seeck 2012, 126).

Esimiesten vastuulla on myos kehittda jatkuvaa oppimiskulttuuria huomioiden ja hyédyn-
téen tydyhteisoissa esiintyvaa erilaisuutta ja moniosaamista, seké luoda tyontekijoille tasa-
vertaisia osallistumismahdollisuuksia. Sydanmaalakka (2003) on véitoskirjassaan jaotellut
johtajuuden taitoja hyvinvointi-, vuorovaikutus- ja tehokkuustaitoihin, han korostaa hyvaa
itsetuntoa, jolla ndma eri taidot yhdistetdan kokonaisuudeksi, johtamistyd on erittdin vaati-
vaa, eikd hyva johtajuus ole mikaan itsestaanselvyys. ( Otala & Ahonen 2003, 138-139;
Sparks, Faragher & Cooper 2001, 501; Waris 2001,45.) Riittdvan hyvalla itsetunnolla va-
rustettu esimies tai johtaja pystyy edistdmaan tydyhteisén hyvinvointia, han voi tukea ai-
dosti alaisiaan, eikd tunne itseddn oman osaamisensa suhteen uhatuksi. Tuensaanti on kak-
sisuuntainen voimavara, tukeakseen alaisiaan tarvitsee esimies myods tydyhteisonsa eri-
tasojen tuen. Oikeudenmukaisuus esimiestydssé on havaittu merkittavéksi tekijaksi henki-
l6stbn tydhyvinvoinnissa ja organisaatioon sitoutumisessa (McElroy 2001, 331; Waris
2001,45-47; Tyo ja terveys 2003, 26-27; Tyo ja terveys 2006, 26-27; Ty0 ja terveys 2012;
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Seeck 2012, 319). Follet (1942/2003) on aikanaan esittanyt ajatuksen tilanteen laista, jol-
loin johtaminen tarkoittaa kaikkien tydyhteison toimijoiden toimimista tilanteen vaatimalla
tavalla (Seeck 2012 132-133). Téll6in voidaan puhua organisaation sisaisiin vahvuuksiin
nojaavasta resurssilahtoisestd nédkokulmasta (Barney 1991, 99-120; Peltonen 2007,72).
Esimiehiltd ja johtajilta vaaditaan kykyé kehitta4 itsedan, kykyé antaa positiivista seka ne-
gatiivista palautetta rakentavasti vertailematta tyontekijoitd keskendan, kykya erottaa mie-
listelyn ja aidon ystavallisyyden erot, kykya erottaa huolestumisesta turhanpéivéinen juo-
ruilu, kantelu tai mustamaalaaminen. Esimiesten tulee pystya yhteistydhon, avoimeen kes-
kusteluun, hyvéksya erilaisia ndkokulmia keskusteluissa, kyetd delegoimaan ja jakamaan
vastuuta sopivissa madrin sekd kannustaa alaisiaan ongelmanratkaisuun. (Merikallio 2001,
69-70, Rauramo 2008, 152-153.) Yleisesti oletetaan tiettyjen henkilostéjohtamisen kaytan-
tojen saavan aikaan suurempaa sitoutumista tydhon liittyviin tekijoihin, ja tasta olevan or-
ganisaatiolle ja yksilolle seuraamuksia, on kuitenkin huomioitava kdytantéjen soveltuvuu-
den riippuvan tyontekijan ja organisaation suhteen laadusta ja luonteesta (McElroy 2001,
327).

Organisaatioon sitoutumista voidaan edistdd asettamalla tyontekija etusijalle ja osoittaa
tdma erilaisin toimenpitein ja jarjestelyin, kuten takaamalla turvallisuus tyossa, kayttamalla
valikoivaa tyohon palkkaamista, jolloin korostetaan tydntekijoiden erityisyyttd kyseisessa
firmassa. Antamalla tyontekijoille vastuuta itseohjautuvien tiimien ja hajautettujen struk-
tuurien muodossa, jolloin siirrytddn hierarkkisesta mallista jaettuun vastuuseen, tdman
kautta tyontekijat saavat suuremman vastuun paatoksistd ja omaan tyéhon vaikuttamisen
mahdollisuudet paranevat edistden samalla ty6hyvinvointia, tydn monipuolisuudella voi-
mavaratekijané on todettu olevan suurempi merkitys mita tyon vaatimuksilla rasitustekija-
na.( Hakanen 2004, 65; Quick & Macik-Frey 2007, 35-37.) Té&st4 esimerkkind on esitetty
Karasekin (1979) paljon kéytettyd tyon vaatimukset - tyén kontrollointimallia. (Hakanen
2004,65-66; McElroy 2001, 329-331; Sparks, Faragher & Cooper 2001,498-490; Quick &
Macik-Frey 2007,29-30.)

Useat tyohyvinvointia koskevien tutkimusten tulokset ovat osoittaneet yhteyden esimies-
tyon kdyttdman johtamistavan ja tyontekijoiden henkisen hyvinvoinnin vélillg, johtamis-
tyossa koetut paineet voivat siirtyd késkynalaisille aiheuttaen johtajien tydsséan kokemaa

stressia myos alaisissa, sitd vastoin vuorovaikutuksellisen johtajuuden on havaittu edisté-
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van tyossa viihtymista ja siind kehittymista (Gilbreath & Benson 2004, 255-256;Sparks,
Faragher & Cooper 2001, 501-502; Perrewé, Ferris, Stoner & Brouer 2007, 117-118.)
Taris, Kalimo ja Schaufeli (2002, 290-297) tarkastelivat tutkimuksessaan koettua epéoi-
keudenmukaisuutta tydssa. He mittasivat tyohon liittyvaa tyéuupumusta, emotionaalista
loppuun palamista, tyon tehokkuutta, terveydellisid vaivoja, sairauspoissaoloja ja koettua
oikeudenmukaisuutta. Tutkimuksessa otettiin huomioon osallistujien taustatiedoista i&n,
sukupuolen ja koulutustason kaltaiset tekijat. Saatujen tulosten perusteella todettiin yksilon
sisdisten epédoikeuden mukaisuuden tuntemusten olevan helpommin mitattavissa, mita
henkildiden valisten, toisaalta ne vaikuttivat yhtd suurilta tassd tutkimuksessa. Tutkijat
toteavatkin yksiloiden ep&oikeudenmukaisuuden mittaamisen olevan vaikeaa ja konteks-
tisidonnaista. (Taris, Kalimo ja Schaufeli 2002, 290, 293-298.) Tyohyvinvointia tutkittaes-
sa on havaittu yksildiden tyotyytyvaisyyden tuntemuksissa palkkausta enemman (kts. 2.4
tassa tyossa) korostuvan avoimuuden, tiedon jakamisen ja inhimillisyyden kokemusten
merkitys, turvallisuuden tunne, mahdollisuus tyonilon ja onnistumisen kokemuksiin, sek&
oman tyon kontrolloinnin mahdollisuudet. (Otala & Ahonen 2003, 19,21,33-34; McElroy
2001,330,333; Maslach & Letter 2008, 500; Sparks, Fargher & Cooper 2001,498, 501,504,
Luthans, Youssef & Avolio 2007, 14-16.)

2.7 Johtamisen mallit

Johtamista ja siind kéytettavaa valtaa voidaan lahestya tarkastelemalla eri tapoja johtaa.
Sosiaalipsykologista suuntaa edustaa Kurt Lewin (1890-1947) tutkimuksillaan johtamis-
tyylin vaikutuksista tottelevaisuuteen (Seeck 124-125). Byrokraattisessa mallissa johdon
valta perustuu kirjallisiin sd&nt6ihin, normeihin ja vastuuasemaan organisaatiossa. Tradi-
tionaalisessa mallissa valta perustuu johtajaan statukseen tydyhteisossd, karismaattisessa
mallissa korostuvat johtajan yksildlliset piirteet. Max Weberin (1947) byrokraattinen malli
voidaan néhdé jaykkérakenteisena luovuutta ja itsendisyytta rajoittavana, toisaalta sen voi-
daan katsoa kuuluvan osana organisaatioiden rakenteita nyt, huomenna ja tulevaisuudessa.
(Weber 1947; Peltonen 2007, 42-64.)

Organisaatiossa vallitseva johtamistyyli on puolestaan sidoksissa strategiseen malliin, jota
sielld kaytetadn. Strategialla tarkoitetaan organisaation tavoitteita, jotka se toiminnallaan

pyrkii saavuttamaan. Strategisella johtamisella tdhdatdan hyvaan asemaan suhteessa kilpai-
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lijoihin ja markkinoihin, toiseksi tarkastellaan organisaatioiden heikkouksia ja vahvuuksia,
vahvistetaan osaamista ja resursseja. Ensimmadiselld viitataan organisaation ulkopuolisen
ympariston tarkastelemiseen, ja jalkimmaéinen taas sen sisdisen maailman tarkasteluun ja
vahvistamiseen. (Barney 1995, 49-62; Peltonen 2007, 65-66.) Michael Porterin (1980)
kilpailustrateginen malli korostaa organisaation selkedn asemoitumisen merkitystd, ilman
strategista linjausta ei voida myoskaan yllapitaa tyohyvinvointia. (Porter 1980; Peltonen
2007, 66-68). Vahaisen tyontekijoitd kohtaan osoitetun huolen ja hierarkkisten johtamis-
kaytantdjen valisen yhteyden vaikutus on havaittu koetun tydperdisen stressiin, alentuneen
tyotyytyvaisyyteen sekd negatiivisiin terveydellisiin vaikutuksiin. Johtamistyylien merki-
tyksestd tutkimusta ovat tehneet muun muassa Stout (1984), Landerweerd ja Boumans
(1994), Martin ja Schinke (1998) seka Tepper (2000). (Gilbreath & Benson 2004, 256.)
Rensis Likertin (1903-1981) tutkimukset ovat osoittaneet tydntekijasuuntautuneen johta-
mistavan tuloksellisesti ylivertaiseksi verrattuna tuotantosuuntautuneeseen johtamistapaan
(Wren 2005, 335-336).

Esimiestydssé tulee huomioida myos tyontekijan yksilollisia tarpeita, tydyhteisoissa tulisi
toteuttaa oikeudenmukaisia toimia, jotka tukevat tyon tekemisté siten, ettd myds muu tyon
ulkopuolinen sosiaalinen konteksti huomioitaisiin (Maslach & Leiter 2008, 501; McElroy
2001,331; Taris, Kalimo & Schaufeli 2002,292). Tyoelamé tayttyy vaatimuksista ja jatku-
vasta muutospaineesta, tdmén vuoksi esimiesty6ltd vaaditaan myos yhd enemman. Gil-
breath ja Benson (2004, 256-264) nostavat tutkimuksessaan esille johtamisen ja tyohyvin-
voinnin kannalta merkittavid yksiloon kohdistuvia tekijoitd, kuten ikd, siviilisaaty, koke-
mus, virka ja asema, Knologinen ikdantyminen luo haasteita erityisesti tyén muuttuneen
luonteen takia tyon tekemiselle, sen vaatimuksille ja naiden kautta siitd saaduille myontei-
sille kokemuksille. Tydhyvinvointitutkimuksissa on todettu ennenaikaiselle elédkkeelle siir-
tymisen olevan yhteydessé tyduupumukseen, eika se ole niinkdan yksilén vapaaehtoinen
valinta (Hakanen 2004, 49). Aro (Otala & Ahonen 2003,13) toteaa, ettd tycelaméaé tulee
kehittaa siten, ettd tyossa jatkamisesta muodostuu aidosti vaihtoehto ikaantyvélle tyovées-
tolle. Paloniemen (2007) tutkimus osoitti ian riippumattomuuden osaamisen ja kehittdmi-
sen suhteen siten, ettei ndihin suhtautuminen ollut iké&sidonnaista (Etelépelto & Véhasanta-
nen 2006, 27, 32; Paloniemi 2007,58-59). Hiljaisen tiedon korvaamaton merkitys korostuu
siin, ettei sitd voida hankkia formaalilla koulutuksella, toisaalta nuoret tyontekijét tuovat

omat tuoreet ajatuksensa rikkautena tydyhteisdihin, eli tyontekijéiden monipuolinen osaa-
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minen ja ajattelu tulisi ndhda tarkednd voimavarana ja rikkautena organisaatioille. (Otala &
Ahonen 2003, 23-34).

2.8 Tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen

Ty6 ja muu eldmd voivat tukea toisiaan, mutta aiheuttaa myos ristiriitoja. Stressin koke-
mukset kohdistuvat tydssé koetun liséksi myos kokemuksiin sen ulkopuolisessa elamassa,
Tyo ja terveys 2009 tutkimuksen mukaan tyd héiritsee kotiasioita enemman mité kotiasiat
ty6ta (Tyo ja terveys 2009, 17). Yksilon eri elamanvaiheisiin liittyvat luonnolliset tapah-
tumat kuten perheen ja kodin perustaminen, sek& mahdolliset konfliktit sosiaalisten roolien
valilla aiheuttavat tutkimusten mukaan omalta osaltaan tyéssa uupumista. Perheellisyys
katsotaan eduksi miehille, mutta naisten kohdalla sama nahd&én rasitteena mahdollisten
perheen aiheuttamien velvoitteiden vuoksi (Peltonen 2007,148). Tyd6terveyslaitoksen Tyo
ja terveys haastattelututkimukset 2003 ja 2006 osoittivat muutoksen vuoteen 2000 verrat-
tuna siten, ettd erityisesti nuorilla 25—44-vuotiailla naisilla oli miehid enemman kotiasioista
johtuvia tyéhon vaikuttavia keskittymisvaikeuksia, myos kotiasioiden laiminlyéminen tyo-
asioiden vuoksi oli lisdantynyt vuodesta 2000. Tyo ja terveys 2009 ja 2012 puolestaan
osoittavat tyon ja perheen valisten ristiriitojen vahentymisen viime vuosina, kuitenkin nai-
set kantavat yha edelleen pdavastuun lastenhoidosta ja kotitoista palkkatyon liséksi, mika
vaikuttaa tydssa jaksamiseen ja mahdollisuuksiin tydelamassa(Tyo ja Terveys 2003, 30;
Ty0 ja Terveys 2006,30-31; Tyo ja terveys 2009, 17; Tyo ja terveys 2012.)

Tatd voidaan tarkastella roolikuormitushypoteesin nakdkulmasta eri roolien valisené risti-
riitana, jossa koetaan kotiin ja tydhon liittyvien roolien yhteensovittamattomuutta, tyén
ylikuormittumisen vaikutusten on havaittu ndkyvan aiemmin kotielamassa, mita tyoyhtei-
s0ssé (Hakanen 2004, 107, 213; Pennington 2005, 93). Tdman kautta tydeldman ulkopuoli-
sen sosiaalisen ulottuvuuden olemassaolo ja yksilon siind onnistuminen kertoo yksilon
hyvinvoinnista, sekd myds tydssé viihtymisestd. Se voitaisiin kasittdd myds ~eldmassé uu-
pumiseksi”, vaikka se tulkitaankin yleensa ainoastaan tyon aiheuttamaksi loppuun palami-
seksi. Tyoelamalta vaadittaisiin entistd enemman joustavuutta suhteessa itse tyohon, toi-
mintatapoihin ja tapaan ajatella. Tyouupumusta tutkittaessa on sen alkujuurien todettu ole-
van usein, joskaan ei aina, kaukana yksilon eldménhistoriassa, eli se ei kehity yleensé het-
kessd, kyseessa on toisin sanoen krooninen vasymyksen tila. (Hakanen 2004,67,105-
109;IImarinen 2001, 548-549; Sparks, Faragher & Cooper 2001,490-492, 504.)



18

3 HENKINEN VAKIVALTA RYHMAILMIONA TYOYHTEISOJEN ARJESSA

Ty6turvallisuuslain 1.1.2003 uudistuksen myota seka tyonantajat ettd tyontekijat ovat vel-
vollisia estamaan hairinndn tapahtumista tydyhteisoissa, korostaen erityisesti tyonantajan
vastuuta ja velvollisuutta ennakoida, puolueettomasti selvittaa heti tiedon saatuaan tyoyh-
teisGssa tapahtuvaa hairintaé ja tehda paatokset tarvittavista toimenpiteisté. Lain tavoittee-
na on tydolosuhteiden parantaminen, itse toimenpiteisiin ryhtyminen edellyttaa tyontekijél-
le aiheutuvaa tai mahdollista terveysriskid. Laki kieltda tyontekijaa hairitsemasta tai muu-
ten kohtelemasta epdéasiallisesti muita tyopaikalla, hairinnélld tarkoitetaan muun muassa
kiusaamista ja sukupuolista hairintdd. (Uusi tyoturvallisuuslaki 738/2002; Jokinen
2007,129-130; Ahola 2011,39.)

Kokonaisuutena henkiselld vékivallalla kasitteena tarkoitetaan henkista ja fyysista kiusaa-
mista, seké seksuaalista héirintdd (Havunen & Lavikkala 2010, 105). Henkinen vékivalta
on vaikeasti méariteltavissa, koska se on ensisijaisesti yksilon subjektiivinen kokemus Kiu-
satuksi tulemisesta, se voi ilmetd myos eriasteisesti yksilo- ja ryhmatasolla ja erilaisissa
tilanteissa (Kaivola 2003,100; Havunen & Lavikkala 2010, 106; Vartia & Paananen
1992,8). Leymann (1996) kuvaa henkisen vakivallan olevan tyoyhteisdssa yhteen tai use-
ampaan henkil6dn kohdistuvaa vihamielistd ja epaeettistda kommunikointia, joka ilmenee
suorana tai epasuorana muiden asioiden taakse verhoutuneena toimintana, jonka tavoittee-
na ja/ tai seurauksena on uhrin eristiminen tydyhteisostd. Henkinen vékivalta voi ilmeté
kahden yksilon tai koko ryhmaéntasolla, jolloin esimerkiksi uhria vastaan kaantyy koko
muu tyoyhteisd. (Leymann 1996, 165-184; Matthiesen & Einarsen 2001, 468; Vartia &
Paananen 1992, 10-11; Korhonen 2009, 81-82.)

Henkisen vékivallan ja jokapdivaisten ristiriitojen vélinen ero on héilyva, se ei ole kahden
tasavertaisen henkilon kinastelua (Merikallio 2001,48; R&isdnen & Roth 2007, 26-27).
Henkistd vékivaltaa eivat ole tydasioista johtuvat normaalit riidat tai tydjohdon kayttdma
normaali valta, johon puolestaan eivét kuulu selkedsti mielivaltainen k&yttaytyminen, vies-
tinndn puute tai epéasiallisuus, mink&énlainen eristdminen tai syrjiminen (Vartiainen &
Paananen 1992).
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Erotukseksi tydristiriidoista henkinen vékivalta on madritelty toistuvaksi ja pitkdan jatku-
vaksi negatiiviseksi epédasialliseksi kohteluksi, joka madritelladn Suomen oikeuskaytannos-
sé hyvan tavan vastaiseksi kayttdytymiseksi toista tai toisia kohtaan tydssé, seka jarjestel-
malliseksi ja jatkuvaksi toisen alistamiseksi, ominaisuuksien, luonteenpiirteiden musta-
maalaukseksi ja panetteluksi. Sitd on myds tydyhteison ja paatoksenteon ulkopuolelle jat-
tdminen, tyotehtavien laadun tai méaarén perusteeton muuttaminen, epéasiallinen tyonjoh-
tovallan kéyttd, sekd muu vastaavanlainen toimiminen tydyhteisossd, jonka kohteeksi jou-
tunut (tai useampi) kokee, ettei hén pysty puolustautumaan, vaan on puolustuskyvyton.
(Reinboth 2006, 13-15; Vartia & Perkka-Jortikka 1994,25; Vartia & Paananen 1992, 8-9;
Matthiesen & Einarsen 2001, 468; Notelaers, Einarsen, De Witte & Vermunt 2006, 289;
Merikallio 2001,48; Salmivalli 1998,30-31; Korhonen 2009, 12-14, 81-82.) Henkiselle
vakivallalle on ominaista sen systemaattisuus, toistuvuus ja yleensé ajallisesti pitkaén jat-
kuminen puolustuskyvytonta uhria kohtaan. (Korhonen 2009, 81-82; Kaivola 2003, 100—
103; Vartia ym 1994,27; Tasala 2002,36; Havunen & Lavikkala 2010, 105-106; R&isénen
& Roth 2007, 26; Vartia & Paananen 1992.)

3.1. Henkisen vékivallan seurauksia yksil6- ja tydyhteisotasolla

Pitk&an jatkuessa henkinen vékivalta johtaa yksil6tasolla uhrin psykosomaattiseen ja
psyykkiseen oireiluun, sekéd sairastumiseen. Henkisen vékivallan seuraamuksia ovat esi-
merkiksi tyduupumus ja mielenterveydelliset ongelmat. Uhrien itseluottamus ja ammatilli-
nen itsetunto laskevat ja katoavat jatkuvan kykyjen ja osaamisen kyseenalaistamisen myo-
td. Henkinen vékivalta ulottuu uhrien elamé&ssé sairauspoissaolojen, tyokyvyttomyyden,
elakoitymisen ja pahimmillaan itsemurhaan johtavaan syoksykierteeseen. Uhreiksi
joutuneiden keskuudessa sairastaminen on todettu olevan yleisempad, naispuolisten uhrien
on todettu altistuvan masentuneisuudelle miehid enemman. (Vartia & Paananen 1992, 31—
33; Vartia ym. 2004; Vartia-Véaananen 2003, 35, 44-47.)

Tydyhteisotasolla pitkat sairaslomat aiheuttavat organisaatioille huomattavia kustannuksia
ja johtavat tuloksen heikkenemiseen. Vartia-Véaananen (2003, 28, 42) on todennut kiusaa-
misen aiheuttavan seurauksia myds muulle tydyhteisolle, ei ainoastaan vakivallan uhreille,

joten se voidaan katsoa koko tydyhteisoa kollektiivisesti koskevaksi ongelmaksi. (Kess &
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K&honen 2009,6.) Henkinen vakivalta on 2000-luvulla merkittava tyéeldman hyvinvointiin
vaikuttava tekija (Matthiesen & Einarsen 2001, 467-468). Pahimmillaan henkinen
vakivalta synnyttad lamaannuttavaa pelkoa tydyhteisossd, jonka seurauksena osaamista ei
taysin hyoddynneta ja esimerkiksi johtajuuden hyodyt, kuten tuki, arvostus ja luottamus,
jadvat saavuttamatta, eiké pystytd uudistumaan tai muuttamaan tilannetta (Eriksson 2010,
194). Té&lla hetkelld henkisen vakivallan kehityssuunta on nousujohdanteinen maassamme.
Tana pdivand Suomessa altistutaan kaksi kertaa enemmaén henkiselle vékivallalle mita
muualla Euroopassa. Eniten henkistd vékivaltaa esiintyy julkisessa hallinnossa, kuntien ja
valtioiden tyOpaikoilla sekd seurakunnissa, myds opetustoiminnassa on nahtéavissa henki-
sen vakivallan kasvua. (Jokinen 2007, 97-98; Lundell 2008, 105; Lindblad 1998;
http://yle.fi/uutiset/kotimaa/2008/09/suomi_on_tyopaikkakiusaamisen karkimaa 320619.html;

vrt:  http://www.poliklinikka.fi/masennuskanava/uutiset/tyopaikkakiusattuja-on-suomessa-eniten-

koko-euroopan-alueella-9537852.)

3.2 Henkisen vakivallan ilmenemismuotoja tydyhteisdssa

Henkinen vékivalta ilmenee tydyhteisdssa sille suotuisissa olosuhteissa, joissa vékivallan
uhrit, vékivallan kayttajat ja mukana toimijat muodostavat vuorovaikutussysteemin, joka
kokonaisuudessaan saattaa johtaa uhrin sekd avoimeen ettd kétkettyyn uuvuttamiseen.
Konfliktitilanteet voidaan luokitella tapahtuvan kahdeksalla eri tasolla seuraavanlaisesti: 1.
useiden tyontekijoiden valisend konfliktina 2. tyontekijaryhmien vélisend konfliktina, 3.
l&hiesimiehen ja alaisen valisend konfliktina, 4. l&hiesimiehen ja tydyhteison/ ryhman véli-
send konfliktina, 5. ryhmien vélisena konfliktina, jossa esimies osallisena, 6. esimiesten
valisena konfliktina tai 7. hierarkkisesti samantasoisten esimiesten valisena konfliktina ja
viimeisend tasona lahiesimiehen ja hanen esimiehensé vélisenad konfliktina. (Kaivola 2003,
101; Vartia & Paananen 1992,11; Vartia & ym. 2004, 24-34.) Naiden lisdksi Heinz Ley-
mann (1986) on omassa jaottelussaan maininnut voimakkaasti oikeudenmukaisuutta ja
oikeita menettelytapoja puolustaviin yksildihin kohdistuneen vakivallan, sek& kasvottoman
byrokratian jolloin yksilo kokee henkista vékivaltaa ilman, ettd se henkildityisi kehenkaan
erityisesti (Vartia & Paananen 1992, 10-11).

Tyodyhteisojen eli organisaatiossa toimivien ryhmien henkisen vékivallan harjoittamisen

tavat voidaan puolestaan jakaa viiteen paaryhmaén seuraavan jaottelun mukaisesti: 1. Uh-


http://yle.fi/uutiset/kotimaa/2008/09/suomi_on_tyopaikkakiusaamisen_karkimaa_320619.html
http://www.poliklinikka.fi/masennuskanava/uutiset/tyopaikkakiusattuja-on-suomessa-eniten-koko-euroopan-alueella-9537852
http://www.poliklinikka.fi/masennuskanava/uutiset/tyopaikkakiusattuja-on-suomessa-eniten-koko-euroopan-alueella-9537852
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rin mielipiteiden esittdminen estetaan, hanta arvostellaan sek& moititaan toistuvasti. 2. Uh-
rin sosiaalisten suhteiden rajoittaminen. 3. Uhrin maineen ja sosiaalisen aseman loukkaa-
minen 4. Uhrin tyo- ja elaméantilanteen loukkaaminen. VVékivalta ulotetaan myds tydeldman
ja sen roolien ulkopuolelle yksityiselaméaan, pahimmillaan koko eldmaa hallitsevaksi tilak-
si. 5. Uhrin terveyden uhkaaminen. (Sandelin 2007; Vartia 1994, 199-200.) Henkisen va-
kivallan kenttd ja kirjo on laaja-alainen moninaisine keinoineen, ulkopuolisista viattomilta
ja harmittomilta ndyttavéat toimintatavat tyoyhteison sisalla saattavat uhrista tuntua noy-
ryyttaviltd ja hanen ihmisarvoaan alentavilta (Jokinen 2007, 97; Matthiesen & Einarsen
2001, 468).

Esimiehen kayttamia konkreettisia henkisen vakivallan keinoja ovat tyotehtavien, aseman
tai hoidettavan osaston vieminen. Uhrin tyon tekeminen estetddn tehokkaasti, eikd uusia
tyotehtdavia anneta entisten tilalle. Eristdmisen ja syrjimisen keinoihin kuuluvat edellisten
lisaksi tyohon liittyvien asioiden muuttaminen uhrille siitd ilmoittamatta, seka suullisten
sopimusten huomioimatta jattaminen. Uhrin sivuuttaminen johtavat viran ja aseman menet-
tdmiseen, sekd aseman ettd palkan huononemiseen. Annetut tyotehtavét puolestaan ovat
jarjettdmid, ne ovat myods osaamiseen, koulutukseen ja tyOkokemukseen né&hden ala-
arvoisia ja siten uhria loukkaavia, nailla keinoin uhrilta kielletddn tehokkaasti mielekkaan
ja innostavan tyon tekeminen. Toimintaa leimaa mielivaltaisuus ja epéarationaalisuus, sille
ei 10ydy jarkevid, todellisuuteen pohjautuvia syitd, pddmaarand on paasta arvostelemaan
uhrin tekemisid ja osoittaa h&nen arvottomuutensa ja huonommuutensa verrattuna toisiin
toimijoihin tyoyhteisdssa, syrjimiseen liittyy yleensa myds toive siitd, ettd uhri jattaisi
tyonsa. (Vartia & Paananen 1992, 10-15; Sandelin 2007, 79-80; Jokinen 2007, 97; Réisa-
nen & Roth 2007, 26-27; Lundell 2008,106; Kts. myos Eriksson 2010, 193 ja Tierny &
Tepper 2007, 171-173.)

3.3 Konfliktikierre

On todettu etteivat yksilolliset ndkokulmat ja mielipiteet ole tydyhteisdjen varsinainen on-

gelma, vaan se ettei asioista osata puhua. Tallgin tydyhteisoistad puuttuvat olennaiset vies-
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tintataidot tai sitten ne kanavoituvat vaaralla tavalla kaytettaviksi®. Sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen perustekijoitd on ryhman jasenten vélinen viestintd, sekd ryhméan kuulumattomien
kanssa viestiminen (Pennington 2005,17). Henkisen vékivallan ja kehittdvan konfliktin
erona voidaan pitdd ensinnékin sitd, miten tyoyhteisdssa suhtaudutaan tyontekijoiden ja
esimiehen taholta siell& esiin nouseviin ristiriitoihin, pyritddnko I0ytdmaan konfliktien
taustasyyt ja ratkaisemaan ne vai ainoastaan etsimaan syyllisia, tyoyhteison syntipukkeja.
Néistd jalkimmaéinen on helpompaa, muttei johda millaén tavalla rakentaviin tai tilannetta
helpottaviin ratkaisuihin. Toiseksi oleellista on pyritddanko etsimalld uusia ratkaisuja on-
gelmatilanteisiin vélttdmaén tulevaisuudessa samankaltaiset tilanteet, vai annetaanko asioi-
den jatkua entiseen malliin. (Matthiesen & Einarsen 2001, 468; Notelaers, Einarsen, De
Witte & Vermunt 2006, 289; Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2004, 9; Paasivaara 2009, 73—
75; Kts. myos Toukomaa 1984, 188-189.)

Kéytannon tydeldmassa organisaation johto ja esimiehet saavat tietoa konflikteista ja risti-
riidoista esimerkiksi tydyhteison keskusteluiden kautta, joissa mahdollisesti nousevat esille
kokemukset huonosta tyoilmapiiristd, ongelmat yhteistydssa ja tydyhteisossd ilmennyt
epaasiallinen kohtelu. Tydyhteison henkisesta vékivallasta saadaan tietoa myos tyoilmapii-
rikartoituksilla, asiakaspalautteen kautta, tydterveyshuollolta, tydsuojeluhenkildstolta tai
organisaation luottamushenkil6lta. Erityisen vaikeaksi henkisen vakivallan ilmion tekevét
tilanteet, joissa kiusaajan roolissa on esimies, jolla on alaisiinsa ndhden valtaa ja han kéyt-
t&a tat4 valtaansa vaarin, talloin tilanteeseen tarttuminen on entisté vaikeampaa kostamisen
pelossa. (Vartia ym 2004,18; Lundell 2008, 105; Pennington 2005,9.)

3.4 Miksi henkinen vakivalta mahdollistuu tydyhteisdissa

Lahtokohtaisesti etsittdessa syitd tyoyhteisdjen henkiselle vékivallalle voidaan erotella ti-

lanteet ja selitykset kolmeen eri ndkdkulmaan. 1. yksiléiden persoonallisuuden piirteet,

? Kalle Siira (2013) on tarkastellut konfliktinhallinnan teorioita ja kaytannon malleja suomalaisorganisaati-
oissa. Véitostutkimuksen mukaan konflikteja késitellddn hyvin vanhakantaisesti: epdmieluisista nékdkulmista
ei puhuta, asiat lakaistaan maton alle tai ne jyratddn valtaa kayttden. Konflikteja organisaatioissa ei voi estéa,
vaan tavoitteena pitdisi olla erilaisten mielipiteiden pddseminen esille. Tydeldmé&n muutosten odotetaan lisaéa-
van konflikteja organisaatioissa tulevaisuudessa. Jo nyt esimiesten ajasta jopa 40 prosenttia kuluu konfliktien
ja niihin liittyvien asioiden késittelemiseen. (Siira 2013.)
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ominaisuudet ja toimintatavat, 2. ryhmén toiminta ja sen héiriot sek& 3. tychon ja organi-
saatioon liittyvat ongelmat (Vartia & Paananen 1992, 37). TyoOyhteisdssa henkista
vakivaltaa harjoittavilla toistuvana piirteend esiintyy pyrkimys jonkun tydkaverinsa
alistamisella, mielistelylld ja ndyryyttamiselld esimiehen tai asemaltaan muuten vahvoiksi
mieltdmiensa henkildiden miellyttdmiseen (Lindroos 1996,52). Uhrin ja Kiusaajan persoo-
nallisuuden erityispiirteiden tarkastelua tarkedmpéé on kysya tyoyhteison nakokulmasta,
miksi sielld harjoitetaan henkista vakivaltaa, sosiaalipsykologisesti merkityksellisempaé on
tarkastella organisaation sosiaalisia rakenteita, roolien merkitysté henkisen vékivallan kier-
teessd, sekd ryhmadynamiikan vaikutusta henkisen vakivallan mahdollistumisessa. Henki-
sen vékivallan muodostumiseen tydyhteisoissa organisaation tasolla vaikuttavat sosiaaliset
stressitekijat, jotka omalta osaltaan aiheutuvat tydolosuhteista, néité ovat itse tyd, tydolot,
tyojarjestelyt sekd tdiden organisointi. Tyodorganisaatiossa vallitseva epavarmuus, joka
syntyy esimerkiksi lomautusten, irtisanomisten ja henkilékunnan vajauksen myotd, johtaa
tyontekijoiden valille syntyviin jénnitteisiin ja yhteisossa ilmeneviin ristiriitoihin. Kilpailu
niukkenevista resursseista, tyosta ja tyOpaikoista saattaa johtaa epéterveisiin piirteisiin,
jotka mahdollistavat ja kieroutuneesti oikeuttavat henkisen vékivallan. (Sandelin 2007, 67—
69; Vartia ym. 2004; Lundell 2008, 105.)

Kéytannon tasolla organisaation ongelmat ilmenevét tyonjaon ja vastuualueiden epéaselvyy-
tend, epdrealistisina tai epaselvind tyon tavoitteina, tiedonkulun katkoksista johtuvina véa-
rinké&sityksind, aikapaineina, jatkuvana kiireend, toimintamenetelmien, pelisaantdjen, kurin
ja jarjestyksen puutteena, sekéd epéoikeudenmukaiseksi koetusta palkitsemisesta. On 0s0i-
tettu yhteys esimiestyon kayttdman johtamistavan ja tyontekijoiden henkisen hyvinvoinnin
valilla, timan perusteella tulisi kiinnittdd huomiota johtajuuteen ja valttdd huonoa esimies-
tyotéd (Gilbreath & Benson 2004, 255-256; Kandolin & Kauppinen 1994, 216-217). Muc-
zykin ja Reiman (1987) puolestaan ovat todenneet toimivan johtamistavan olevan riippu-
vainen organisaatiokontekstista ja ryhman tehtévien laadusta ja toimivien johtamistapojen
vaihtelevan ndiden mukaisesti. (Pennington 2005, 130-132; Juuti 1994, 103-111.) Toisin
sanoen huonosti toimiva tyoyhteison kulttuuri, sielld vallitsevat toimintatavat seké johta-
mistapa tai -tavat huonosti toimiessaan aiheuttavat stressid. Johtamisperiaatteiden vakavat
virheet ja kilpailun tai/ja suorituspaineiden ylikorostuminen luovat véhaistad luottamusta
organisaation paamaarié ja toimintaa kohtaan. Taman liséksi muita kiusaamiseen johtavia

mahdollisia syitd ovat henkildston puutteellinen kehittdminen eli oikeanlaisen osaamisen
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puuttuminen, tai sen vahvistaminen. (Vartia ym. 2004; Lundell 2008, 105; Hoel & Cooper
2007, 17.)

Tutkimustulosten mukaan henkinen vékivalta yhdistetdén negatiiviseen tyoilmapiiriin, tyo-
taakkaan, sekd tyoyhteisdssa vallitseviin epatyydyttaviin ihmissuhteisiin. Tydyhteisosséa
tapahtuvien muutosten ja henkisen vékivallan esiintymisen vélill4 nahtiin voimakkaimmin
yhteys, kun organisaation muutokset koskivat organisaation johdossa tapahtuvia muutok-
sia, my0s mittavat organisaattoriset ja taloudelliset muutokset, kuten taloudellinen taantu-
ma ja sen mukanaan tuomien seurauksien vaikutuksesta tydyhteisén mahdollisesti muuttu-
vat arvot mahdollistavat henkisen vékivallan. Tydssa uupuminen ja yksildiden valinen kil-
pailu tydyhteisossa karjistyy laman kaltaisten ilmididen myo6t4, jolloin kéytettavissa olevat
resurssit, niin taloudelliset kuin henkisetkin, ovat rajallisempia (Sandelin 2007, 67-69).
Suuret organisaation sisdiset muutosten on huomattu vaikuttavan henkisen vékivallan
esiintymiseen, tdiman ovat huomioineet niin uhriksi joutuneet, kuin myés vakivaltaa aino-
astaan todistamaan joutuneet henkil6t. Henkiselle vakivallalle altistavia piirteitd tydyhtei-
sOssé ovat sielld vallitseva epdvarmuus ja turvattomuus. (Sandelin 2007, 67; Vartia, Lahti-
nen, Joki & Soini 2004, 35; Hoel & Cooper 2000, 14-15; Lundell 2008, 104-105.)

3.5 Henkinen vakivalta ryhmailmiona

Tassa tydssa olen kayttanyt tydyhteisd nimitystd organisaatiossa toimivista ryhmista, ne
tarjoavat jasenyytta, tiettyja etuuksia, sosiaalista vuorovaikutusta ja puitteet yksilon ilmais-
ta itsedan. Ryhmaén jasenia yhdistavét esimerkiksi sosiaaliset suhteet, yhteiset tavoitteet,
toisten ryhmanjasenien ja oman ryhméjasenyyden tiedostaminen. (Lahikainen & Pirttila-
Backman 2007, 146.) Kurt Lewin (1890-1947) tarkasteli sosiaalisia ilmidita kokonaisuu-
tena, hdnen kenttateoriansa tarkasteli yksilod osana suurempaa kokonaisuutta, ryhmaa, ja
ryhman jasenten keskindista riippuvuussuhdetta, ryhméadynamiikkaa. Henkista vékivaltaa
ryhmailmiona voidaan tarkastella Lewinin sulamisskeeman késitteen kautta, jossa yhteises-
ti hyvaksytyt uudet kayttdytymis- ja asennoitumistavat vahvistuvat ja sisdistyvat osaksi
ryhmalle ominaista toimintaa, ryhmanormien kehitykseen Feldmanin (1984) mukaan kuu-
luvat aiemmat kaytannot, siirtymaétekijat, selvat sdannoét ja muutoksia aikaansaavat Kriitti-

set tapahtumat.
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Ryhmé&normit ovat kirjoittamattomia saantdja joiden mukaan ryhmén jasenet toimivat, ne
ovat vaikeasti muutettavissa ja nithin mukautumaton yksilo suljetaan lopullisesti ryhmén
ulkopuolelle. (Ahokas & Vilkkumaa 1984, 36-46; Pennington 2005, 86-87; Lahikainen &
Pirttila-Backman 2007, 160-161.) Henkisesta vakivallasta tulee ajan kuluessa ryhman eli
tyoyhteison ja koko organisaation normaali ja sen jésenten hiljaisesti hyvaksymé tapa toi-
mia. Tassé valossa henkisen vékivallan ilmapiirissa jokaisen ryhmassé eli tyoyhteisossa
toimijan tulee mukautua tilanteeseen séilyttadkseen paikkansa osana omaa ryhméansa. So-
siaalinen ryhmépaine aiheuttaa mukautumisen vaaristyneisiin rooleihin ja osallistumisen
henkiseen vakivaltaan. Henkisen vékivallan ilmion syntymisessé ja mahdollistumisessa
voidaan ndhda normatiivinen vaikutus ryhmassd, jossa alistutaan enemmistoryhmén pai-
nostuksen alla, vaikkei yksilétasolla yhdyta vallitsevaan ndkemykseen (Pennington 2005,
112-113). Hitlin (2008, 130-131) toteaa useimpien ylittdvdn moraalisia rajoja, jotka ovat
itsen lisdksi tarkeitd yksilon sosiaalisille ryhmille. ”Bright Lines” kuten han kutsuu moraa-
lisia rajavetoja, ndyttaytyvat yleensa selvind normeina ja oletuksina, mutta tasta huolimatta

useimmat ihmiset vahingoittavat niit& jossakin vaiheessa.

Henkistd vakivaltaa voidaan pyrkié selittdamadn myos silla miten ryhmén koheesiota tavoi-
tellessaan koko tyoyhteisd sokeutuu ja mukautuu sielld vallitseville epakohdille, ryhméssa
muodostuu vinoutuneita ryhméanormeja, jotka sallivat henkisen vékivallan olemassa olemi-
sen ja oikeutuksen hioen samalla ryhménsé jasenista kaiken erilaisuuden ja poikkeavuuden
pois, poikkeavaa mygs rangaistaan eli kiusataan yksimielisesti. Uuden tyontekijan tullessa
organisaation hénet sosiaalistetaan tydyhteison normeihin ja kaytantdihin, arvoiltaan ja
tavoiltaan vinoutuneessa tyoyhteisdssa tulokas omaksuu ns. vaaranlaiset toimintamallit
tiedostamattaan tai myos tiedostaen hakiessaan hyvaksyntaa ja omaa paikkaansa ryhmassa.
(Paasivaara 2009, 66; Elovainio 1994, 127.) Yleisesti henkisen vékivallan kierrettd véha-
telldén sairaissa tydyhteisoissé, se voi myos olla vaikea tuoda esille, mikali yksi henkild
joutuu yksindan koko muuta tydyhteistd vastaan. Aschin (1951; 1955; 1956) klassinen
janakoesarja on osoittanut ryhmé&an mukautumisen johtuvan halusta valttaa ristiriitoja ja
jannitteitd ryhmdssé. Tatd yksilon taipumusta myotailla enemmistdn mielipiteitd sanotaan
konformisuusefektiksi. (Pennington 2005, 86,113-114; Kuusela 2007, 49; Burr 2004, 42—
46; Lahikainen & Pirttila&-Backman 2007, 139; Vartia 1994,202-203; Lindstrom 1994, 17.)
Johan Asplund (1987) kayttdad kasitteita sosiaalinen vastuullisuus ja asosiaalinen

vastuuttomuus. Sosiaalinen vastuullisuus ei ole vakaa tila vaan hailyvé ja muuttuva ja sen
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on mahdollista kehittya sosiaalisessa vuorovaikutuksessa asosiaaliseksi vastuuttomuudeksi,
eli aiemmasta sosiaalisesta epéasosiaaliseksi tilaksi. (Lidroos 1996, 76 ref. Asplund 1987.)
Tydorganisaatiossa henkisen vékivallan mahdollistavia kaytantéja voidaan sosiaalistami-
sen sijaan kutsua monoakkulturaatioprosessiksi. Jolla tarkoitetaan yksilod ja yhteisoja, seka
niiden toimintaa yhdenmukaistavaa ja koyhdyttavaa toimenpidesarjaa, jossa odotetaan yh-
teisgssa toimivien ja sithen kuuluvien yksildiden omaksuvan kritiikittomaésti sen uskomus-

jarjestelman tuottamia toimintatapoja ja ominaisuuksia (Sandelin 2007, 23-27.)

3.6 Organisaatiokulttuurin merkitys henkisen véakivallan esiintymiselle

Tarkasteltaessa henkista vakivaltaa tyoyhteisoja késitelld&dn usein sielld ilmenevien ihmis-
suhteiden ja kayttaytymisen kautta, miké on tarkedd, mutta pikemminkin organisaatio tulisi
nahda erilaisten toisistaan riippuvaisten osajarjestelmien kokonaisuutena, johon myos siel-
l& toimijat kietoutuvat. (Toukomaa 1984, 183-185). Tarkasteltaessa henkistd vakivaltaa
koko organisaatiota ja tyoyhteisod koskevana ryhméilmiona, voidaan sitd lahestyé organi-
saatiokulttuurin nakokulmasta. Kasitteena organisaatiokulttuuri voidaan néhda jonakin,
joka organisaatiolla on hankittuna ominaispiirteend (organization “has”) tai ilmioné, jossa
organisaatio ja siind toimijat ovat (organization “is”). Hankittu organisaatiokulttuuri nih-
daén tietoisesti muunneltavissa ja hallittavissa olevana, kun taas sisésyntyisend ominaisuu-
tena se ndhdaan vaikeana tai miltei mahdottomana muuttaa tai hallita tietoisesti, ja télla on
erityinen merkitys tarkasteltaessa organisaatiokulttuuria henkisen vakivallan ilmentymisen
viitekehyksestd. Organisaatiokulttuurin muovautuminen voidaan nihd& vastavuoroisena
reflektiivisend muovautumisena, jossa sekd organisaation rakenne ja henkil6sto, ettd sen
kulttuuri vaikuttavat toisiinsa. (Mauno & Ruokolainen 2005, 142-143; Burr 2004, 79;
Seeck 2012, 215.) Organisaation kulttuuri muodostuu joukosta osa- eli alakulttuureja,
postmodernin todellisuuskéasityksen mukaisesti se on ihmisten sosiaalisissa kohtaamisissa

alati muovautuva, ei pysyva tila (Aaltio 2011, 86-87).

Organisaation kayttaytymiskulttuuria maérittelee omalta osaltaan sosiaalinen kontrolli,
joka ilmenee haluna noudattaa normin aseman saavuttaneita perususkomuksia ja myds
rangaistuksina joista ndiden normien rikkomisesta seuraa. Schein (2001) korostaa organi-
saation kehityskaaren ja historian merkitysta tutkittaessa organisaatiokulttuurin ndkymat-
tomiéd perusoletuksia. Tyodyhteison jasenet sosiaalistetaan ja sosiaalistuvat organisaation

kulttuuriin ja sen toimintatapoihin, joita on vaikea tiedostaa tai lahted muuttamaan. (Mauno
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& Ruokolainen 2005, 151-152; Schein 2001.) Kulttuurin vahvuus ja rikkaus vaihtelee yri-
tyksesta toiseen (Aaltio 2011, 87). Mark Federman (2006) puolestaan korostaa kulttuuris-
ten arvojen ja kayttaytymismallien luonnetta sukupolvilta toisille siirtyvéna kulttuurisena
perintdna organisaatioissa, toistaen vanhoja malleja koskien kéyttaytymisté kriittisissa ti-
lanteissa. Tdm& puolestaan juurruttaa tydyhteisoon mielikuvat johdon harjoittamista kay-
tannadista koskien arviointia, kontrollia, roolimalleja, palkitsemisen ja rangaistuksen kritee-
reja, seké kriteereja koskien tyohon ottamista, erottamista ja ylennyksid. Merkittavéa on
kuinka organisaation kulttuuriset arvot ovat omaksuttu edeltavisté sitd koskevista myyteis-
td ja uskomuksista koskien sen arvoja, toimintatapoja ja kayttaytymistd. (Feder-
man2006,http://whatisthemessage.blogspot.com/2006/03/deep-thinking-on organiza-
tional.html) Tydyhteiso, jossa esiintyy henkistd vakivaltaa, tarvitsee mahdollisuuden muu-
tokseen, tdma ei ilmene ainoastaan yksilotasolla, vaan koskee kokonaisvaltaisesti koko
organisaation kulttuuria. Organisaatiokulttuuriteorioista Edgar Scheinin (1990,2001) psy-
kodynaamisen mallin prosessiteoriassa esitetyt tasot ovat lasnd organisaatiokulttuurissa
yhteensopivina tai ristiriitaisina, tdma lasndolo mahdollistuu monimuotoisen vuorovaiku-
tuksen kautta. Ristiriitojen tiedostaminen puolestaan mahdollistaa vallitsevan organisaa-

tiokulttuurin ymmartdmisen ja muuttamisen. (Mauno & Ruokolainen 2005,144;149-155.)

1. ARTEFAKTIT
Arkkitehtuuri ja sisustus
Pukeutumiskoodit
Vuorovaikutustavat

3. POHJIMMAISET

PERUSOLETUKSET 2. ILMAISTUT ARVOT

Tiedostamattomat ja itsestéaan Strategé%;ﬁqug?g lat, ja
selvat uskomukset, kasitykset, ) P o
ajatukset ja tunteet Julkilausutut arvot ja ihanteet

KUVIO 3. Scheinin (1990,2001) psykodynaaminen malli

Scheinin (1990,2001) teoriamallissa esiintyy kolme tasoa, joista 1. ensimmainen artefaktit-

taso kuvaa organisaation rakenteita ja prosesseja. Yhteisollisyytté ja verkottumista arvosta-
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va organisaatio on matala hierarkialtaan ja tarjoaa fyysisia tiloja ja tilaisuuksia sosiaaliseen
kanssakaymiseen tydyhteisossa, suljettu tyoyhteisod taas pyrkii fyysisilta tiloiltaan tehok-
kuuteen, eikd nde arvokkaana sosiaalisen vuorovaikutuksen yllapitamista ellei se hyodyta
itse tavoitteiden toteutumista. Burke-Litwinin (1992) organisaatiomallissa taté tasoa vastaa
transformaatiotaso. (Mauno & Ruokolainen 2005, 149; Schein 1990, 109-119; Schein
2001; Lindstrom 2002,52; Aaltio 2011,86.)

2. Toinen organisaatiokulttuurin taso Scheinin (1990, 2001) teoriassa muodostuu ilmais-
tuista arvoista, jotka kuvaavat organisaation strategioita, padmadaria ja sen filosofiaa. Nama
kertovat siitd, mitd organisaatiossa julkisesti arvostetaan, mutta saattavat olla suuressa risti-
rildassa itse kaytannon artefaktien kanssa. Tamé on merkityksellistd, mikali organisaatioi-
den johto ei omilla kaytannoilld&dn vahvista henkildston tyéhyvinvointia ja sita yllapitavia
toimintaa. Ndiden kahden tason tarkastelu ei kuitenkaan yksindén riita selittdmaan organi-
saatiokulttuuria, vaan Scheinin (1990,2001) teorian kolmatta tasoa pohjimmaisista perus-
oletuksista tarvitaan tydyhteisdjen toiminnan syvallisempaén tulkintaan ja ymmartamiseen.
(Mauno & Ruokolainen 2005, 150-151; Schein 1990, 109-119; Aaltio 2011, 86-87.) Bur-
ke-Litwinin (1992) organisaatiomallissa t4ta tasoa kutsutaan transaktitasoksi, heiddn mal-
lissaan keskeisid ovat organisaation ilmapiiri ja kulttuuri, jotka integroituvat taméan mallin
kohtiin 2. ja 3. (Lindstrdm 2002, 52-53).

3. Kolmas psykodynaamisen mallin syvétaso kuvaa tiedostamattomia, organisaation itses-
tdéan selvid uskomuksia, kasityksid, ajatuksia ja tunteita, jotka ovat yhdessé opittuja usko-
muksia ja oletuksia. (Mauno & Ruokolainen 2005, 150-151; Schein 1990, 109-119;
Schein 2001; Aaltio 2011,87.) Tama taas on merkityksellistd tyohyvinvoinnille, tai sen
puuttumiselle ja henkisen vakivallan esiintymiselle, koska tdma organisaation kulttuurilli-
nen ydin ohjaa tydyhteisdjen toimintaa ja madarittelee millainen toiminta on toivottavaa,
arvostettua ja tehokasta, tai millainen sen ihannetyontekija on. Saarikoski (2006,106) tote-
aa henkisen vakivallan voivan olla tarkoitushakuinen ja vallitseva tapa kohdella yksiloa
tyoyhteisdssd. Se minkd koemme oikeaksi toiminnaksi suhteessa muuhun ympaéristoon ja
toisiin yksiloihin, ei suinkaan kumpua spontaanisti meidédn henkilokohtaisesta sisdisesta
maailmastamme, vaan sosiaalinen todellisuus arvoineen ja normeineen rakentuvat yhdessé
sosiaalisessa kontekstissa. (Burr 2004.) Johtamisen historiassa ihmissuhdekoulukunta ja
organisaatioteoriat ovat painottaneet yhteisollisyytta sekd johdon ja tyontekijoiden sitou-
tumista jaettuihin arvoihin (Barley & Kunda 1992, 384; Seeck 2012, 102).
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4 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Johtajuustutkimusta on tehty yli sadan vuoden ajan, tana aikana nakokulmat ovat vaihtu-
neet useasti esimiehen ominaisuuksien tarkastelusta tdmén paivén jaetun johtajuuden ja
yhdessa sosiaalisesti tuotetun johtajuuden ja todellisuuden tutkimiseen (Juuti 2011, 154—
156). Tamén pdivéan tutkimussuuntaus antaa mahdollisuuden sosiaalipsykologiselle ndko-
kulmalle, jossa johtajuutta voidaan tarkastella esimerkiksi symbolisen interaktionismin,
sosiaalisen konstruktionismin ja Goffmannin rooliteorian viitekehyksesta. Naille ominaista
on sosiaalisen yhteistoiminnan merkitys, jossa sosiaalinen todellisuus rakennetaan ja ym-
marretadn yhdessa.(Burr 2004, 74-86.)

Tassa luvussa lahestyn esimiestydn ja tydhyvinvoinnin tarkastelua henkilostojohtamisen
nakokulmaa apuna kayttéen. (kts Rauramon malli s.7) Ty6elaméssa toimitaan yhdessa tois-
ten kanssa, talla hetkellda henkildstdéjohtaminen, human resource, (HR) nédhdaan ehka tar-
keimpana tekijana, mill& voidaan katsoa vaikutettavan tydssa jaksamiseen ja tyontekijoiden
hyvinvointiin tdméan péivén kiireen ja kasvavan epavarmuuden maailmassa. Henkildstojoh-
tamisen tarve puolestaan perustuu tarpeeseen yrityksen toiminnan suunnitelmallisuudesta,
tulee voida maaritelld henkilékunnan maarén, laadun ja kohdentumisen kaltaisia asioita,
etta voidaan suunnitella tulevaa ja saavuttaa aiotut padmaaréat (Viitala 2007, 54). Henkil6s-
tojohtamisella viitataan kolmeen eri asiaan: johtamistyon henkildstéulottuvuuteen, henki-
I6stétoimintoihin ja henkilostdosastoon (Peltonen 2007, 95). Aluksi kasittelen lyhyesti
henkildstojohtamisen historiaa suhteessa postmoderniin, jonka jalkeen tarkastelen lahteita
apuna kayttden henkilostojohtamisen laajaan kenttddn kuuluvia ilmi6itd, jotka nousevat
esille ja jotka henkilokohtaisesti n&en tarkeind huomioida kaytannon arjen tyoelaméssa
tyOpaikasta, tyostatuksesta tai positiosta riippumatta. Pitden mielessa kuitenkin sen, etta
nimenomaan yrityksen toimiala, koko, organisaatiokulttuuri, arvot ja muut tdménkaltaiset
tekijét vaikuttavat siihen millaista henkiloston johtamista kussakin yrityksessa nimenomai-
sesti tarvitaan (Viitala 2007, Boselie, Dietz & Boon 2005, 68; Juuti 2011, 155-157).

4.1 Katsaus henkildstéjohtamisen historiaan
Henkildstjohtamisen historiallinen kehitys voidaan ja tulee mielestani nahda luonnollise-
na osana ympéroivan yhteiskunnan yleista kehittymisté ja sen kautta tapahtuvien muutos-

ten myo6td, myos yritysmaailma on sopeuttanut omat toimintamallinsa ja ajattelutapansa
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kuhunkin aikakauteen sopiviksi (Luoma 2011, 29; Luoma 2005, 97). L&msa & Hautala
(2005, 28) jaottelevat organisaatioiden muutosten syyt ulkoisiin ja siséisiin. Esimerkiksi
moderni teollistuminen toi omana aikanaan erilaisia haasteita, kun taas postmoderni aika-
kausi ja 2010-luku asettavat uudenlaisia vaatimuksia henkildstéjohtamiselle. Suurimpina
haasteina tdnd paivana voidaan pitad globalisaatiota, alati kiristyvaa kilpailua toimialasta
rilppumatta, niin yritysmaailmassa kuin yksiloiden vélill4, informaatioteknologian nopeaa
kehitystd, sekd tiedon jatkuvaa uusiutumista ja tdiman kautta syntyvia paineita henkildston
lisa- tai uudelleenkoulutukseen. Nama edelld mainitut ilmi6t vaikuttavat niin yksilo- kuin
yritystasolla. N&iden lisdksi tulisi kiinnittdd huomiota ihmiské&sityksen egosentristymiseen,
jatkuvaan epdvarmuuden sietdmiseen sekd yksilon oppimiskésityksen muuttumiseen ajan
kuluessa. (Viitala 2007,40, 223.)

Esimerkkind muutoksista koskien henkildstojohtamisen luonnetta voidaan todeta, etté siind
missa 1850-luvulla esimiestyon haasteena oli kouluttamattomien tyontekijoiden johtami-
nen, sen vastakohtana voidaan ndhda 2010-luvun korkeasti koulutetut ja toisinaan alasta
riippuen hyvinkin kapealle sektorille erikoistuneet tyontekijat, jota viela Mayon (1880-
1949) aikana ei ndhty tehokkaana organisaation kannalta, kun taas nykyaan se on toimin-
nan edellytys monella alalla. Osittain tdmé& johtunee tiedon maaréllisesta lisddntymisesté.
Tana paivana on mahdotonta hallita kaikkea informaatiota ja osaamista joudutaan péivit-
tdmaan saannollisesti, toisaalta tdma johtaa myos ajatukseen yksilon korvaamattomuudesta
yritykselle nédkyen tyon ja sen ulkopuolisen eldmén rajojen haméartymisend (Viitala 2007,
225-226; Vuontisjarvi 2006; Seeck 2012.) Naita ajan mittaan muuttuneita toisistaan radi-
kaalisti poikkeavia ryhmia myos luonnollisesti johdetaan hyvin eri tavoin asettaen johtami-
selle uudenlaisia haasteita ja vaatimuksia. (Viitala 2007, 40-43; Lamsd & Hautala
2005,27.)

Koulutustason ja tydnkuvien erilaisuudesta riippumatta yhteisena tekijana kaikille aikakau-
sille voidaan ndhda ajatus henkildston hyvinvoinnista, joka on kehittynyt esimerkiksi am-
mattiliittojen perustamisen myo6ta. Yleisesti tarkastellen voidaan todeta tyon tehokkuudelle
asetettujen vaatimusten kasvaneen aina 1920- ja 1930-luvuilta lahtien, korostuen erityisesti
séannollisesti koettujen lamakausien aikana. Taantuman aikana tehdyt tehostetut toimenpi-
teet eivéat yleensa ndyté palautuvan aiemmalle tasolle, vaan tyota tehd&én yha aiempaa va-
hemmilla henkildstoresursseilla, miké taas asettaa luonnollisesti omat haasteensa henkilos-

tojohtamisen kentélle. Toisaalta td4han vahenevien henkilOstoresurssien tarpeeseen vaikut-
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taa myos teknologinen kehitys, joka tehostaa ty6ta ja véhentdé henkiloston tarvetta. (Viita-
la 2007, 40-43; Lamsa & Hautala 2005,27; VVuontisjarvi 2006; Osterberg 2005.) Osterberg
(2005, 133-135) nostaa esille henkildston kehittdmisen haasteeksi motivoitumisen muutos-
ten edessd, hédnen mukaansa selkeét tavoitteet innostavat toimimaan ja motivaattoreina

toimivat positiivinen palaute sek& palkitsemisen eri muodot.

4.2. Henkiléstéjohtaminen 2010-luvulla

Ensimmaisen maailmansodan aikainen tybaikojen pidentdminen, tulostehokkuuden li-
saantyneet vaatimukset ja palkan sitominen tyosuoritukseen nékyvét tdman paivan yri-
tysmaailmassa 24/7 tapaisena ajatteluna (Viitala 2007,225-226) , puhutaan flowsta, joka
herkasti nayttdd pitkalla aikavalilla johtavan myos lisdantyneeseen stressiin seka tyo-
uupumukseen nostaen tyonimun nurjan kaantdpuolen esille (Viitala 2007,219). Taman
paivan yhteiskunnassa henkilostojohtaminen nédhdaan kilpailukeinona, strategisena vali-
neend ja samanaikaisesti, kuten Viitalakin (2007, 40-43) toteaa, henkildstosta on tullut
erddnlainen objektiivinen kuluerd, ristiriitaisuus henkildston hyvinvointiin nékyy esi-
merkiksi siing, ettei ole varmuutta kasitelladnko tyontekijoita kehityksen kannalta posi-

tilvisena vai negatiivisena tekijana.

Lamsén ja Hautalan (2005, 30—31) mukaan postmoderni lis&d homogeenisyyden véhen-
tymista ja diversiteetin lisdantymistd, tamé seka kansainvélistyminen ja kouluttautumi-
sen lisadntyminen asettavat monia haasteita esimiestyolle, kuten oikeudenmukaisuuden
ja tasa-arvoisuuden haasteet koskien muun muassa ikaa, sukupuolta tydolosuhteita, so-
sioekonomista taustaa ja muita taman Kaltaisia subjektiivisia tekijoitd. Osterberg
(2005,155-156) korostaa erilaisuuden johtamisen tarkeytta tydyhteisoissa ja henkilosto-
johtamisessa. Henkilostojohtamiseen kuuluvat liiketoimintapainotteinen, ihmisten joh-
tamisen ja hyvinvoinnin osa-alueet, kuitenkin tydpaikasta tai -yhteisdsta puhuttaessa se
kasitetadn usein fyysiseksi. Sosiaalipsykologina nostaisin fyysista ymparistoa tarkeam-
maksi tekijaksi psyykkisen tydympariston ja sen haasteellisuuden henkildstdjohtamisen
nékokulmasta, miten luodaan ja taataan henkildston subjektiivinen hyvinvointi esimer-
kiksi tyon mielekkyyden ja sopivan haasteellisuuden muodossa nykyisessa kiireen ja
Kilpailun maailmassa. Jim Collins (2002) on korostanut tutkimustyonsa pohjalta ihmis-
ten merkitysta suhteessa asioihin, ja tdmé hanen mukaansa erottaa parhaat yritykset pel-
kistdan hyvista (Osterberg 2005,21.) Limsi ja Pugétaité (2006, 130-131) alleviivaavat
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luottamuksen merkitystd, joka on todettu useissa tutkimuksissa vaikuttavan yleisen hy-
vinvoinnin kautta organisaation tulokseen ja olevan pitkélla aikavalilla kilpailuvaltti.
Luottamus nousee myaos téssa tydssa eri yhteyksissa yha uudelleen esille. Luottamuksen
ilmapiirida organisaation johdon ja henkiloston valilla luodaan esimerkiksi tydpaikan
etiikkaa koskevilla kaytannoillg, tiedonkululla ja luottamuksen osoittamisella tyonteki-
joille. Toisaalta tulee kiinnittad huomiota myos siihen, ettei liiallinen luottamus keski-
johdon keskuudessa johda kriittisyyden puuttumisen Kaltaisiin ilmidihin yritykses-
sd.(Boselie & ym 2005;Lamsa & Hautala 2005; Viitala 2007; Vuontisjarvi 2006; Oster-
berg 2005.)

Lamsa & Hautala (2005, 25-26; Kts. myos Seeck 2012) nostavat esille Mary Parker Follet-
tin (1868-1933) jota voidaan pitaa aikansa sosiaalipsykologina koskien tieteellista liik-
keenjohtoa, koska han korosti ryhman merkitystd. Toinen merkittava asia hédnen ajatuksis-
saan on johtajuuden korostaminen, ilman osaavaa ja ammattitaitoista johtamista, ei voida
toteuttaa organisaation ja sielld toimijoiden kannalta haluttuja tuloksia. Sosiaalisten suhtei-
den merkityksesté tyoyhteisdissé kertoo myos Burrellin ja Morganin (1979) tutkimus ja ns.
Hawthorne-efekti, jota myds Mayo (1880-1949) tutki jo 1930-luvulla. Tutkimusten perus-
teella organisaation toiminnan sujuvuus, tydsuoritus, motivaatio ja tyytyvaisyys ovat
enemman riippuvaisia sosiaalisista tekijoista kuin fyysisista seikoista.(Ldmsa & Hautala
2005, 27; Seeck 2012 111-119.)

Suomalaista tyohyvinvointia tarkasteltaessa 2000-luvulla, Terveys 2000-tutkimuksen mu-
kaan hyvinvointiin oli tartuttu hyvin tuloksin, kun taas tyoterveyslaitoksen Ty0 ja terveys
Suomessa 2006 tutkimus osoitti esimerkiksi henkisen vékivallan kokemusten lisaantyneen
verrattuna vuoteen 2003 (Tyo0 ja terveys Suomessa 2006, 92-419). Vuonna 2012 voidaan
havaita positiivista ilmastollista muutosta koskien johtamista ja tyohyvinvointia (Ty0 ja
terveys Suomessa 2012, 214 ). Kuitenkin tutkimustulosten prosentuaalisten muutosten tar-
kastelua tarkedmpéé on tarkastella tyohyvinvoinnin subjektiivista puolta, sekd tydyhtei-
sOissa vallitsevaa organisaatiokulttuuria. Ty6hyvinvoinnin puute puolestaan konkretisoituu
lisakuluina ké&ytdnnontasolla sairauspoissaoloina, tyoterveyshuollon palvelujen kéaytén li-
séantymisend, sijaisten hankinnasta aiheutuvina kustannuksina, yleisena ty6ilmapiirin ki-
ristymisend tyon epdtasaisen jakaantumisen vuoksi ja muina tdman kaltaisina tekijoing,

jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Ty0 ja terveys Suomessa 2012
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raportin mukaan ndma kulut ovat vuositasolla yli 40 miljardin euron luokkaa. Organisaati-
on ulkopuolisesta viitekehyksesta katsottuna henkilokunnan suuri vaihtuvuus puolestaan
vahentda sen uskottavuutta ja luotettavuutta yhteistyokumppanina (Osterberg 2005, 145
146.) Vuontisjarven (2006,280) tutkimus osoittaa, ettd vuonna 1999 alettiin kiinnittaa
huomiota yksiléiden tyokykyyn, tyky-toiminnan muodossa, joka koski vield varhaisessa
vaiheessa henkilon fyysistd kuntoa, tyooloja ja tydymparistod. Nykyddn organisaatioissa

Kiinnitetadn yha enemmén huomiota psyykkiseen hyvinvointiin.

Osaavan henkildstd on toimivan ja tuottavan organisaation ja hyvén tyoelamén elinehto ja
peruskivijalka. Henkil0std heijastelee organisaation arvoja, hyvinvointia ja yleista ilmapii-
rid. Ydinorganisaation lisaksi henkilostéjohtamisen kenttdédn kuuluva sen ulkopuolinen
liitdnnaishenkilostd Tydelamad ja henkildstojohtamista sadadellddn Suomessa erilaisilla
laeilla, talla pyritddn turvaamaan ihmisten oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja ihmisyytta
kunnioittava kohtelu tyOpaikoilla, naita lakeja ovat esimerkiksi tydsopimuslaki, tytaikalaki
ja tyoturvallisuuslaki (Viitala 2007,10;344-346; Osterberg 2005, 46—-69). Osaava ja taitava
henkildstdjohtaminen on avainasemassa organisaation osaamistason takaamisessa, Viitala
(2007,9) toteaa henkildstdjohtamisen olevan erityisen haastava osa-alue johtamisessa, jossa
pyritadn tasapainoon vakauden ja joustavuuden vélilla. Joustavuuteen kuuluvat osaaminen,
tyon sijoittuminen, kustannukset, tydpanos, tyotavat, kaytettava teknologia seké palkitse-

misjarjestelmat.

Liikkeenjohdolliset opit ja kdytinteet rakentuvat sosiaalisesti, ne muokkautuvat puheesta
kaytanteiksi tietyssd sosiaalisessa kontekstissa, eivatkad valttamatta endd vastaa sisallolli-
sesti alkuperaista ideologiaa (Tienari 2000,198; Juuti 2001). Henkildstoasiantuntijalta ky-
sytddn kyvykkyyttd muutosvalmiuteen, joustavuuden rakentamiseen, empaattisuutta ja
ihmislaheistd suhtautumista tydssaan organisaatiossa, namé asiantuntijat omalla tavallaan
yhdistavat, tai heidan tulisi yhdistad, organisaatiossa pehmeiden ja kovien arvojen yhteen
nivoutumisen, tavoitteena henkilosto jolla kehitys- ja muutoshalukkuutta, valmiudet tyo-
hon sitoutumiseen ja on tyytyvainen tyoskentelyynsé tietyssa organisaatiossa. (Osterberg
2005, 13-17;22; Viitala 2007, 254-256.)

4.3 Henkiléstévoimavarojen johtaminen
Edell esitetty henkildstéjohtaminen on henkildstdvoimavarojen johtamista laajempi kasite

pitéen sisalladn kaiken toiminnan tydnantajan ja tyontekijan vélilla, jonka avulla kehitetdan
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ty6eldmén ja ihmisten johtamisen sdaantojd (Viitala 2007,20), toisin sanoen henkiléstohal-
linnon ja strategisen henkilostévoimavarojen johtamisen. HenkilGstovoimavarojen johta-
misella (human resource management) puolestaan tarkoitetaan johtamisprosessin osaa,
joka keskittyy ihmisten johtamiseen organisaatiossa (Bratton & Gold 1999; Viitala
2007,20-21). Boselien, Dietzin ja Boonin (2005,73) mukaan henkildstovoimavarojen joh-
taminen eli HMR voi kaytdnnossa esiintyd joukkona toisistaan irrallisia moninaisia kéytan-
toja ilman selvaa yhteytta niiden valilla. Ulrich & ym. (2005) nostavat tdmén esille todeten
henkilostévoimavarojen kokonaisuuden koostuvan yrityksen ulko- ja sisdéryhmien huomi-
oimisesta ja kokonaisuuden hallinnasta, yksittaisilla kaytannoilla ei saavuteta muutosta
enéa tulevaisuudessa. Seuraavaksi tarkastelen lyhyesti henkildstévoimavarojen johtamista,
strategista henkildstévoimavarojen johtamista sekd henkilostétoimintojen Kkehittdmista.
Boselie & ym.(2005) nostavat esille neljana tarkeimpana koulutuksen, kehittymisen, erilai-
set palkitsemisjarjestelmat, suoritusten kasittelemisen siséltden arvioinnin seka rekrytoin-
nin. (Osterberg 2005, 70-89,100-142.)

4.3.1 Henkilostovoimavarojen johtaminen 2010-luvulla

Henkilostovoimavarojen haasteena on 2010-luvulla yhd enemmaén aiempia vuosikymmenia
riittdvan tyovoiman saaminen tietyille aloille. Tamé nédkyy yleiselld tasolla esimerkiksi
elakeiasta ja kouluttautumisesta kaytavassa keskustelussa, seka niihin liittyvissa yhteis-
kunnallisissa poliittisissa péaatoksissa. (Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma
22.6.2011.) Viitala (2007, 86-87) toteaa organisaatioiden henkilston muodostamisen stra-
tegiaa maarittdvan vaatimus joustavuudesta, joka puolestaan johtuu sisdista ja ulkoisista
tekijoista kuten markkinoista, niiden suhdanteista, yleisesta kehityksesta seké tuloskehityk-
sen vaatimuksista. Henkilstdvoimavarojen johtamisen erddnd tehtdvana on tydvoiman
sitouttaminen organisaatioon, tdamén Meyer ja Allen (1991) ovat madritelleet affektiivi-
seen, jatkuvaan ja normatiiviseen sitoutumiseen, joihin vaikuttavat saavutettavissa olevat
palkkiot, edut ja tyopaikan jattdmisestd koituvat haitat. Osaavan ja organisaatiota hyodyt-
tavan, toisin sanoen mahdollisimman tehokkaan, henkiloston palkkaaminen on nostanut
rekrytoinnin tdmén pdivan yritysmaailmassa avainasemaan, se tuo myos mukanaan kustan-
nuksia esimerkiksi tyontekijéan sijoitettuna rekrytointi-, perehdyttdmis- ja kehittdmiskus-
tannuksina. (Viitala 2007, 88—-89; Osterberg 2005,70-73.) Tyon joustavuuden suhteen eri-
tyisesti tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhonsd nakyvét esimerkiksi liukuva-

na tyOaikana, etatyon mahdollistamisena, joustavuutena koskien tyo- ja perhe-elamén yh-
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teensovittamista, erilaisina tyénjakamisen mahdollisuuksina ja kaiken kaikkiaan inhimilli-
sen elaman huomioimisena tyokontekstissa (Lamsd & Hautala 2005, 33; Osterberg 154—
161; Tyo ja terveys 2012, 214). Globalisoituvassa maailmassa, jossa tyéskennelldén paljon
erilaisten kulttuuritaustan omaavien kanssa, puhutaan monimuotoisuuden johtamisesta.
Talloin tulee kiinnittad erityistd huomiota yrityksen henkilostokéaytantoihin ja yleiseen toi-
mintaan (Viitala 2007,286-287, 307—310; Lamsa & ym. 2006,133). Kansalliset kulttuu-
rierot taas puolestaan nakyvat esimerkiksi arvojen, normien ja perinteiden, seka ihmisten
keskinaisen kayttaytymisen valisiné eroavaisuuksina. (Viitala 2007, 287-306.) Henkilosto-
strategialla eli strategisen henkilstovoimavarojen johtamisella, strategy human resource
management, (SHRM) tarkoitetaan organisaation henkildstoresurssien johtamisen suunni-
telmaa pitkalla aikavalilla liittyen liiketoimintasuunnitelmaan. Siind arvioidaan henkildsto-
resurssien sen hetkista tilaa, tulevaisuuden laadullisia ja maaréllisia tarpeita koskien henki-
I0stod ja niiden toteuttamiseen tarvittavia suunnitelmia, sek& varmistetaan yrityksen ky-
vykkyys ndiden toteuttamiseksi. henkilostostrategia voidaan jaotella kolmeen tasoon: yri-
tys-, liiketoiminta- ja operatiivisen tason strategioihin. (Viitala 2007, 61-74; Osterberg
2005,20-21.)

Organisaation kyvykkyys on tiukasti sidoksissa henkiloston osaamiseen ja tdmén kautta
henkildstd on tarkein pddoma toteutettaessa visioita. Esimiestydssa tulee huomioida luot-
tamuksen ja osaavan johtamisen merkitys (Lamsa & ym. 2006). Yrityksen nakdkulmasta
haasteena voidaan néhdé strategisen ndkemyksen puuttuminen tai sen utopistisuus, tiedon-
kulku, asetettujen tavoitteiden realistisuus tai ristiriitaiset periaatteet, elleivat perustukset
ole kunnossa, ei yrityksen sisdinen toiminta voi olla tehokasta, joka taas on edellytys sen
elinkelpoisuudelle. ( Viitala 2007, 67, 316; Lamsa & ym. 2006, 136) Van den Berg (1999)
alaisineen havaitsi kirjoitettujen kaytantdjen ja uskomusten, joiden johto saattaa olettaa
toimivan, olevan merkityksettomid, ellei tyontekija koe niitd merkitykselliseksi organisaa-
tion hyvinvoinnille. Boselie & ym. (2005) my6s huomauttavat yleisesti kdytettyjen kolmen
suuren teorian, Contingency, RBV, AMO, olevan riittdméattémia ilman mikrotason tarkas-
telua, joka huomioi objektiivisen mittaamisen liséksi varsinaisia henkiléstdvoimavarojen
johtamisen kokemuksia eli organisaation ilmapiirin mittaamista, mika tulisi palauttaa 1&h-
tokohdaksi HRM:n kaytannoissa sekd niitd koskevassa tutkimuksessa. (Boselien & ym.
2005, 74-82.) Jotta pystyttéisiin puolestaan arvioimaan toiminnan tehokkuutta ja kehitys-
tarpeita, kukin organisaatio tarvitsee siihen soveltuvat tehokkuusmittarit, joiden avulla ne

voivat seurata kehitystadn tiettyna haluttuna ajanjaksona (Viitala 2007, 316), Osterberg
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(2005, 123-124) puhuu kompetenssikartoituksesta, joka léhtee aina liiketoiminnan ydin-
osaamisen ja tarpeiden maérittelysta.

4.4 Henkilostotoimintojen kehittaminen ja osaamisen tukeminen

Viitala (2007, 170-181) nostaa esille osaamisen organisaation kilpailukyvyn perustana,
han jaottelee sen Long & Vickers-Koch (1995) mallia mukaillen organisaatiota koskevaan
erityyppiseen osaamiseen, sekd oman mallinsa(Viitala,2006) mukaiseen yksiloosaamisen
eri tasoihin, seké tuo esille osaamisen tunnistamisen ja arvioinnin osana osaamisen kehit-
tdmispolitiikkaa. Henkiloston kehittdmisen muotoja Viitala (2006;2007, 189, 199) jaottelee
formaaliin ja epdmuodolliseen, jotka voivat todentua yksilo- tai tydyhteisétasolla nostaen
esille bench marking menetelman, jossa toimivat mallit opitaan ja omaksutaan omiin kay-
tantoihin projektiluontoisesti. Oppiakseen omasta toiminnastaan, tullakseen oppivaksi or-
ganisaatioksi sille edellytyksena ovat etta sen jasenet tuntevat itsensd arvokkaiksi (Oster-
berg 2005, 119-121; Vuontisjarvi 2006). Oman osaamisen kehittdmiseen kannustava ilma-
piiri tukee tyontekijaa niin sen sisalla kuin ulkopuolella, esimerkiksi osallistumalla siita
aiheutuviin kustannuksiin ja joustamalla tydajoissa. Alasta riippumatta tyontekijoilta vaaditaan
itsensé ja ammatillisen kehittdmisen valmiuksia, tyo- ja tuotantoeldmén osaamisvaatimusten kas-
vamisen my0td ovat kiire sekd tyGpaineet myos lisdantyneet, myos johtajuus ja esimiestyd ovat
globalisaation, teknologisen kehittymisen ja tuotteiden lyhyemman elinkaaren syklin vuoksi joutu-
neet jatkuvan kehityksen ja kehittdmisen kysymysten aarelle. (Eteldpelto & Onnismaa 2006,9-15;
Garavan, Barnicle & O’Suilleabhaln 1999, 191.) Seuraavaksi tarkastellaan tydssé oppimista ja joh-

tajuutta.

Ammatti voidaan nahdé taitojen institutionaaliseksi paketiksi (Julkunen 2007, 33 ). Taidot
edellyttavat puolestaan oppimista, tydssa tai sen ulkopuolella, koko yksilon elinkaari voi-
daan n&hda oppina eldmaan. Synonyymeina kaytettdvien ammatinhallinnan ja osaamisen
kéasitteiden erot ovat selkedt, ensimmaisell& tarkoitetaan usean toimijan yhteisvaikutusta ja
taas jalkimmainen on yksil6llinen taito. Néiden késitteiden esille nostamisen ja toisistaan
selkeé&sti erottamisen on térkedad sen vuoksi, ettd siind missd ammatillinen koulutus t&htaa
yksilon osaamisen kehittdmiseen, tyopaikkakoulutuksissa keskeisend nahdaan ammatinhal-
linnan kehittdmisen ja samalla antaen yksilélle mahdollisuuden pé&sté osaksi ammattikult-
tuuria yhdessé muiden tyoyhteison toimijoiden kanssa. (Kts Rauramon 2008/2010/2012
malli s.7; Hakkarainen & J&éskeldinen 2006, 77.) Asiantuntijuudessa puolestaan korostuvat

vahva erityistietdmys, taito tiedon soveltamiseksi kaytantoon, sek& metakognitiivinen ulot-
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tuvuus. Tiedon ja tietorakenteiden hallinta ja ymmarryksen syvyys nakyvat ammattilaisuu-
dessa. Asiantuntijuuteen liittyy kyky oppia jatkuvasti ja oman toiminnan mukauttaminen
tilanteiden mukaiseksi, noviisista asiantuntijuuteen kasvaminen voidaan kasittaa kokonais-
valtaisena kehityksend, johon kuuluvat myds itsereflektion hyddyntdminen ja persoonalli-

suuden kasvu, tata kasvua tukee aiempi muodollinen koulutus. (Ruohotie 2006, 106-107.)

Yksilon taitojen kehittdmisen strategisia tapoja tyoyhteisdssa ovat esimerkiksi erilaiset
organisaatioiden jarjestamat seminaarit, ryhmavalmennukset, itsensa kehittdmisen ryhmaét
sekd muu koulutus. N&ma kaikki vaativat ajan, taitojen ja ennen kaikkea tyontekijan sitou-
tumista, eikd onnistumista voida taata. (Garavan, Barnicle & O’Suilleabhaln 1999, 198—
202.) Oppimisessa motivaationaalisilla tekijoilla katsotaan olevan ratkaiseva merkitys,
pelkkd metakognitiivinen osaaminen tai taitavuus ei tarkoita oppimista, toimivat oppimis-
strategiat tosin auttavat oppimista, mutta eivat yksinddn takaa sen onnistumista (Ruohotie
2006, 107-109, 112-113; Conlon 2003, 283-295). Toimimatonta ja tuloksetonta investoi-
mista Brabazon (2002) nimittad organisaatioiden rahan, taitojen ja ajan tuhlaamiseksi (Ha-
ger 2004,25). Vaikuttaisi ettd kouluttautumisen eteen tehtévat jarjestelyt, jotka osa muusta
henkilostostd saattavat ndhdé erityiskohteluna, aiheuttavat myos jonkin asteista negatiivista
keskustelua, jopa katkeruutta ja kateutta ty0yhteisdjen arjessa. (Ruohotie 2006, 107-109,
112-113; Conlon 2003, 283-295).

4.5 Ty6ssa oppiminen ja oman hyvinvoinnin ristiriitaisuus

Tydssd oppiminen, ammatinhallinta ja ammatillinen, seké persoonallinen identiteetti* kuu-
luvat yhteen, tdamén vuoksi niitd voida eika edes ole mielekésté tarkastella toisistaan taysin
irrallisina. (Etelépelto 2007, 139). Postmoderni dilemma tydssa oppimisen ja oman identi-
teetin maarittelyn valttdmattomyydesta syntyy tdméan paivan tyéelaméan hektisyydestd, joka
ei suo aikaa oman toiminnan ja sen vaikutuksien reflektoinnille (Eteldpelto & Vahé&santa-
nen 2006, 28). Jatkuva muutosvirta jakaa tydyhteisoja, toiset haluavat tarttua uudistuksiin,

kokevat ne innovatiivisina ja innostavina tilaisuuksina, kun taas toiset kokevat muutoksen

* Toisten ihmisten merkitys yksiloon minaan ja persoonallisuuteen ilmenee esimerkiksi miten L.S.Vygotsky
nékee ryhmén suhteet merkittévind persoonallisuuden psyykkisten funktioiden muodostumiselle tai miten G.
H. Meadin (1934) mukaan yksilén objektimind (me) syntyy sosiaalisten suhteiden my6td, kun oma itse nah-
déén toisten ndkokulmasta (Hakkarainen & Jaéskeldinen 2006,79; Helkama, Myllyniemi & Liebkind
2004,71; Etelapelto & Vahasantanen 2006, 32-36; Eteldpelto 2007, 100).
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ja muutospuheen uhkana omalle tydlle, patevyydelle ja jaksamiselle hairiten keskittymista
itse tyon tekemiseen (Julkunen 2007, 24-25). Tyohon liittyy vahvoja subjektiivisia koke-
muksia, tyydytystd ja myds ahdinkoa, kokemukset ja késitykset muodostavat sen todelli-
suuden, jonka varassa yksilot toimivat niin tydssa kuin yleensa elaméssaan. Tyoelaman
vastavuoroinen odotushorisontti tarjoaa tyontekijélle kiinnostavien haasteiden kautta mah-
dollisuuden uuden oppimiseen ja itsensa kehittdmiseen. Tyon uusi sopimus siséltaakin ole-
tuksen osaamisesta ja sen kehittdmisestd, toisaalta nékisin myds tarkedna tarkastella sitd,
ettd emmekd me ole yksil6ina ja tyontekijoina milloinkaan valmiita, vaan jatkamme loput-
tomasti syklimaist4 tietojen ja taitojen kartuttamista, onko se edes loppujen lopuksi tarpeel-
lista vai onko siita tullut itsetarkoitus postmodernissa tydarjessa. (Julkunen 2007, 37, 46—
47.)

Collin (2005;2007) on todennut tydssa oppimisen olevan satunnaista, kytkeytyvéan vahvasti
tyon tekemiseen, aiempi opittu toimii uuden oppimisen perustana ja sen olevan aina sosiaa-
lista yhteistd ympéristoon sidottua toimintaa (Collin 2007, 202). Tydyhteisdissé on havaittu
muotoutuvan oppimista, ongelman ratkaisutaitoja ja refleksiivisyytta suhteessa toisiin, seka
yksilon subjektiivisen tunnemaailman vaikutus non-formaaliin oppimiseen, joka voidaan
rinnastaa piilo-oppimisen kasitteeseen. (Conlon 2003, 283,285-290.) Tulee huomioida
miten oppiminen muuttaa sosiaalisena ja kulttuurisena kontekstisidonnaisena toimintana
oppijan lisaksi myds ymparistdd, siten se on luonteeltaan holistista sisaltden dispositioinnin
ja kykyjen merkityksellisyyden. (Hager 2004,29.) Ndmé& postmodernin tydeldmén haasteet,
samanaikainen yksilollisyyden ja taas toisaalta ryhmééan kuulumisen merkityksellisyyden
korostaminen, jatkuvan kehittdmisen ja toisaalta loppuun palamisen pelko asettavat johta-
juuden ja esimiestyén organisaatioissa vastuulliseen asemaan. Seuraavaksi tarkastelen joh-
tamista henkiloston kehittdmisen nakdkulmasta mitd vaatimuksia henkildsto- ja tydhyvin-

vointijohtajuudelle asetetaan.

4.6 Johtamisen kehittamistyo
Noususuhteista johtamisen kehittamisty6td, johon yha useamassa organisaatiossa sidotaan

yh& enemman resursseja, sekd henkiloston kehittdmisté tarkasteltaessa tulisi huomioida,

> Postmodernia tydelaman epamaaraisyytta voidaan kutsua jalkiammatilliseksi tyoelamaksi, jota leimaa am-
matin vaihtuminen tietoon, asiantuntemukseen ja osaamiseen, monopolien purkautuminen, ammattien ja
ammattinimikkeiden muuttuminen, moniammatillisuuden ja tydssa oppimisen, ty6eldmén sekd koulutuksen
vaatimukset ja koulutuksen jalkeinen epdvarmuuden tila..(Julkunen 2007, 34-35; Eteldpelto 2007, 90, 9698,
110-112.)
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etta organisaatioiden tulisi maaritelld tarkasti mita he oikein odottavat sielld toteutettavalta
johtamisty6lté. Johtajuutta tunnutaan pidettavan itsestdadnselvyytend tai sitd lahestyttavan
klassisten teoreetikkojen maaritelmin, jotka eivat valttaméttd toimi enda 2010-luvulla. (Ga-
ravan, Barnicle & O’Suilleabhain 1999, 192,204.) Johtamistyon kehittdmiseen tulisi sisal-
Iyttdd elinympadristd, organisaation padmaéarét ja sieltd nouseva todellisuus. Tdman ajatuk-
sen vastaisesti henkildston voimavarat pyritdan kaytdnnossa pilkkomaan osiin, jaotella ne
koulutuksen, kehittdmisen ja oppimisen sektoreihin, painvastoin kaytdnndssa onnistumisen
kannalta ne tulisi ndhdé ja késitella kokonaisuuksina. Senge (1990) puhuu oppivista orga-
nisaatioista painottaen systeemiteoreettista ajattelutapaa, jossa systeemi on osiensa summa
ja kaikki vaikuttaa kaikkeen (Juuti 2011, 70).

Garavanin, Barniclen ja O Suilleabhain (1999,198) mukaan johdolliset kehittdmisen stra-
tegiat ovat muuttuneet dynaamisiksi prosessiorientoituneiksi tuloskeskeisyyden sijaan ja
aiempaa enemman oppimiseen suuntautuviksi. Johtamistyon kehittdminen ndhd&an nou-
susuhteisena toimintana johon organisaatiot panostavat rahallisesti, tdssa kehittdmistyossa
tulisi huomioida sen refleksiivisyyden tarve suhteessa toimintaymparistoéon ja tilanteisiin
tyOyhteisossa. (Garavan, Barnicle & O’Suilleabhain 1999, 198-202, 204.) Kuten Goffman
on todennut, kaiken toimintamme olevan riippuvaista toisista ihmisista tulisi muistaa, ett-
emme eld sosiaalisessa tyhjiossa (Hakkarainen & Jaaskeldinen 2006, 85; Helkama, Mylly-
niemi & Liebkind 72-74).

Taman paivan tycelamalle on ominaista niin kutsutun identiteettitydn moninaisuus. (Vé-
hasantanen 2007, 159; Conlon 2003, 287). Ammatillinen identiteetti on merkittava tekija
yksilon tydhyvinvoinnin kokemuksen kannalta, se rakentuu yksilén henkiléhistorian perus-
teella siséltden myos tulevaisuuteen liittyvid odotuksia. Ammatti-identiteetin rakentumises-
sa korostuvat sosiokulttuuriset olosuhteet, normit, arvot sekéd yksilon persoonalliset tavat
toimia, uskomukset ja nakemykset.(Julkunen 2007, 34-35; Eteldpelto 2007, 90, 96-98,
110-112; Véhasantanen 2007, 157.) Ropo ja Gustafsson (2006, 73-74 ) nostavat esille
eldamankerrallisen ndkdkulman ammatilliseen ja persoonalliseen identiteettiin. Ty0 tarjoaa
tarkedn roolin yksil6lle ja on olennainen osa ihmisen minuuden ilmaisua, se pystyy tarjoa-
maan tarkeyden ja tarpeellisuuden tuntemuksia, haasteita seka sosiaalisia suhteita ja niiden
yllapitdmistd, ryhmajasenyyksia sekd yleistd mielenvireyttd parhaimmillaan, mutta pa-
himmillaan tyosta kasvaa yksilon minuus ja se kilpistyy numeraalisesti mitattavaksi suori-

tukseksi (Merikallio 2001, 21-22). Johtajuudella ja esimiesty6lla on merkitysta néiden
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tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden onnistumisessa ja mahdollistumisessa. Tdéman
vuoksi teoriaosuuden lopuksi on syyta tarkastella lyhyesti tyohyvinvointijohtajuutta ennen

tyon tutkimusosiota.

4.9 Tybhyvinvointijohtajuus

Postmodernin tydeldman johtajuutta tarkasteltaessa Hyypiéd (2013) on omassa vaitostutki-
muksessaan todennut suomalaisen tydeldméan muutosten johtaneen siihen, etteivat vallitse-
vat eri johtamisteoriat sovellu enda sellaisenaan tyoelamén kontekstiin. Asiantuntijaorgani-
saatioissa johtajuuden rooli tdmén pdivan Suomessa on tarjota vélineitd ja konteksti, jotta
tyoyhteisOisséd toimijat voivat mahdollistaa kehityksen eteenpdin viemisen. Mitleton-
Kellyn (2003) mukaan johtajuus on kollektiivinen ominaisuus, eli kaikille organisaation
jasenille véhemman tai enemmén kuuluva, ndin ollen organisaatiota ja sen toimintaa
muokkaavat niin johtajat kuin alaisetkin (Juuti & Luoma 2009, 121). Hannele Seeck (2012,
304-309) nostaa esille uutena organisaatio- ja johtamisparadigmana tydhyvinvoinnin ja
ty6terveyden paradigmaan, jota han kutsuu hyvinvointijohtamiseksi, tassé tydssa rinnastan
tdman paradigman nousua tyéhyvinvointijohtajuuden kasitteeseen. Hyvinvointiparadigma
nostaa esiin tyéhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen luovuuden ja innovatiivisuuden edelly-
tyksind, sen mukaan innovatiivisuus kukoistaa lisdédmalla tyontekijoiden autonomiaa ja
hyvinvointia. Toinen mahdollinen piirre tdssa paradigmassa on tyon yhteisollisten edelly-
tysten korostaminen. Tyd on yhteisty6td ja sen mielekkyys perustuu tydn nivoutumiseen
osaksi laajempaa yhteisollista tyoprosessia, nédin ollen yhteisollisyys syrjayttada egosentri-
sen individualistisen ajattelutavan. Nahdakseni tdman ajatusmallin viitekehyksesta voidaan

luoda tydyhteisdon tydhyvinvointia tukevia ja yllapitavia ryhméanormeja. (Seeck 2012.)

Tarkasteltaessa johtajuutta, johtamisongelmien vaikutusta tydhyvinvointiin ei ole huomioi-
tu esimerkiksi tunnetuissa tyostressimalleissa, kuten Karasek (1979), Siegrist( 1996,2001)
tai Hobfoll (1989) (kts. téssd ty0ssé 2.4) vaan johtajuuden negatiiviset vaikutukset ovat
jatetty huomioimatta, toinen tyohyvinvointijohtajuuden tarkastelun ndkdkulmasta ongel-
mallinen asia on ty6hyvinvoinnin kasitteleminen yleensd tydpahoinvoinnin puuttumisena
tai sen vahéisyytena (Seeck 2012, 314). Tyohyvinvointia voitaisiin tarkastella komplek-
sisuusajattelun ndkokulmasta, jossa voidaan korostaa positiivisia takaisinkytkentdja, puhu-
taan vahvistuvista sykleisté (reinforcing cycles) jolloin voidaan vahvistaa positiivisten il-
mididen vahvistumista organisaatioissa. Tyohyvinvoinnin johtamistyossa oleellista on tun-

nistaa mahdollisuudet tyohyvinvoinnin kannalta positiivisten syklien syntymiselle ja hyo-
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dyntdmiselle. Talla hetkell& vaikuttaa ettd organisaatioissa ja johtoty0dssé pyritdan valtaosin
kontrolloimaan ja eliminoimaan negatiivista haitallista kehitysta kuin vahvistamaan posi-
tiivista suotuista kehitystd. (Juuti & Luoma 2009, 121-127.) limididen sykliméinen, lumi-
palloefektimdinen, vahvistuminen voidaan nahda tapahtuvan niin negatiivisissa kuin posi-
titvissa ilmidissa, kuten tassé tydssa henkisen vékivallan ilmidn vahvistumisena, tyénimun
kokemisessa seka tyduupumuksen tunteissa.

Teoriaosuuden lopuksi lahestyn tyohyvinvointijohtajuuden kasitettd kayttden apuna yhté
hyvinvointijohtajuuden tunnetuimmista viitekehyksista, Cary Cooperin (1994; 2000) muo-
toilemaa terveen tyoyhteison viitekehystd, Healthy Work Organization, jota ovat Suomessa
edelleen kehittdneet Kari Lindstrom (2002a) ja Maarit Vartia (2006) terveen ja osaavan
tydyhteison strategiamalliksi. (Seeck 2012, 307-309.)

Globalisaatio
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vu, tydympadriston ja kuormituksen optimointi. Taman lisdksi malliin kuuluvat ty6tervey-
destd huolehtiminen, tyon ja muun eldmdn ndkeminen kokonaisuutena, seka erilaisuus
voimavarana. Keskeistd mallissa on tyokuormituksen séately ja tyoyhteison vuorovaiku-
tuksen, seka johtamisen kehittdminen. (Seeck 2012, 307-309.) Tama malli kokoaa ja nivoo
yhteen edelld esitetyt teorialuvut sisaltden kaikki tekijat jotka ovat olennaisia tyohyvin-
voinnin ndkokulmasta. Lindstrémin (2002a) ja Vartian(2006) Terveen ja osaavan tyoyhtei-
son strategiamalliin sisdltyy myods aiemmin téssa tydssa esitetyn Maslowin (1943) tarve-

hierarkia ja Rauramon(2008/2010/2012) ty6hyvinvoinnin porrasmalli.

Rauramon (2012) mukaan tyéhyvinvoinnin osa-alueita ovat tyo- ja tyoolot, hyva tydyhtei-
sO, terveys ja tyokyky, ammattitaito ja — osaaminen seka johtaminen ja esimiestyd. Kun
tarkastellaan ylla esitettya strategiamallia, voidaan tyéhyvinvointijohtajuuden kenttd todeta
laajaksi kokonaisuudeksi, sisaltden organisaation, tyoyhteisot sen sisélld, nivoutuen ympé-
roivaan yhteiskuntaan ja laajemmin koko globaaliin maailmankuvaan. Luottamuksen ja
oikeudenmukaisuuden merkitys korostuivat myds tassa tydssé useaan kertaan. Tyohyvin-
vointijohtajuuden lisaksi voidaan puhua luottamisjohtajuudesta, jossa lahtékohtana on li-
séantynyt itsetuntemus, myotaelamisen kyky ja tdmé mahdollistaa asettumisen aidosti toi-
sen asemaan ja tarkastella asioita toisen ndkokulmasta, hanen silmillaén, korvillaan ja ais-
teillaan. Luottamusjohtaminen on eettista ja silla tdhdataan inhimillisesti kestavan hyvan
toiminnan edistamiseen tyoyhteisoissa. (Vesterinen 2011, 110-118.) Seuraavaksi teo-

riaosuudesta siirrytéan itse tutkimuksen toteuttamisen ja sen tulosten tarkasteluun.
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5 TUTKIMUSONGELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kuvaan tutkimuksessani kdytettdvia menetelmid, eli metodisia perusratkaisu-
ja, kuvaan ja perustelen kaytettyd tutkimusjoukkoa, seka tutkimukseen liittyvia kaytdnnon
seikkoja, joita on tutkimuksen edetessa noussut esille. Ensimmaiseksi tarkastellaan tutki-
musongelmien ja niiden alle jaoteltujen tutkimuskysymysten asettelua, tutkimuksessa kay-

tettyjd menetelmi& ennen varsinaisen tutkimuksen tekoon liittyvien seikkojen tarkastelua.

Tutkimusongelmat on esitetty yleisella tasolla johdantoluvun lopussa (sivulla 3). Tasmen-
sin niitd tutkimukseeni seuraavalla tavalla: 1) Johtajien omat kasitykset tydhyvinvoinnista
tutkimusongelman alla tarkasteltiin tyohyvinvoinnin késitteellistdminen ja kuvaaminen,
sekd mita tyohyvinvointi tarkoittaa ja pitaa sisallaén tydyhteison arkisissa kéytannoissa? 2)
Johtajien késitykset siitd miten tyohyvinvointia edistetdan tydyhteisossa tutkimusongelman
alla tarkasteltiin mit& tydyhteisdssa /organisaatiossa tehdaan tyéhyvinvoinnin edistdmiseksi
sekd ilmeneekd tyohyvinvointi johtajan omassa tydssa? 3) Mitk& ovat johtajien késitykset
toimintamahdollisuuksista tyéhyvinvoinnin edistdmiseksi tutkimusongelman alla tarkastel-
tiin miten tyéhyvinvointia voidaan edistaa tydyhteisdssa, jossa johtaja toimii, miten se teh-
daan nékyvéksi, seka sitd mitka ovat ne fyysiset, sosiaaliset ja henkiset resurssit, joita voi-
daan kayttaa edistaméan tyéhyvinvointia?

Néiden tutkimusongelmien alle muodostin kaksi padteemaa: 1)Miten ja mitd johtajat ja
esimiehet ymmartavét tyohyvinvoinnilla ja 2) Ty6hyvinvoinnin edistdminen tydyhteisos-
sé/organisaatiossa. Néiden teemojen alle sisallytin kysymykset johtajuuden merkityksestéa
tyéhyvinvoinnin kannalta, esimiehen roolin tyéhyvinvoinnin ndkdkulmasta seka teema 1)
alla kysyin haastateltavilta esimiehiltd henkisesté vakivallasta tyoyhteisdjen todellisuutena

ja sen luonteesta ryhmailmiona.

5.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus oli osana “Tavoitteena uudistuva ja tehokas tyoyhteisd, joka koetaan mielek-
kédksi”-hanketta, jossa vastuuhenkiloné toimii KTT Anu Puusa (johtaminen, 1td-Suomen
yliopisto) ja toisena ohjaajani toimii YTT Kaarina Monkkdnen (sosiaalipsykologia, Salmia

koulutus- ja kehittdmiskeskus, Tyo- ja elinkeinohallinto) Tutkimuksen tutkimuslupa-asiat
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olivat valmiiksi hoidossa tdmén hankkeen ansiosta. Olemassa olevan tutkimusluvan lisaksi
ldhetin haastateltaville sahkopostitse kirjeen (Liite 1) koskien tutkimustani. Kirje sisélsi
tarkeimmat yksityiskohdat tutkimukseen liittyen ja samalla silla varmistettiin haastatelta-
van suostumus ja ymmarrys siité ettd tutkimukseen osallistuminen voidaan keskeyttda mil-

loin tahansa.

5.1.1 Pohdintaa metodisten perusratkaisujen suhteen

Seuraavaksi perustelen tutkimukseen liittyvien metodisia perusratkaisuja, kuvailen lyhyesti

kayttdmidni tutkimusmenetelmid ja lopuksi kuvailen itse tutkimuksen toteuttamista.

Keskeisintd tutkimukseni kannalta olivat keskijohdossa toimivien johtajien, tdssa tydssa
kaytan heistd nimitysta esimies, omat kasitykset tyohyvinvoinnista, sen esiintymisesta tyo-
yhteisossd, edistamisestd, sekéd konkreettisista toimintamahdollisuuksista tyohyvinvointiin.
Pidin myos tarkeédna tarkastella kasitysten alkuperad, ovatko ne muodostuneet tyon eli ko-
kemuksen kautta, kouluttautumisen tai jonkun muun vaikutuksesta. Fenomenologiassa
tutkitaan vuorovaikutuksessa syntyneitd kokemuksia, jotka ovat yksilon kokemuksellinen
suhde siihen maailmaan jossa han el&a, yksilén suhde toisiin ihmisiin ja kulttuuriin. Merki-
tykset ovat intersubjektiivisia ja kulttuurillisesti muotoutuneita, yhteison jasenet jakavat
yhteisia piirteitd ja merkityksid, hermeneuttinen tutkimus antaa tilaa myos yksilollisyydel-
le. Fenomenografia tutkii ihmisten kasityksid asioista ja niit4 tdssa tutkimuksessa ollaan
kartoittamassa. (Laine 2001, 26-28; Tuomi & Sarajarvi 2009, 31, 34-35; Metsamuuronen
2001,22.)

Haasteelliseksi tydhyvinvointikésitysten ja tydhyvinvointijohtajuuden tarkastelemisen te-
kee maadritelld mistd nama kasitykset oikeastaan kumpuavat, voiko niité eritella, toisaalta
voisi tarkastella sitd misté kaikista osasista ndma késitykset muodostuvat. Pohtiessani mik-
si nimittdd tutkimuksessani kayttdmaani metodista ratkaisua, pé&adyin fenomenologis-
hermeneuttiseen tutkimusotteeseen, tdma siksi ettei tutkimustani ohjaile erityisesti ennalta
asetettu teoreettinen malli, vaan teoreettinen viitekehys tulee lopullisesti nousemaan aineis-
ton kautta. Hermeneuttisen kehén dialogisuus suhteessa saatuun haastatteluaineistoon taas
puolestaan aineiston analysoinnin vaiheessa tuntuu luonnolliselle valinnalle. (Laine 2001,

29-35.) Pohdin kuitenkin tutkimusotteen nimedmisen mielekkyyttd, koska esimerkiksi
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TOtt6 (1983a, 113-115) on kritisoinut laadullisten menetelmien automaattista ’hermeneut-
tisoittamista (Eskola & Suoranta 1998,195-196; Jokinen, Juhila & Suoninen 1993).

Tutkimuksessa kaytetyista tutkimusmetodeista eldytymismenetelmd laadullisen tutkimuk-
sen tutkimusmenetelmdnd mahdollistaa uusien nakokulmien loytamisen, eik& pelk&staan
pakota toteamaan jo ennestdan tiedettya tai epdiltyd ja se soveltuu ajankohtaisiin ja kon-
struktivistisiin tutkimusnakokulmiin (Eskola 1998, 12,18). Elaytymismenetelmaa on yleen-
s& kaytetty uuden teorian etsimiseen kuin aiempien teorioiden testaamiseen, tdma tarjoaa
mahdollisuuden 10ytd4 tutkimuksen kautta mahdollisesti jotain uutta jonka avulla tyohy-
vinvointia voidaan maaritella (Eskola & Waljas 1992, 230-231). Tassa tutkimuksessa elay-
tymismenetelméé kaytettiin virtuaalihaastattelua apuna kayttaen, sahkdisesti Internetin
avulla toteutetusta virtuaalisesta sahkOpostihaastattelusta kaytetddn nimitystda computer-
mediated communication (CMC) (Tiittula, Rastas & Ruusuvuori 2005, 264). Virtuaalihaas-
tattelu mahdollistaa tutkimuksen ensimmadisen osion nopeasti toteuttamisen ja aineiston
saamisen Kkirjallisessa muodossa. Haastattelu puolestaan soveltuu metodina esimerkiksi
silloin kun halutaan tulkita kysymyksié, tdsment&é vastauksia tai saada kuvaavia esimerk-
kejd, kuten tassé tutkimuksessa on tarkoituksena (Metsémuuronen 2001, 40-41; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 72-73).

5.1.2 Perustelut tutkimusjoukon valinnalle

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kymment& keskijohdon esimiesasemassa toimivaa
johtajaa kahdessa erillisessa vaiheessa, joista kerron erillisind alakappaleinaan tarkemmin.
Toteutettu tutkimus tehtiin haastattelemalla Pohjois-Savossa eri toimialoilla keskijohdossa
tyoskentelevié johtajia. Johtajat edustavat kolmea organisaatiota ja alaisina heilld on maéa-
réllisesti 18- 55 tyontekijaé. Tutkimukseen osallistui 3 mies- ja 7 naisjohtajaa. Kymmenen
haastateltavan tutkimusjoukolla pyrittiin saavuttamaan tarvittavan kattava ja tutkimuksen
kannalta relevantti tutkimusasetelma. Haastateltavien maaréan riittavyyttd tasséd tutkimuk-
sessa perustelen haastateltujen johtajien ja esimiesten toimimisella eri aloilla, seké jokaisen
haastatellun esimiehen pitkalla tyokokemuksella esimiestyostd. Tastda nékokulmasta jo
kymmenen tutkittavan joukko toi laaja-alaista ja monta ndkdkulmaa sisallaan pitavéa tut-

kimusaineistoa. ( Kvale & Brinkmann 2009, 113-114.) Taéman kokoisen tutkimusjoukon
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heikkoutena voidaan katsoa olevan ensimmaisessa tutkimusosiossa kaytetty elaytymisme-
netelmd, jonka kannalta tutkimukseen olisi voinut osallistua suurempikin haastateltavien
joukko, Jari Eskolan (1988) mukaan n. 15 vastaajaa/ kehyskertomus olisi suositeltavaa
mutta ei ehdotonta, laadullisessa tutkimuksessa maara on aina tutkimuskohtainen. Maaraéan
tassd tutkimuksessa vaikutti erityisesti esimies- ja johtotason henkil6iden saatavuus haasta-
teltaviksi. (Eskola 1998, 74-75; Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86; Eskola & Suoranta
1998,60-61.)

5.1.3 Elaytymismenetelma tutkimusmenetelmana

Tutkimuksen ensimmaisesséd osiossa kayttamallani eldytymismenetelmélld tarkoitetaan
tutkijan antamien ohjeiden, kehyskertomuksen, mukaan kirjoitettuja pienia esseita eli lyhy-
ehkojé tarinoita, jotka eivat valttamaétta ole todellisuuden kuvauksia vaan tarinoita siita
mité saattaa tapahtua ja mitd eri asiat merkitsevat. Eldytymismenetelméssa vastaajille an-
netaan kehyskertomukseksi kutsuttu orientaatio, jonka mukaan heidan tulee tuottaa ta-
rinansa. Jari Eskola (1998) nostaa esille keskeisend asiana varioinnin kéayttamisen, jota
omassa tutkimuksessani ei kaytetty. Hanen mukaansa varioinnin kayttod vasta tuo esiin me-
netelmén erityiset piirteet. Tdmé jai omasta tyostani pois, vaikka sitd alun perin suunnitte-
linkin, jotta olisin voinut sen toteuttaa, olisi haastateltavia taytynyt olla enemman ja halusin
toteuttaa kummankin tutkimuksen osion samoilla haastateltavilla. (Eskola 1998,10; 59-60,
68-69; Eskola & Waljas 1992, 230-231)

Oma tutkimukseni toteuttaa”passive role-playing”, non-active role-playing” tai role-
playing of the non-active sort-vaihtoehtoa, koska se toteutettiin kirjoittamalla lyhyt kerto-
mus. Téssa tutkimuksessa ei kdytetty roolileikkid menetelméné kuten “active role-playing”
vaihtoehdossa, joka edustaa toista eldytymismenetelman alkuperdisistd péavaihtoehdoista
miten menetelméa kaytetdan.(Eskola 1998, 10-11, 60-61; Ginsburg 1979, 92; Ginsburg
1979,123). Eldytymismenetelman tarkoituksena on siihen osallistujien mahdollisuus va-
paasti tuottaa omia kasityksidan tutkittavasta aiheesta, eli tdimén tutkimuksen yhteydessa
tyohyvinvointikasityksista ja niiden konkretisoitumisesta tyoyhteisojen kaytdnnoissa. Ta-
mén menetelmadn kaytt6 mahdollistaa arkielaman toimintamekanismien kayton tutkimuk-

seen osallistumisen yhteydessd, ihminen ndhdaén tiedostavana, aktiivisesti ajattelevana,
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pohdintaa ja kieltd kayttdvana kulttuurisena olentona. (Eskola 1998,12, 65,77; Eskola &
Waljas 1992, 248-249.)

5.1.4 Laadullinen/henkilékohtainen haastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimuksen toinen osio toteutettiin henkilokohtaisilla haastatteluilla, joista jokainen oli
kestoltaan tunnin mittainen, haastateltavat (N=10) ovat samat mitd tutkimuksen ensimmai-
sessd osiossa. Kaytannossa haastattelulla tarkoitetaan kasvokkaista keskustelua jolla on
runko ja tarkoitus (Kvale & Brinkmann 2009, 3, 177; Fontana & Prokos 2007, 70; Metsa-
muuronen 2001, 39; Eskola & Suoranta 1998,86). Haastattelumenetelmid tarkastellessa
kiinnitin huomiota teemahaastattelun yhteydessad mainittavan siihen liittyvan puolistruktu-
roidun haastattelun kayttamista, (Hirsjarvi & Hurme 1988, 35-37; Tuomi & Sarajarvi
2009,75) koska haastattelu on strukturoimaton, nimitan sitd avoimeksi haastatteluksi (Fon-
tana & Prokos 2007,39-42). Haastattelussa selvitetddn syvéhaastattelemalla (engl. in-depth
interviwing) keskustellen haastateltavan késityksia tyohyvinvointiin ja tydhyvinvointijoh-
tajuuteen liittyen (Hirsjarvi & Hurme 1988, 30-31; Soininen 1995, 112). Nimitan téssa
kayttdmaani metodia avoimeksi teemahaastatteluksi, koska henkiléhaastattelut pohjautuvat
tiettyihin teemoihin, jonka pohjalta haastattelurunko luodaan, tutkimukseni yhteydessé
voidaan myo6s puhua fokusoidusta haastattelusta, jossa haastattelijalla on aktiivinen rooli
(Metsamuuronen 2001, 39). (Eskola & Suoranta 1998, 87-88.)

Avoin haastattelu soveltuu tilanteisiin, jossa todennakdisesti eri henkildiden kokemukset
samasta aiheesta saattavat vaihdella suurestikin, tdma menetelma sopii myos tilanteisiin,
jossa halutaan esille tiedostamattomia seikkoja, voidaan myds olettaa, ettei tydhyvinvointi
aiheena ole kovinkaan helppo tai itsestddn selva kasitteellistdd. Hirsjarven ja Hurmeen
(1988) mukaan yleensa aiheenmaérittely on véljad, mutta tutkimuksessani se tulee olemaan
varsin tarkoin méaarittelya, tosin tilanteen mukaan elavaa. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 31-35;
Metsamuuronen 2001, 43.) Kvale & Brinkmann (2009, 151-153) nostavat esille ké&sitteel-
lisen haastattelun, jolloin tarkoituksena on selvittdd mitd haastateltava subjektiivisesti ko-
kee tiettyjen kasitteiden tarkoittavan, avointa haastattelua kuvataan vapaana, syvéné ja in-
formaalisena ja luonteeltaan keskustelunomaisena, voidaan siis myds puhua avoimesta

syvéhaastattelusta (Metsamuuronen 2001, 42; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).
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Avoimessa, syvahaastattelussa tai keskustelevassa haastattelussa, milla nimell& sité halu-
taankin kutsua, merkityksellista on sen ilmidkeskeinen luonne, téssa tapauksessa tutkitaan
tyéhyvinvointia, ja tutkittavan ilmién mahdollisimman perusteellista avaamista (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 75-76). Tutkimukseni tapauksessa voidaan ndhdakseni puhua myds tietys-
s& mielessa eliittihaastattelusta, koska haastateltavat edustavat eri organisaatioiden johtoa
ja heidan tulisi olla ekspertteja henkildston tydhyvinvoinnin suhteen. L&htokohtaisena ole-
tuksena haastattelemaan léhtiessa oli, ettd haastateltavilla olisi paljon kerrottavaa ty ¢hy-
vinvoinnistaheidan erityisasemansa vuoksi ja siten myos valmiuksia puhua tyéhyvinvoin-
tiin liittyvista asioista. (Soininen 1995, 113; Kvale & Brinkmann 2009,145; Tiittula &
Ruusuvuori 2005,11-12.)

5.2 Aineiston keruu sahkopostiessee elaytymismenetelmalla

Menetelmakirjallisuudesta en ole 16ytanyt sahkopostiessee nimitystd, omassa tydssé tulen
sitd kayttamaan. Tutkimuksen ensimmainen osio, joka toteutettiin sahkdpostiesseen muo-
dossa kayttaen elaytymismenetelméaa koski tutkimusongelmaa 3) Mitka ovat johtajien kasi-
tykset toimintamahdollisuuksista tyéhyvinvoinnin edistamiseksi, tutkimuskysymyksina
tarkasteltiin kysymyksid miten ty6hyvinvointia voidaan edistad tydyhteisdssd, jossa johtaja
toimii, miten se tehddan nakyvaksi? seké toisena tutkimuskysymyksené sitd mitk& ovat ne

fyysiset, sosiaaliset ja henkiset resurssit, joita voidaan kayttaa edistaméaan tyohyvinvointia?

Lahetin haastateltaville, vastaajille, lyhyehkon tarinan eli kehyskertomuksen, koskien tyo-
paikan tilannetta ja kysymyksen, johon haastateltavalla oli vastausaikaa 30 minuuttia, jon-
ka jalkeen han lahetti minulle laatimansa sahkopostiesseen. (Liite 2) (Eskola 1998,68-69;
Fontana & Prokos 2007, 107-109; Kvale & Brinkmann 2009, 148-150; Tiittula, Rastas &
Ruusuvuori 2005, 264-265.)

Tama haastatteluosio toteutettiin puhtaasti sahkopostikyselyna eli haastattelu tapahtui In-
ternetissa virtuaalisesti. T&mén osion suorittaminen tapahtui haastateltavien kanssa etuké-
teen sovittuna ajankohtana, eli he vastasivat l&hettdmieni kysymysten pohjalta vapaamuo-
toisesti esseekirjoituksena. né&hdékseni laatimani aiemmin l&hetetty liitekirje toimi varsin
hyvin. Vastattuaan he l&hettivat minulle esseensd, jotka kuittasin sahkopostitse vastaanote-

tuiksi. Talla menetelmalld pyrittiin vastaamisen spontaaniuteen, ajatuksenvirran hyddyn-
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tdmiseen ja sen varmistamiseen ettei vastausta mietitty liikaa tai yhdesséd muiden tydyhtei-
sOssé toimijoiden kanssa, vaan vastaukset olivat nimenomaan haastateltavien omia néke-
myksié siind hetkessa ja ajassa ja pyrittiin minimoimaan néitad sahkdiseen haastatteluun
liittyvid “haittatekijoitd”, jotka heikentdisivat tutkimuksen luotettavuutta. Talla menetel-
malla myo6s pyrittiin varmistamaan, ettei vastaaminen venyisi ja veisi liikaa haastateltavien
aikaa. ( Fontana & Prokos 2007, 107-109; Kvale & Brinkmann 2009, 148-150.)

Elaytymismenetelmalld toteutetun sahkopostiesseen lyhyehko kehyskertomus oli seuraa-
vanlainen: ”Ty0yhteisossd X vallitsee kired ja uupunut ilmapiiri, jonka vuoksi on havaittu
sairauspoissaolojen lisdantyneen. Taloudellisten syiden vuoksi sijaisia ei kuitenkaan palka-
ta. Henkilostovajeesta huolimatta tuloksia odotetaan, ty6t on hoidettava nopeasti ja tehok-
kaasti. L&hiesimies Manninen toteaa, ettd tydyhteisossa vallitsevalle tilanteelle/ asioille
pitaisi tehda jotakin tyontekijoiden tychyvinvoinnin parantamiseksi.” Kertomukseen liitty-
v kysymys: ”Minkalaisiin toimenpiteisiin 1&hiesimies Manninen ryhtyy? Miten han onnis-
tuu, ja miten toteuttaa nama toimenpiteet? Mitkd asiat tukevat ja/tai vaikeuttavat hanen

onnistumistaan? Kirjoita ja kerro vapaasti. ” (Katso Liite 2)

Sain sahkopostiesseiden yhteydesséd palautetta tehtavastd esimiehiltd, he kuvasivat sita ad-
jektiivein hauska, haastava ja yllattdvan vaikea, Eskola ja Wéljas(1992, 249) toteavatkin
elaytymismenetelman vaativaksi menetelméksi seké vastaajalle etta tutkijalle. Erd&n haas-
tateltava kirjoitti minulle tarinansa saatteeksi, ettei ymmartanyt itsekaan miksi siitd tuli
juuri sellainen, eras tutkimuksen haastateltavista kyseli, ettd mahtaako tarina olla sellainen

kuin halusin tai tarvitsin, h&n myds tarjoutui kirjoittamaan uuden tarvittaessa.

Eldaytymismenetelm&é kéyttden keratty sdhkopostiessee aineisto kasitti kymmenen pituu-
deltaan vaihtelevaa kuvitteellista tarinaa. Tallensin saamani sdhkopostit erillisina tiedostoi-
na tietokoneelle ja muunsin ne kayttéen kirjoituksen ulkoasua Times New Roman ja fontti-
na 12, rivivali 1.5. Ndin sain séhkopostiesseiden aineistoksi 12 sivua ja 3152 sanaa. Sah-
kopostiesseet olivat suhteellisen lyhyitd, keskimaaréisen vastauksen pituus oli 1-1.5 sivua.
Pisin vastaus oli 2.5 sivua. Aineiston luonne oli padosin lyhyehkoé tekstid johon oli eritelty

korjaavia toimenpiteitd tilanteen parantamiseksi. Kaksi esseistd on luettelomaisia ja nume-
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roituja ilman ”“Mannisen” roolin ottamista, mutta muutoin esimiehet olivat kuvanneet ti-
lannetta asettautuen "Mannisen” rooliin kuvaten tilannetta elden sitd ja pohtien mahdollisia

ratkaisumalleja ja seuraamuksia.

5.3 Tutkimuksen toinen osio, henkilokohtaiset haastattelut

Tutkimusongelmiin 1) johtajien kasitykset ty6hyvinvoinnista ja 2) Johtajien késitykset siita
miten tydhyvinvointia edistetaan, kdytetddn metodologisena menetelmanda henkilékohtaisia
haastatteluita. Otin haastateltaviin yhteytta paéséantoisin sahkopostitse ja alustavista haas-
tatteluaikatauluista sovittiin. Jouduin siirtdmadn henkilokohtaisten esteiden vuoksi haastat-
telujen ajankohtaa ja sopimaan ne uudelleen. Haastattelut toteutettiin Kuopiossa esimiesten
tyopaikoilla tydpaivan yhteydessd, tein haastattelut viitend erillisena péivana. Tutkimuk-
seen osallistujat ovat kiireisia esimiehid, tasta huolimatta heilta 16ytyi aikaa osallistua ja he
toivat esille kuinka tarkedna kokevat ty6hyvinvoinnin aiheena. Haastattelujen pituudeksi
sovimme ennalta tunnin aikarajan ja tdma toteutui varsin hyvin jokaisen haastateltavan
kohdalla, tosin puhumista olisi varmasti riittanyt vaikka kuinka paljon. Lyhin haastattelu
kesti ajallisesti 37 minuuttia 7 sekuntia (H9) ja pisin puolestaan 67 minuuttia ja 40 sekuntia
(H7).

Jalkeenpéin pohdin sitd olisiko minun pitdnyt ottaa tutkimukseen haastateltavilta tarkem-
min yksityiskohtaisempaa tietoa heidén tyouriensa pituuksista tai muista tdmankaltaisista
seikoista, jatin kuitenkin t&sta tutkimuksesta esimerkiksi i&n tai tyokokemuksen maérén
vuosissa pois haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi. En myodskaén erittele enempéaa
milla toimialoilla he toimivat samaisen seikan vuoksi.(Kuula& Tiitinen 2011, 451-452.)
Haastattelut onnistuivat mielesténi hyvin, keskustelut olivat hedelmallisia ja haastateltavil-
la oli paljon painavaa asiaa kerrottavanaan. Ainoa haastatteluja vaikeuttava seikka oli nau-
huri, tdmé&n huomasin vasta jalkeenpéin, eik& se vaikuttanut haastattelutilanteisiin, mutta
itse litteroinnin tekemisen se teki haastavaksi kaikkine taustakohinoineen. Koen ett4 sain
kysyttya tarvitsemani asiat. Sovimme erikseen haastateltavien kanssa, ettd mikéli jalkeen-
péin herdisi vield jotain tarkennettavaa, voisin sen tehda esimerkiksi sdéhkdpostitse. Minun
el kuitenkaan tarvinnut kayttdd kenenkdan kohdalla tat4 takaporttia. Kéytin henkilékohtai-

sissa haastatteluissa kahta tutkimusongelmiin pohjautuvaa teemaa. Haastattelukysymyksia
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oli yhteens& 12 kpl, joista viisi kosketti tutkimusongelmaa johtajien ké&sityksista tyohyvin-
voinnista, tdma sisélsi myos kaksi kysymysta koskien henkistd vékivaltaa. Henkinen vaki-
valta eli tyopaikkakiusaaminen oli paljon puhetta ja pohdintaa aikaan saava aihepiiri. Tois-
ta tutkimusongelmaa johtajien késityksista siitd miten tyohyvinvointia edistetdan, kosketti
seitseman kysymystd. (Haastattelukysymykset eriteltyind Liite 3) Litteroitua materiaalia
kertyi kymmenestd haastattelusta, jotka numeroin H1-H10, yhteensid 188 sivua ja noin
57 300 sanaa.

5.4 Aineiston analysoimisen tekniikat

Tassa luvussa kerron tutkimuksen aineiston analysoimisen tekniikoista koskien ensimmai-
sen tutkimusosion eldytymismenetelmalla saatuja sahkopostiesseitd ja tutkimuksen toisen

osion henkilokohtaisia haastatteluita.
5.4.1 Sahkopostiesseiden analysointi

Taman tutkimuksen kummankin osion analysoinnissa olen kéayttanyt paaasiallisesti aineis-
tolahtoista sisallonanalyysia® (Gronfors 1982; Tuomi & Sarajarvi 2004). Sisallénanalyy-
sissa voidaan erottaa kaksi siséllonanalyysitapaa: sisallon analyysi ja siséllon erittely. Téas-
sé tutkimuksessa on kaytetty pelkastaan sisallonanalyysia. Sisallénanalyysi on tehty ana-
lysoimalla ainoastaan ilmisiséltd (manifest content) ilman tietoista piilossa olevien viestien
(latent content) analyysia (Tuomi & Sarajarvi 2004). Talla analysointitavalla on yhtyma-
kohtia teema-analyysin kanssa (Braun & Clarke 2006, 87), pohdin pitkd&dn myos mahdolli-
suutta kéyttaa pelkastaan Straussilaista grounded theory-menetelméé (Luomanen 2011,
351-359) siina on kuitenkin niin monta tekijaa, jotka eivét toteudu tdman tutkimuksen
analysoinnin vaiheissa, etta jouduin hylkdamaan sen ajatuksellisesti, koen ettd tima mene-
telmé& kulki kuitenkin tutkimuksen analysoinnin vaiheessa aineistol&htdisen siséllon ana-

lyysin rinnalla. Eskolan ja Suorannan (2000) mukaan tehtdessa analyysia ja tulkintaa

® Aineistolahtoinen analyysi on metodi, joka pyrkii péatelmiin erityisesti verbaalisesta, symbolisesta tai
kommunikatiiviseseta datasta. Tavoitteena on analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti
Dokumentteja ovat esim. kirjat, artikkelit, pdivakirjat, haastattelut, puhe, keskustelu, dialogi, raportit ym.
kirjalliseen muotoon saatettu materiaali. Siséllén analyysi sopii hyvin myds tdysin strukturoimattoman ai-
neiston analysointiin. Etuina on analyysin herkkyys kontekstille ja aineiston symbolisille muodoille. Tét4
analysointitapaa voidaan kayttd4 analysoitaessa valmiita aineistoja, jopa sellaisia, joita alunperin ei ole tar-
koitettu tutkimusta varten Siséllon analyysissa etsitaddn tekstin merkityksid, toisin kuin diskurssianalyysissa
jossa péinvastoin tuotetaan merkityksiad. (Gronfors 1982; Tuomi & Sarajarvi 2004.)
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grounded-mallin mukaisesti, tulkinnat rakennetaan aineistosta k&sin, aineisto on teoreetti-
sen ajattelun lahtokohta tai apuvéline. Aineistolahtdiseen siséllonanalyysiin kuuluvat 1)
aineiston redusointi eli pelkistdminen, 2) klusterointi ja 3) abstrahointi (Tuomi & Sarajarvi
2004).” Tutkimuksen ensimmaisen eli elaytymismenetelmalla saatujen tarinoiden ana-
lysointiin I&hdin tulostamalla tarinat, lukemalla ne useasti 1api ja numeroimalla H1-H10
tarinat. Kéyttdmaani aineistoanalyysiéd Eldaytymismenetelmén vaikeutena ja rikkautena voi-
daan pitaa aineistoon kéytettdavien analysointitapojen mahdollisuuksien moninaisuutta (Es-
kola & Wiljas 1992, 232). Taman jéalkeen aloin nostaa esille tekstisté sielld esiintyvia tee-
moja, jotka toistuivat tarinasta tarinaan. Tassa vaiheessa kéytin perinteista puuvaritekniik-
kaa. (Eskola 2001, 143-144, Eskola & Suoranta 1997, 130-131.)

Kehyskertomukseen liittyvat kysymykset olivat 1) Minkalaisiin toimenpiteisiin lahiesimies
Manninen ryhtyy? 2) Miten han onnistuu? 3) Miten esimies Manninen toteuttaa ndma toi-
menpiteet? 4) Mitka asiat tukevat esimies Mannisen onnistumista? 5) Mitka asiat esta-
vét/vaikeuttavat esimies Mannisen onnistumista. Namé& toimivat itselleni teemoina joiden
alle aloin keré&ta aineistosta sielld esiin nousevia asioita merkiten myds missa esseissa ne
esiintyivat, eli tematisoin aineiston loytaakseni tarinoista kysyttyja vastauksia. Teemoittelu
soveltuu analysointiin haettaessa ratkaisua tai vastauksia johonkin kéytdnnén ongelmaan
kuten tutkimuksen ensimmadisessa osiossa tehddén. (Eskola & Suoranta 1998, 134-135;
Eskola & Suoranta 1998, 179.) Aineistoa analysoidessa huomasin sen haasteellisuuden,
elaytymismenetelméalld saatu aineisto oli mielestani vaikeampi kasitellda mitd nauhoitetut
haastattelut, siitdkin huolimatta, ettd materiaalia ei ollut mééarallisesti paljoa, mutta kasitel-
tdvaa asiaa ja toimenpiteitd esiintyi runsaasti sahkopostiesseissa. Voidaan siis todeta talla
menetelmalld saatavan nopeasti ja tiivistetysti paljon materiaalia tutkimuksen tekemiseen.
Siirsin koneelle paperiversioilta varikoodatut ja numeroiden merkityt kohdat edella mainit-
tujen 1-5 teemojen alle. Tadman jalkeen aukikirjoitin ndin saadut tarinat ja toimenpiteet ja

nimesin niita yhdistavén teeman. Taman osion jalkeen muodostin haastattelukysymykset,

7 Aineiston Klusteroinnissa eli ryhmittelyssa koodattu alkuperaisaineisto kaydaan tarkasti lapi ja etsitaan
samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat késitteet ryhmitell&dan
ja yhdistetddn luokaksi sek& nimet&dn luokan siséltod kuvaavalla nimikkeelld. Aineiston abstrahoinnissa
erotetaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto, jonka perusteella muodostetaan teoreettinen kasitteistd. Abst-
rahointia jatketaan yhdistelemalld luokituksia niin kauan kuin se aineiston ndkdkulmasta on mahdollista.
yleiskasitteiden avulla muodostetaan kuvaus tutkimuskohteesta ja verrataan teoriaa ja johtopaatoksia koko-
ajan alkuperdisaineistoon uutta teoriaa muodostaessaan. (Tuomi & Sarajérvi 2004; Eskola & Suoranta 2000,
174 —180; vrt Braun & Clarke 2006)
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séhkdpostiesseet toimivat hyvana pohjana henkilokohtaisille haastatteluille, niiden kautta
paasin tarkentamaan ja syventdmaan kysymyksié joita halusin haastateltavilta kysya koski-
en tyohyvinvointia ja sen johtamista. Vield henkil6kohtaisten haastattelujen jalkeen palasin
uudestaan eldytymismenetelman tuloksiin ja tyostin niitd samanaikaisesti haastattelujen
tulosten kanssa. Lopulta tdman tutkimusosion tutkimusongelman alle muodostui neljé ala-
teemaa®, joita esittelen tarkemmin tutkimusten tulosten yhteydessa. (Ruusuvuori, Nikander
& Hyvarinen 2011, 18-20.)

5.4.2 Haastattelujen analysointi

Olen edelld esitellyt kayttdmaani aineiston analysointimentelmad. Aineistolahtdinen sisal-
I6nanalyysi istuu parhaiten mielesténi tahén tutkimukseen. Henkildkohtaisten haastattelui-
den teemoina olivat 1) johtajien omat kasitykset tydhyvinvoinnista ja 2) Johtajien kasityk-
set siitd miten tyohyvinvointia edistetddn. Naiden kahden p&ateeman alla kasittelin jokaista
haastattelukysymysta erillisend itsendisend kokonaisuutena. Aloitin analysoinnin aloitin
numeroimalla haastattelut (H1-H10), kdytin samaa numerointia kummassakin osiossa. Pu-
rin haastattelut litteroiden Kirjoittamalla haastattelut sanasta sanaan tietokoneelle Word-
ohjelmalla, tekstiin merkitsin merkittdvimmat tauot ja puheen painotukset. Litteroidessa
jatin kirjoitetusta materiaalista pois organisaatioiden nimet ja muut yksityiskohtaiset tiedot
haastateltavien organisaatioista, niita ei esiintynyt jokaisessa haastattelussa eika pois jatet-
tdvaa materiaalia ollut méaarallisesti paljoa. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2011, 13—
14.) Nain litteroituani haastattelut, kopioin ne koneelle ja aloin muokkaamaan haastattelu-

materiaalia.

Kaytin jokaisen haastateltavan kohdalla eri koodivéria, saatuani valmiiksi haastatteluiden
litteroinnit, kopioin haastattelut uudestaan ja poistin litteroidusta tekstista tdytesanat, sano-
jen toistamiset ja muun yliméaardisen. Taman jalkeen teemoitin vastaukset kysyttyjen haas-
tattelukysymysten alle haastattelukysymysten jarjestyksessa (Liite 3) kooten néin eri varein
ja numeroiden tekstit, tastd sain selville yhdenmukaisuudet annetuissa vastauksissa, seka

mahdollisesti esiintyvét ristiriitaisuudet. Seuraavaksi kopioin jokaisen haastattelukysymyk-

8Aineistolahtdisen siséllénanalyysin tuloksissa esitetddn empiirisesta aineistosta muodostettu malli, kasitejér-
jestelmd, késitteet tai aineistoa kuvaavat teemat. Tuloksissa kuvataan myds luokittelujen pohjalta muodoste-
tut késitteet tai kategoriat ja niiden siséllot. Johtopéatoksissa tutkija pyrkii ymmartamaadn tutkittavia heidan
omasta nékdkulmastaan. (Tuomi & Sarajarvi 2004.)
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sen muodostaman alateeman omaksi kokonaisuudeksi ja muokkasin vastauksista lopullisen
tiivistetyn version, jonka yhdistin lopuksi yhtenaiseksi kokonaisuudeksi.® (Eskola 2001,
143-144, Eskola & Suoranta 1997, 130-131; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2011,
19.) Tutkimustulososiossa aukikirjoitin nédin saadut tulokset ja nostin esille haastattelujen

litteroituja vastauksia.
5.5 Eettiset kysymykset koskien tutkimuksen tekemista

Varsinainen tutkimus aloitettiin lahettaméall&d mahdollisesti tutkimukseen osallistuvalle
henkilolle s&hkopostitse kirje (Kts liite 1), jossa kerrottiin tutkimuksesta seuraavat tiedot:
vastuullisen tutkijan ja tutkijaryhméan nimi ja yhteystiedot, kerrottiin tutkimuksen tavoite,
tuotiin esille tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus ja tavat joilla aineistot kerattai-
siin, tutkimuksen luottamuksellisuus ja yksityisyyden turvaaminen eli tutkittavien
anonymiteetti sek& aineiston kayttotarkoitus. Naiden edelld mainittujen tutkimukseen liit-
tyvien asioiden esilletuominen haastateltavalle kuuluu tarke&dnd osana tutkimuksen etiik-
kaan, hdnelle tulee taata tunnistamattomuus kaikissa vaiheissa tutkimusta, seka tuoda esille
mahdollisuus peradntyd tutkimuksesta missa vaiheessa tahansa. (Kuula 2006, 101-115,
201-208,214.)

Eras eettisyyteen liittyva seikka koskien tata tutkimusta oli esitetty pyynto joka koski hen-
kilokohtaisia haastatteluja. Erds hankkeen henkil6istd halusi integroida haastatteluihini
omia kysymyksiaan. Tama oli lahettamasséni Kirjeessa (katso liite 1) annetun informaation
kanssa ristiriidassa, lopulta paatin, etten luovuta omaa haastattelumateriaaliani kenellekaan
muulle, tai ottaisi lisdkysymyksid haastatteluun, koska itselléni oli rajalliseen aikaan, eli
tuntiin, paljon kysymyksia kysyttavani. Jouduin my6s pohtimaan miten tuon esille haasta-
teltavani tutkimuksen raportoinnissa, paadyin haivyttdamaan kaikki ikaan, sukupuoleen tai
tyokokemuksen kestoon viittaavat asiat pois tutkimuksestani anonymiteetin takaamiseksi.
(Kuula & Tiitinen 2011, 447; 451;453.)

® Sisallonanalyysilla tarkoitetaan pyrkimysta kuvata dokumenttien sisaltoa sanallisesti ja sisallon erittelylla
tarkoitetaan puolestaan dokumenttien analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti tekstin sisaltod. Analyysin
tarkoituksena on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysilla pyritdén jarjes-
tdmé&an aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon. Tarkoituksena on informaatioarvon lisédminen, toisin sanoen
hajanaisestakin aineistosta pyritddn luomaan mielekds, selked ja yhtendinen informaatiokokonaisuus. Ana-
lyysilla luodaan selkeyttd aineistoon, jotta voidaan tehdéd selkeitd ja luotettava johtopaatoksid. Aineiston
kasittely perustuu loogiseen péaattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, kasitteellistetdén
ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2004; Ruusuvuori,
Nikander & Hyvérinen 2011, 18-19.)
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa tulen esitteleméaan tutkimustulokset aloittaen tutkimuksen ensimmaisen osi-
on séhkopostiesseiden tuloksista, jonka jalkeen esitelld&n tutkimuksen toisen osion eli hen-
kilokohtaisten haastatteluiden tulokset. Tamén jalkeen vuorossa on tutkimustulosten tul-

kinta ja lopuksi pohdintaosuus.

6.1 Sahkopostiesseet, elaytymismenetelman tulosten analyysi

“Ldihiesimies Manninen on vaikea tilanteen edessd, koska ongelma on selvdistikin ollut
pitempiaikainen ja sen kehittymiseen/karjistymiseen olisi pitanyt puuttua jo aiemmin. Kos-
ka taloudellinen tilanne on mika on, sijaisten palkkaamisen mahdottomuus vaikeuttaa enti-
sestddn Mannisen toimenpiteiden onnistumista.” (H6)

“"Manninen on tunnistanut ongelman ja tiedostanut sen vakavuuden.” (HS)

"Tyoyhteisossd vallitsevaan kireddn ja uupuneeseen tydilmapiiriin on varmasti olemassa
syyt, jotka oletan lahiesimies Mannisen tunnistavan: Kenties syynd on muutosprosessi ja
sen myota vallitseva epavarmuustila omista tyotehtavista ja/tai omasta tulevaisuudesta
ylipaataan. Tilanteen taustalla saattaa olla myds syysta tai toisesta lisdantynyt tydmaara
tai se, ettd tyon kuormittavuus on kasvanut esimerkiksi kdytt0on otettujen uusien jarjestel-
mien vuoksi.” (H9)

Lahtotilanne sdhkdpostiesseen tarinassa oli haastava koko tydyhteison kannalta. Vastauk-
sissa oli kaytetty kahdenlaista ldhestymistapaa tydyhteisossad ongelmatilanteen ratkaisemi-
seksi, oletuksena ettd esimies on tunnistanut ja tiedostanut tilanteen. 1. Ensimmaisessé rat-
kaisumallissa ongelmaa lahestyttiin johtolahtoisesti, tyohyvinvoinnin yhden perustan nah-
tiin olevan hyva johtaminen. Ratkaisumallissa tilannetta ldhdettiin purkamaan ylhaalta
alaspéin ylemman johdon sopimilla toimenpiteilla tilanteen ratkaisemiseksi. Ylimmassa
johdossa kaytiin keskusteluja joissa oli mukana myds henkiloston edustaja. N&in saatiin
toteutettavat toimenpiteet jotka vietiin tydyhteison tasolle henkilostokokouksessa ja joita
seurattiin saannollisesti johtoryhmén kokouksissa. 2. Toisessa ratkaisumallissa ongelmaa
lahestyttiin tydyhteisolahtoisesti eli esimies l&hti itse ratkaisemaan ongelmaa yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa. Naissa esseissa ylin johto ei ollut kovin nékyvéssa roolissa ongelman-
ratkaisussa, vaan painopiste oli lahiesimiehen ja alaisten yhteisissa ponnistuksissa tilanteen

ratkaisumallin 16ytdmiseksi.
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1. "Koska tydyhteisén hyvinvoinnin yksi perusta on hyva johtaminen, Manninen menee
tyOyhteison johtajan puheille, jossa sovitaan, etté johtaja kutsuu koolle johtoryhmén, jossa
on myos henkildston edustaja. Johtoryhmaéssa kaydaan lapi havaitut epakohdat ja pohdi-
taan yhdessa mihin toimenpiteisiin ryhdytéaan. Keskustelu kdydaan avoimesti ja jokainen
saa esittdd ajatuksensa toimenpiteistd.”(H5)

”Léhiesimies Manninen keskustelee ensin oman esimiehensd kanssa tilanteesta. Onko joh-
to jo tietoinen ongelman karjistymisesta ja onko johdolla ajatuksia ongelman ratkaisemi-
sesta? Mannisella itsellaéan on mahdollisesti ehdotus tilanteen parantamisesta. Tydyhteis6
pitaisi saada puhaltamaan yhteiseen hiileen ja I0ytaméaan kadotettu tyonilo. Laajamittais-
ten tai pitkakestoisten ryhmasessioiden ja keskustelujen jarjestdminen tilanteessa, jossa
tyovoimaa, resursseja ja aikaa on vahan, todennékdisesti vain pahentaa tyotekijoiden kii-
reen ja tyopaineiden tuntoa.”(H6)

2. "Ldhiesimies Manninen kddrii hihansa ja ryhtyy yhdessd henkilostonsd kanssa tarkaste-
lemaan tyétehtdivida” (H9)

”Akuutin tilanteen purkamiseksi Manninen keskustelee myés oman johtajansa kanssa
muun muassa tavoitteiden ja resurssien vilisestd suhteesta ja niiden realistisuudesta.”(H4)

( \* Esimies ja johto kasittelevat tydpaikan
tilannetta , henkildston edustaja mukana
 Esimies ja johto pyytavét tarvittaessa

1L.JOHTOLAHTOINEN mukaan moniammattilisen tiimin,

ty6terveyshuolto ja tydsuojelu
RATKAISUMALLI b Paétetyt toimintamallit vieddén

tydyhteisotasolle, joita johto tarkkailee
saannollisesti

- Esimies ja tyoyhteiso kéasittelevat

tyOpaikan tilannetta

2 TYOYHTEISO- b Ylin johto ei niin ndkyvassa roolissa,

M N taustavaikuttajana
LAHTOINEN T . - .
» Esimies ja alaiset pyrkivét yhdessa
RATKAISUMALLI ratkaisemaan ongelman

\_

KUVIO 5. Tydyhteison ongelmatilanteen ratkaisumallit sahkdpostiesseisséa

6.1.1 Toimenpiteet joihin esimies ryhtyy

Edelld tydyhteison ongelman ratkaisumallit jaoteltiin l&hestymistavaltaan johtolahtoisiin ja
tyoyhteisolahtoisiin malleihin. Tulevissa kappaleissa on eritelty niitd toimenpiteitd joihin

esimies ryhtyy tyoyhteisossa. Séhkopostiesseiden kertomuksissa oli ensisijaista tiedostaa
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ongelmatilanne ja nostaa tyohyvinvointi esille tyoyhteisossa. Tdman jalkeen tilanteen selvit-
tdmiseksi annetuissa tarinoissa esimies joko a) ottaa yhteyttd tyoterveyshuoltoon tai b) ei
ota yhteytté tydterveyshuoltoon koska tiedostaa jo olemassa olevat ongelmat, epdilee saa-
vansa tarvittavaa informaatiota tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen, tdmén sijaan han valitsee
asioiden esille ottamisen tydyhteison sisélld yhdessd puhuen. Néissd kummassakin ratkai-

sumallissa esiintyi ylimmé&n johdon mukana oleminen aktiivisessa tai passiivisessa roolis-

Sa.
N
(" eEsimies ottaa yhteytta
A) ORGANISAATION tyoterveyshuoltoon
ULKOPUOLISEN AVUN *Moniammatillinen kumppanuus
MUKAAN OTTAMINEN ® Ohjeiden saaminen tilanteeseen
\_ J
(" S—
eltsendinen ongelmanratkaisumalli
B)__ORGANISAAT|ON ® Ei katsota olevan hyotya
SISAINEN ONGELMAN tydterveyshuollosta
RATKAISUMALLI o Keskustelu tydyhteison sisalla
\_

KUVIO 6. Esimiehen kayttamat ongelman ratkaisumallit alkutilanteessa

A) “Hdn voisi kysyd asiantuntija neuvoa esim. tyoterveyshuollosta, miten asiassa tulisi
edetd. Jos asiantuntijalta saisi toimenpideohjeita voisi edetd. Joka tapauksessa avoin kes-
kustelu tyOyhteison kanssa olisi paikallaan. Eli pyrittaisiin aktiivisesti ehk&isemaan tyo-
uupumusta.” (H8)

”Manninen pddttdd ottaa yhteyttd tyoterveyteen. Sieltd suositellaan tydhyvinvointikyselyn
tekemista. Esimies pitaa tyopaikkakokouksen, jossa informoidaan tilanteesta ja kyselysta.
Paikalla on tydterveyden edustaja. Manninen on pyytanyt myos esimiehensa mukaan mutta
tdma ei ole joutanut. Henkil0sto on pyytanyt ja saanut mukaan myos tydsuojeluvaltuutetun.
Manninen vetoaa henkildstoon, ettd he vastaisivat rehellisesti kyselyyn ja lupaa ryhtya
tyOterveyden edustajan kanssa toimiin, kunhan vastaukset saadaan. Kyselyn tulokset saa-
daan parin viikon paasta. Suurimpana ongelmana on liika kiire, huono tiedonkulku ja va-
linpitamattdmyys. Manninen tekee tydsuunnitelman yhdessa esimiehensé ja ty6terveyden ja
tyosuojelun edustajan kanssa. Kutsutaan uusi tp-kokous. Manninen esittelee avoimesti tu-
lokset, ongelmat ja tilanteen. Han pyytaa keskustelemaan asiasta ja tekemaan korjauseh-
dotuksia. Tyosuojeluvaltuutettu esittdd Mannisen kanssa laatiman suunnitelman.”(H2)

"Tyéterveyden, henkiloston ja esimiesten kanssa on laadittava ns. varhaisen puuttumi-
sen/valitttdmisen malli, jossa kaikki osapuolet yhdessd sopivat pelisdannot siitd, kuinka
ndissd tapauksissa toimitaan.” (H3)
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A. Tyoyhteison tilannetta lahdettiin selvittelem&&n esseissa seuraavanlaisesti. Esimies otti
yhteytta tyoterveyshuoltoon, sieltd suositeltiin tekeméan tychyvinvointikysely, jonka tulos-
ten perusteella saatiin tyotd koskevat ongelmakohdat nakyviksi. Tamén jalkeen moniam-
matillinen tiimi, esimies, ylin johto, ty6terveyshuolto ja tyésuojelu, muodostivat tydsuun-
nitelman tilanteen parantamiseksi, joka laitettiin esimiehen toimesta kokonaisuudessaan
kaytantoon. He myos laativat yhteistydssa henkildston kanssa, tai vaihtoehtoisesti tyoter-
veyshuolto yhdessa esimiesten kanssa, niin kutsutun varhaisen puuttumisen ja vélittdmisen

mallin, jossa sovitaan yhteiset pelisaannot tallaisten tapausten toimimisen varalle.

Sahkopostiesseiden tarinoissa olennaista oli tavoitteiden madrittely yhdessd, johdon tuli
priorisoida tyGtehtdvat ja hankkia asianmukaiset tyoskentelyvalineet, sekd sijaisten taytto-
kiellon mahdollinen uudelleen arviointi vallitsevan tilanteen vaatimusten mukaisesti. Teh-
tavat tyoprosessit avattiin yhdessa ja jatkossa toimittiin kuvausten mukaisesti, koko henki-
lostod koskeva tulospalkkausohjelma voitaisiin ottaa kéyttéon tyohon motivoimiseksi ja
tilanteen parantamiseksi. Jatkossa tyoyhteisokokouksia tultaisin pitdmaan saannollisesti

vuorovaikutuksen parantamiseksi.

B. 7 Voisin tietenkin heti pyytdd ulkopuolista tahoa mukaan tyohyvinvoinnin arviointiin ja
kehittdmiseen. Tyoterveyshuolto voisi tarjota tukea tydhyvinvointikyselylld, mutta saanko
siita riittavaa informaatiota tydhyvinvoinnin kehittdmiseen. Minahén tiedén jo, etta uupu-
misen merkkeja on eik& iloa tydtekemiseen aina 16ydy. Valitsen edellisisté lahestymista-
voista tiimipalaverin ja ilmapiiriasian ja tydhyvinvoinnin esille nostamisen porukassa.
Puhutaan yhdessd, missd mennddn.”(H7)

“Ldihiesimies Manninen ldhtee ratkaisemaan tilannetta seuraavasti: henkiloston kanssa
keskustellaan toistuvasti yksikon tavoitteesta (miksi olemme taalla téissa?) ja siitd miten
siihen paastaan. Naissa keskusteluissa tdsmentynee Mannisen nakemys siita, mika on

osaamisen taso yhteiseen tavoitteeseen pyrittdessd ja missd mddrin on osaamisvajetta.’

(H4)

’

B) Mikali esimies ei ottanut yhteytta tyéterveyshuoltoon, vaan ratkaisua ongelmiin l&hdet-
tiin hakemaan itsendisesti organisaation sisélld, saaduissa tarinoissa nostettiin vahvasti esil-
le tydyhteisokokoukset, joissa tyontekijoitd informoitiin tilanteesta ja siihen johtaneista
taustasyistd. Yksittdiset kokoukset nahtiin riittaméttomaksi tilanteen ratkaisemisen kannal-
ta, vastauksissa painotettiin tilanteen seuraamisen ja yhdessd sovittujen toimenpiteiden
toteutumisen merkitystd. Tyoyhteisokokouksella tarkoitettiin lyhyttd 2-3 tunnin mittaista
koko tyoyhteisdd koskevaa yhteispalaveria, jossa tilannetta kartoitettiin ja analysoitiin yh-
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dessd. Esimiehen tehtévana tulisi olla esityksen laatiminen niista seikoista joilla oletettiin
olevan yhteyttd syntyneeseen tilanteeseen ja ndma tulisi selvittdd, jatkotoimenpiteet taas
puolestaan maaraytyvat tehtavien selvitysten perusteella. Seikkoja joita tulisi selvitta,
olivat esimerkiksi mita tilanteen korjaamiseksi oli tekeilld, mitka olivat tekijat akuutin tyo-
kuormituksen lisdéntymisen taustalla ja milloin tilanne mahdollisesti olisi helpottamassa,
mikali tdmé& oli mahdollista tietdd. Seuraavaksi tarkastelen sdéhkopostiesseissa esiin tulleita

konkreettisia toimenpiteitd yksityiskohtaisemmin.

6.1.2 Esimiehen toimenpiteet tilanteen korjaamiseksi:

“Mannisen tarkastelee myds omaa johtamistapaansa; sen tavoitteellisuutta, selkeyttd, oi-
keudenmukaisuutta ja kannustavuutta; esimerkiksi miten han antaa myonteista palautetta
henkilostolle ja millaisia mahdollisuuksia henkildstolla on osallistua paatoksiin ja oman
tyonsa suunnitteluun. Manninen myds pohtii yksikon henkilostorakennetta ja kehityskes-
kusteluissa esiin tulleita asioita esimerkiksi onko tarpeen joustaviin tyojarjestelyihin per-
hetilanteista tms johtuen.” (H4)

“Tieddn jo ennalta, ettd kaikki eivdit halua puhua porukassa ddneen asioita, jotka ovat
henkilokohtaisia ja jotka kuitenkin vaikuttavat tydssa selviytymiseen ja tyépanokseen, ku-
ten menossa oleva avioeroprosessi. Voitaisiin kuitenkin paasta puhumaan mikéa tygssa on
muuttunut vai onko.”(H7)

"Tdrkedd on osoittaa tyontekijoille, ettd heiddn tyostddn ja tyopanoksestaan — jokaisen -
ollaan kiinnostuneita ja ettd ongelmat ovat tiedossa ja niihin pyritédn etsimaan ratkaisu.
Ongelmat eivdt ole kehittyneet sormia napsauttamalla eivditkd ne myoskddn poistu niin.”

(H6)

Sahkopostiesseiden perusteella esimiehen tuli tarkastella omaa johtamistapaansa, seké sité
miten han antoi myonteistd palautetta henkilostolle. Taman lisaksi tarkasteltiin myos mil-
laisia mahdollisuuksia henkildstolla oli osallistua paatoksentekoon ja oman tyén suunnitte-
luun. Esimiehen tuli pohtia henkildstorakennetta, kehityskeskustelussa esiin tulleita asioita,
kuten onko joustavat ty6jérjestelyt tarpeen huomioitaessa tyontekijoiden eldmantilanteet.
Toisaalta esseissé nostettiin esille, ettei henkiloékohtaisia tyéhon vaikuttavia asioita tarvitse
tuoda esille, esimies tiedostaa, ettei jokainen halua puhua omista asioistaan, vaan keskityt-
tiin tyotd koskeviin muutoksiin. N&ma asiat huomioiden voitiin mietti4d miten toimia toisin

jo kéytettavissa olevilla resursseilla.
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6.1.3 Tyontekijaa ja tydyhteisod koskevat toimenpiteet tilanteen ratkaisemiseksi

TyOyhteisossa toteutettavat toimenpiteet jotka eldytymismenetelmalld saatiin, voidaan ja-
kaa a) yksittaista tyontekijaa koskeviksi tai b) koko tyoyhteis6d koskeviksi toimenpiteiksi,

jotka esittelen téssa luvussa.

-
ORGANISAATION
JOHDOLLINEN
£) YHTEISOLLINEN RATKAISUMALLI
TYOVHTEISOA - .
KOSKEVAT - .
TOIMENFITEET
ESIMIES LAHTOINEN
1. ESIMIES RATEAISUMALLI
TUNNISTAL
OMSELMAN )
I T
Y ONTEKITAG ASLANTUNTLIA
KOSKEV AT LAHTOINEN
TOIMENFPITEET RATEATSTMAILLI
r

KUVIO 7. Ongelmatilanteessa esiin nousseet toimintamallit tydyhteisdssa

Sahkopostiesseissa esille nousseet ratkaisumallit voidaan luokitella seuraavanlaisesti:
1.yhteisollisiin, koko tydyhteiséd koskeviin toimenpiteisiin ja 2. yksilollisiin, yksittaista
tyontekijaa koskeviin toimenpiteisiin. Nama tyoyhteisossé tehtavét toimenpiteet voidaan
jaotella ylemman johdon kanssa tehtyihin ratkaisuihin jolloin ylimmalla johdolla on aktii-
vinen osallistujan rooli, esimieslahtdisiin ratkaisuihin, jolloin esimies selvittaa itse tilannet-
ta, johdon tuella tai ilman tukea, seké asiantuntijaléhtdisiin ratkaisuihin, jolloin turvaudu-
taan organisaation ulkopuoliseen asiantuntija-apuun. Seuraavaksi tarkastelen séhkoposties-
seissé esille nousseita yksilollisia ja yhteisollisid toimenpiteita.

A. “Sovittiin, ettd jokainen esimies kdy henkilokohtaisessa kehityskeskusteluissa alaistensa
kanssa lapi myos tydilmapiiriasiat, tydkuorman ja pyytaa heitd miettimaan ja ehdottamaan
parannustoimenpiteitd koskien kunkin tydtehtavad. Pohditaan osaamisen kehittdmistarpei-
ta. Kysytddn myos onko ihmisilla halukkuutta tyokiertoon tydmotivaation yllapitdmiseksi.

Kehityskeskustelussa sovitaan kullekin tyéntekijalle seuraavan vuoden tavoitteet. Tyonteki-
Jjd saa luottamuksella ja vapaasti antaa palautetta esimiehelle.”(H5)
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“Sairaspoissaoloista on selvitettidvd onko poissaolot maanantai tai perjantai-poissaoloja
vai pitkaaikaisia poissaoloja. Edelleen selvitetddn joukko, johon poissaolot kohdistuvat ja
liittyk6 naihin jotain henkilokohtaisia ongelmia esim. sairaus, alkoholismi, konkurssi ym.
jolloin henkilon tyotehtdivdd on rddtdlditdvd, kunnes tilanne tasaantuu.” (H3)

YKSILOLLISET TOIMENPITEET | ]

Kehityskeskustelut esimiehen kanssa, oman ty®én suunnittelu

———— |

d Oman tyon kehittaminen ,' |

Omien vaikutusmahdollisuuksien lisé&minen tydssa |
‘—l Sairauspoissaolojen ja niden syiden selvittdminen ,' |

TAULUKKO 1. Yksil6lliset toimenpiteet ongelmatilanteen ratkaisemiseksi

Sahkopostiesseiden tarinoissa tydyhteisdssa yksilotasolla yksittaistd tyontekijaa koskevat
toimenpiteet ongelmatilanteen ratkaisemiseksi koskivat omaa ty0t4 ja osaamista. Esimie-
hen kanssa kéytéavissa henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa kéytéisiin 1&pi tyon ilmapii-
ri- ja tyokuormitusasiat. Tyontekijoita pyydettdisiin miettimédan ja ehdottamaan parannus-
toimenpiteita koskien omaa tyotehtavaa tai — tehtavia, oman osaamisen kehittdmistarpeita
pohdittaisiin yhdess& arvioiden jo olemassa olevia taitoja, seka niita seikkoja jotka edista-
vat tai/ ja vaikeuttavat ty6tehtavien hoitamista. Myods tyéhén motivoivia seikkoja voitaisiin
kartoittaa sekd halukkuutta tyokiertoon tyomotivaation yllapitdmiseksi. Kullekin tyénteki-
jalle sovittaisiin seuraavan vuoden tavoitteet omaa tyota koskien, Tyon maaraa ja tyonvaa-
timuksia voitaisiin kohtuullistaa selkeyttamalla tyon tavoitteet ja ké&yttdméalla mahdolli-
simman tarkoituksenmukaisia tydmenetelmid. Voitaisiin myos lisata tyontekijan vaikutus-

mahdollisuuksia omaan tyohonsa. Tarinoissa tuotiin esille ettd tyontekijan tulisi saada an-
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taa luottamuksella ja vapaasti palautetta esimiehelleen ja kehityskeskustelut tulisi tehda
arvostaen ja tyontekijaa kuunnellen.

B. ”"On huolehdittava, ettd henkiloston ja esimiesten yhteistyo ja palautteen anto sekd tie-
dotus toimivat mutkattomasti, tasapuolisesti ja ongelmien ratkaisuihin tartuzaan heti.”
(H5)

“Ldhiesimies Manninen kutsuu henkilostonsd koolle ja “avaa” vallitsevan tilanteen. Hdn
kertoo tilanteen taustalla olevat syyt ja myds sen, mita tilanteen korjaamiseksi on tekeilla
(esim. mika akuutin tyémaaran lisdantymisen taustalla on ja milloin tilanne helpottuu tai
esim. ettd hankalaksi osoittautuneen tietojarjestelman kehittamistyé valmistuu kuukauden
kuluttua). Taman jalkeen Manninen toteaa sen valitettavan tosiasian, ettéa huolimatta sai-
rauspoissaolojen vuoksi vallitsevasta henkilostOvajeesta tehtavista pitda yrittaa selvitytya
ilman lisdresursseja.” (H9)

“Osaamisien kehittimissuunnitelma laaditaan yhteistyossd henkiloston kanssa. Peruste-
taan pienryhmiad miettimaan asioita. Suunnitelmassa kaydaan lapi osaamisen taso, tarpeet
ja myos tehtavat, joista voidaan luopua. Jne...Sovitaan saannéllisesti pidettavista henkilos-
tokokouksista. Kokouksien pitamisesta vastaa johtaja ja han on lupautunut niissa avoimes-
ti kertomaan tydyhteison asioita. Avoin tiedottaminen on nimittdin avainkysymys.” H(5)

YHTEISOLLISET TOIMENPITEET |

Tyoyhteisotasolla keinoina yhteinen avoin keskustelu

Mahdollisuus esittdd omia korjausehdotuksiaan

Tyoyhteisokokouksen jérjestaminen

Tasmennetaan tyoyhteisdn ydintehtavat

Ty0Opaikan tilanteen ja taustasyiden kertominen tydyhteisélle

Ratkaisua haetaan koko tydyhteison kesken yhdessa

Pohditaan mitka asiat hyvin ja mitk& vaativat kehittdmista

Kehityskohteiden (1-2) nimedminen yhdessa

Palaute, tilanteen kehittymisen seuraaminen

Esimiehen ja alaistenvalisesta yhteistydsta huolehtiminen

Tiedottamisen ja viestinnan toimimisesta huolehtiminen

Tasapuolisuudesta huolehtiminen

TAULUKKO 2. Yhteisolliset toimenpiteet ongelmatilanteen ratkaisemiseksi
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Sahkopostiesseiden tarinoissa tydyhteisotasolla esiintyi samoja toimenpiteitd mité yksilota-
solla. Tyohon, osaamiseen ja tiedottamiseen liittyvien toimenpiteiden liséksi esimies kes-
kusteli tydyhteison tydhyvinvoinnin tiimin kanssa, mikéli sellainen oli organisaatiossa
olemassa, tilanteen ratkaisemiseksi ja tdmén lisaksi organisaationsa tyohyvinvoinnin asian-
tuntijoiden kanssa siitd millaisia tydhyvinvoinnin kehittdmismenetelmia olisi mahdollista
soveltaa yhteisollisyyden kehittdmiseksi tyoyhteisossé.

Sahkopostiesseista nousi esille myos yhteisotasolla osaamisen kehittdmissuunnitelman
laatiminen ja vaikutusmahdollisuudet tehtdvadn tyohon. Tyoyhteison pelisaantdja tulisi
myos tarkentaa sédannollisin valiajoin tarpeen mukaan tilanteiden muuttuessa. Johtoryh-
massa sovituille toimenpiteille sovittiin tarinoissa vastuuhenkilot, aikataulut ja kuinka to-
teutumisen seuranta, johon johto osallistuu, tulisi tapahtumaan. Esimiehen tulisi ottaa esille
yhdessa henkildston kanssa mitka asiat tydyhteiséssa olivat johtaneet tydhyvinvoinnin hei-
kentymiseen ja henkiloston kuormitukseen, sekd tyon vaikeutumiseen. Tarinoissa tuotiin
esille miten henkildstén kanssa tulisi keskustella saanndllisesti yhteison tavoitteesta, siita
miksi ollaan toissa ja mill& keinoin siihen paastaisiin, kaytyjen keskusteluiden perusteella

esimies tdsmentaisi osaamisen tason yhteiseen tavoitteiseen pyrittdessa.

6.1.4 Esimiehen onnistumista tukevia ja epdonnistumista aiheuttavia tekijoita:

A. ”Mannisen onnistumista tukee mikali hdnellad on / han saavuttaa henkildston luottamuk-
sen ja he yhdessa ratkaisevat tilannetta tarvittaessa asiantuntija-apua kdyttéen.”(H4)

“"Manninen onnistui “laukaisemaan” akuutin tilanteen, koska tydssd oleva henkilosto sai
kuulla syyt, meneillaén olevien korjaustoimien aikataulutuksen ja vahintaankin henkista
tukea arjen tydhon. Tyossa olevan henkildstd on toki motivoitunutta ja sitoutunutta ja sen
vuoksi valmis ryhtymaan talkoisiin. Pitkalla tahtaimella tilanteen hoitaminen onnistuu to-
dennékoisesti vain, jos Manninen toteuttaa itse kaikki ne kehittdmistoimet, jota tilanteen
korjaaminen edellyttad, ja tarjoaa henkildstolle siltékin osin riittavasti tietoa ja mahdolli-
suuden vaikuttaa.”(H9)

“Mannisen onnistumista tukee hanen itsensd saama tuki omalta esimieheltdén tai kolle-
goiltaan. Sita tukee myos se, ettd han itse heittaytyy tilanteeseen myds omalla panoksellaan
(mit& se sitten onkin) eik& jata vaan tilannetta tydyhteison itsensé ratkaistavaksi. Sita tukee
myos se, ettd han jaksaa sitkeasti pitdytya tehdyisséa suunnitelmissa, jos han itse niiden
tehoon uskoo. Jos on mahdollista, niin voidaan kayttaa erilaisia kannustavan palkkauksen
muotoja, Ponnistelemisen henki on saatava aikaiseksi.” (H10)
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Tarinoissa nostettiin esille tekijoita jotka tukevat esimiehen onnistumista, niita olivat muun
muassa asiantuntijatuki, moniammatillinen yhteistyd, avoin keskustelu ja tydntekijoiden
mukaanotto vaikeassa tilanteessa. Avoin keskustelu myés koko tydyhteisdssa nahtiin tar-
kedna keinona aktiiviseen tyduupumuksen ehkdisemiseen. Tarinoissa tuotiin myos esille
ettd negatiivisten asioiden sijaan esille tulisi nostaa jo olemassa olevat hyvié asioita ja toi-
mintatapoja. Onnistumisen kannalta koettiin myo6s tarkednd ettd esimies seuraa sovitun

toteutumista ja on l&sna seka kiinnostunut henkildston tydtehtavista ja tyon tekemisesta.

"Térkedd on osoittaa tyontekijoille, ettd heiddn tyostidn ja tyopanoksestaan — jokaisen -
ollaan kiinnostuneita ja ettd ongelmat ovat tiedossa ja niihin pyritdan etsimaan ratkaisu.
Ongelmat eivdt ole kehittyneet sormia napsauttamalla eivditkd ne mydskddn poistu niin.”

(H6)

“"Manninen panee toimeen “"koko ohjelman” ja onnistuu esimiehensd, henkiléstonsd ja
muiden yhteistydtahojensa kanssa saamaan tydpaikalla tavoitteiden ja resurssien parem-
man tasapainon. Vuorovaikutus paranee (johto uskoo aidosti ja henkildstd hyotyy) ja pois-
saolot vahenevét aktiivisen ennakoivan ohjelman avulla. Henkiloston tyopanos lisaantyy,
tyon mielekkyys lisaantyy, sijaisia ei tarvita, tuloksellisuus ja tuottavuus kasvavat. Mietti-
nen ja henkilésté saavat tulospalkkion.” (H2)

Henkilokohtainen keskustelu esimiehen ja alaisten valilla nahtiin tarkedksi samoin kuin
huomioida seké fyysinen ettd osittain myds psyykkinen jaksaminen. (ainoastaan kahdessa
esseessa mainittiin henkinen hyvinvointi ohimennen) Esimiehen ja koko tydyhteison on-
nistumista ja ilmapiirin parantamista tukevat sd&nnollisesti pidettavat tyoyhteisokokoukset
ja tyoilmapiirikyselyt, joista vastaa johtaja. Avoimuus ja avoin tiedottaminen asioiden suh-
teen koettiin myos tarkedksi, sita pidettiin avainkysymyksend. Myos erilaiset kannustimet

nostettiin esille esseissa.

“Henkiloston virkistdytymiseen ja palautumiseen on satsattava riittavdsti.” (H3)

”Lisdiksi esimies Manninen osallistuu mentorointiohjelmaan, jossa hén saa kokeneen men-
torin, jonka kokemuksen kautta loytyy perspektiivid tyoeldimddn.” (H1)

Esimiehen ja tydyhteison onnistumista ja tyohyvinvointia tukevana nahtiin johtoryhmalle
jarjestettdva koulutus hyvésta johtamisesta. Erddnd mahdollisuutena nostettiin esille esi-
miehen osallistuminen mentorointiohjelmaan. Erityisen tdrke&dné voidaan nahda esimiehen
omalta esimieheltddn saama tuki tyoyhteison tilanteiden ratkaisemiseksi. Lopuksi voidaan

todeta, ett& lopullinen onnistuminen ndhdaan vasta pitkélla aikavalilla, se ei tule ndkymaan
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hetkessa vaan muutokselle tarvitaan aikaa. etukéteen on vaikea madritelld mitk& toimenpi-
teet ja muutokset tulevat toimimaan. Onnistumista tuki kaikkien esimiesten sitoutuminen
sovittuihin toimenpiteisiin ja avoin tiedottaminen. Esimiehen onnistumista vaikeuttivat
edelld mainittujen asioiden ep&onnistuminen. Onnistumista vaikeuttivat myos lahiesimie-
hen oman esimiehen tuen riittdmattomyys tai se, ettei sitd saatu lainkaan koko tydyhteis6a
koskevassa tilanteessa. Esittelen seuraavaksi epdonnistumiseen liittyvia tekijoita.

B. ”Porukka ei ole valmis muuttamaan edes niité toimintatapoja, joita itse esittivat muutet-
tavaksi. Sitoutumattomuutta sovittujen kaytantdjen noudattamiseen on edelleen, koska nai-
hin palataan tiimipalavereissa. Valitettavasti itse en voi osallistua riittavasti tiimipalave-
reihin.. Tunneilmaston koen edelleen haasteellisena. Olen mielessani pohtinut, missa maa-
rin henkildston kesken on luottamuksen menetysta. Onko taustalla jotain, mita ei ole aa-
neen puhuttu, koska keskinaisissa véleissa on viela jotain. Miksi se huomenen sanominen
on niin vaikeaa toiselle jne. Pohdin mika vaikeuttaa onnistumista. Se on varmaan aika.
Odotus nopeasta muutoksesta ei ole mahdollista, kun porukka on tottunut tekemaan tietylla
tavalla ty6ta. Oma lasnaoloni vahaisyys vaikeuttaa myods etenemistd. En saa riittavasti
aikaa 50 henkilon henkilsotojohtamiseen eri toimipisteissa. Tiimivastaavien toiminnan
kehittdminen tuo kylla uutta mahdollisuutta ja siihen halukkuutta tuntuukin jo I6ytyvat.
Oma esimieheni kannustaa onneksi minua uusien toimintamallien 16ytamisessa ja kayt-
toonotossa.”(H2)

Tarinoissa tuotiin esille esimiehen omien resurssien riittdméattomyys ajallisesti ja tyoyhtei-
sOjen sosiaalisen todellisuuden monimuotoinen dynamiikka, jota esimies ei voi yksinaan
ratkaista ja luoda parempaa tydilmastoa. Sahkdpostiesseisséd esiin nousseista esimerkeista
nostan esille yhden, joka poikkesi muista saamistani tarinoista, siind organisaatioon oli
tullut uusi esimies ja se oli kaikessa raadollisuudessaan esimerkki joita varmasti esiintyy
tdman paivan tydeldamassa. Tarinassa esimies huomasi kaikkien tyéelamén tilanteiden ole-
van jo valmiiksi ohjeistettu, hanen olisi vain pitdnyt saada tietdd ndista ohjeista jo oman
perehdyttamisensa yhteydessd, samoin kuin tydyhteison tilanteesta muutenkin toihin tultu-

aan

"Tyoyhteisossd on vaihtunut esimies, joka on nuorehko, uransa alussa oleva henkilo. Ha-
nelld on uudet taidot, mm. tietotekniikka on hallussa. Han edellyttad, etté asioita ruvetaan
tekem&an tehokkaammin ja vanhat kaytannét muutetaan ja osista entisia kaytantéja luovu-
taan.... Uusi esimies on ymmidillddn, héinelle ei ole perehdyttimistilanteessa kerrottu mi-
taan tyoyhteison todellisesta tilanteesta, vaan han itse on vasta jonkin aikaa sitten tajunnut
asioiden oikean laidan. Uutena henkilond han kutsuu tyépaikkakokouksen, jossa esittelee
uudistuksia ja perustelee ne silla, ettd ndin hommat tulevat sujumaan paremmin. Ty6-
paikkakokous lisda kuitenkin kyrailya ja kun han on tullut sanoneeksi eraalle tyontekijalle,
ettd hanen pitaisi hakeutua koulutukseen taitojensa lisddmiseksi, jaa tdma henkilo sairas-
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lomalle. Sairauspoissaolot ja tyén tulokset véahenevat ja esimies Manninen alkaa itse tehda
asioita entistd enemman. Kohta koko tydyhteis on uupunut ja esimies Manninen itse karsii
unettomuudesta ja virhetoiminnoista tydssa. Pitkaaikaissairasta ei ndy toissa, ainoastaan
saikkutodistuksia tulee. Esimies Manninen esittda omalle esimiehelleen, etté pitkaaikais-
sairas lahetettaisiin tyokykyarvioon ja tydyhteisoon palkattaisiin sijainen. Sijaista ei voida
palkata ja tyOterveyshuolto toteaa pitkaaikaissairaan tyokykyiseksi. Esimies paattaa ottaa
harkaa sarvista ja keskustella pitkdaikaissairaan kanssa. Tuloksena on riita ja esimiehen
kyvyt asetetaan kyseenalaiseksi. Seuraavaksi esimies ottaa itse yhteytta tydterveyshuoltoon
oman vasymyksensa takia. Sieltda han saa mielialaa parantavan laékityksen, jota esimies ei
kuitenkaan aloita.... Seuraavaksi esimies Manninen ottaa yhteyttd henkilstotoimiston asi-
antuntijoihin: mitéa tehdd. Han saa henkiléstotydn ohjausta ja hanelle ehdotetaan tydyhtei-
sOn ohjattua kehittamisté. Esimies Manninen huomaa, etta kaikki mahdolliset tyelamén
tilanteet on ohjeistettu ja hanen olisi pitdnyt saada tietaa niista jo perehdyttdmisessa sa-
moin kuin tydyhteison tilanteesta muutenkin. Hanesta tuntuu, etté hanet heitettiin uimatai-
dottomana laiturilta jdrveen ja muut katsoivat rannalta, selviddko hdn kuiville.”(H1)

Ty6eldman tarkeét tekijat, tasapuolinen kohtelu ja oikeudenmukaisuus, nousivat esille
myos sahkdpostiesseissd, esimiehen onnistuminen ja tilanteen selvittdminen vaikuttikin
aiheuttavan konfliktien loputtoman kierteen tulospalkkion jakaantuessa epatasaisesti tyon-

tekijoiden kesken.

“Miettinen saa suurimman tuloserdn. Muulle henkil6stOlle jaetaan hieman eri suuruisia
erid. Tieto tasta leviad pikkuhiljaa. Nyt jako ei mennyt oikein! Ongelmia vuorovaikutuk-
seen alkaa tulla...”(H2)™°

6.2 Henkilokohtaisten haastatteluiden analyysi

Tassa luvussa esittelen henkilokohtaisten haastatteluiden tulokset, alaotsikot vastaavat ky-
syttyjé haastateltavilta kysyttyja kysymyksid, haastattelukysymykset ovat néhtavissa tar-
kemmin Liitteessa 4.

6.3 Henkilokohtaisten haastattelujen ensimmainen osio

Ensimmaéinen henkilokohtaisten haastatteluiden kahdesta teemasta, osio yksi, koski johtaji-
en omia késityksia tyohyvinvoinnista. Teema liittyi tutkimusongelmaan johtajien omat
késitykset tyohyvinvoinnista: Miten he kasitteellistavat tydhyvinvoinnin ja miten kuvaavat

sita.

1% william Foote Whyte (1914-2000) teoksessa Money and Motivation analysoi tulojen ja palkintojen vaiku-
tusta tehokkuuteen ja motivaatioon. Tutkimus osoitti ryhman vaikuttavan ratkaisevasti kéyttdytymiseen.
Tydpanoksen riittdvyytta ja palkkioiden oikeudenmukaisuutta arvioitiin vertaamalla itsed ja ryhmaa muihin
tyontekijoihin ja muihin tyontekijaryhmiin.(Seeck 2012, 129.)
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6.3.1 Tyohyvinvoinnin kasitteellistdminen ja kuvaaminen

Kysyttéessd haastateltavilta mit4 tyéhyvinvointi on, haastateltavat kuvailivat sité tyonteki-
joiden ja esimiesten fyysisend ja psyykkisend hyvinvointina, joka heijastuu kaikkiin
tydyhteisdssa toimijoihin ja my6s organisaation ulkopuolella oleviin sidosryhmiin,
asiakkaisiin seka yksityiseen elamaan. (Otala & Ahonen 2003,19,23.) Tyo6hyvinvointia
korostettiin organisaation tuottavuustekijand. Tyohyvinvointiin vaikuttavat subjektiivinen
kokemus tyon mielekkyydesta tyontekijalle itselleen, tyon luonne ja siihen mahdollisesti
sisdltyvat aatteelliset ristiriidat tyon ja tyontekijan valilla. Aattellinen ristiriitaisuus

nostettiin esille kolmen haastattelun yhteydessa:

” No tietenkin se lihtee itse siitd tyostd eli ettd onko se sellaista mitd haluaa tehdd,
kaikenkaikkiaan. Niinkun aatteellisesti.. esimerkiksi kun meidan alalla voi olla siina jotain
raskauttavia tekijoitd.” (H6)

” Sitten on hirveen mielenkiintosta.. ois pohtii ylip4atésa naité arvoja... etta jos tyon or-
ganisaatio on asettanu tiettyja arvoja toiminnalle ja ne onkin ristiriidassa henkilokohtais-
ten arvojen kanssa (naurahdus) niin mitas siita sitten tuleekaan. ”(H?7)

” Ja sitten sanon yhen helpottavan tdhan... niin sen ty0 mita tekkee niin pittaa olla niinku
omien arvojen kanssa sopusoinnussa, jos tekkee niinku omien arvojensa vastasta tyota niin
siind syntyy semmonen ristiriitatilanne. Ja tuota sillon kanssa tyéhyvinvointi karsii. ”(H10)

Tybéhyvinvoinnin laajan kokonaisuuden yhtena perusasiana nahtiin tavoitteellinen ja suun-
nitelmallinen tydskentely, tyontekijoilld tulisi olla selva kasitys niistd tavoitteista mihin
tehtavalla tyolla pyritddn ja he kokevat oman osaamisen riittdvaksi tehtavadn tyohon, tyo
tulisi kokea merkitykselliseksi ja mielekkéaksi. Tarkeina tekijoind tyohyvinvoinnin kan-
nalta pidettiin omiin tyotehtaviin vaikuttamista ja kehittamistd, seka tyokavereilta ja esi-
mieheltd saatavaa arvostusta, tyonjaon tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus nahtiin erityi-
sen térkeind, seka ty0std saatava palaute tyOyhteisoltd ja asiakkailta.Tyd nahtiin yhtend
osa-alueena eldman kokonaisuudesta ja myos sen ulkopuolinen eldma tulisi huomioida
puhuttaessa tyohyvinvoinnista, tdma tukee ajatusta Rauramon (2008/2010/2012)
tyéhyvinvoinnin porrasmallista, sekd Maslowin (1943) tarvehierarkiamallista koskien
tydelamaa.

"Tyéhyvinvointiin mie nddn vaikuttavan mydskin yksityiseldmdan, et kun naen etta ihmi-

nen on kokonaisuus... niin jos siel ei mee hyvin sielld yksityiseldmdssd ja on paljo sellasta
mieltd painavaa asiaa niin kylld ne vaikuttaa siind tyéssd hyvinvointiin myéskin. ” (H7)
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Haastateltavien mukaan tyGhyvinvointi sisaltdd pienié tyoarjen asioita kuten ty6hon saa-
pumisen mielekkyyden, omat tydyhteison jasenien kokemisen itselle merkityksellisiksi ja
sen ettd tydssd menee hyvin. Osana tyohyvinvointia haastateltavat nostivat esille yhteisolli-
syyden tunteen merkityksen, jolla tarkoitettiin tyoyhteisdssa vallitsevaa luottamuksellista
avointa vuorovaikutuksellista ilmapiiria, mikd mahdollistaa kysymisen ja tyontekijoiden
saavan tarvittaessa apua toisiltaan. Epé&onnistuessa toiset tydyhteison jasenet tukevat ja
kannustavat eteenpain, tyohyvinvointi on kykyé tehda tyotd yhdessa.(Otala &Ahonen
2003; McElroy 2001; Rauramo 2010/2012.)

”...Saat apua, voit milloin tahansa mennd kysymddn et miten tdd tehtdis. Ja sitten kun me-
nee kaikki pieleen niin sitten toiset siind... auttaa siind et kylla tdma tasta ja tammaista
vhdessd tekemistd.” (HI)

Haastateltavat toivat esille myods ettd tyéhyvinvoinnin kannalta on merkittdvaa millaisia
tyontekijoitd tyoyhteiséssa on. Tyohyvinvointiin kuuluvina asioina nahtiin aktiivisuus,
aloitteellisuus, idearikkaus luovuus, tydyhteison ilmapiiri ja suosiiko se tallaista kykyéa

toimia itsendisesti yhdessa muiden kanssa.

“ldhtékohta onnistua suorituksissa on parempi jos tyohyvinvointi on korkeammalla tasol-
la.”(HI10)

Kysyttéessd haastateltavilta tydhyvinvoinnin ilmenemista tydyhteison kaytdnnoissa hyva
johtajuus ja esimiestyd nostettiin yleisesti esille ty6hyvinvoinnin kannalta merkittavina
tekijoina, siihen kuuluvat esimerkiksi riittavan paatosvallan antaminen tyéntekijoille, oman
asiantuntemuksen esille tuomisen mahdollisuus ja keskustelulle avoimen ty6ilmapiirin
luominen jossa voidaan nostaa vaikeitakin asioita esille. Esimiehen tulee luottaa alaisiinsa
ja néiden osaamiseen, koska hanen ei voida olettaa hallitsevan kaikkia alaistensa substans-

siosaamiseen liittyvié asioita.

7 ... Mullakin 29 alaista ja hyvin monenlaisia erilaisia tehtdvid, niin enhdn md voi tietdd
ja tuntee niiden substanssiasioita ettd kylla niihen asiantuntijoihin taytyy luottaa ja niita
kuunnella.”(H5)

Kaikki haastateltavat nostivat esille tiedonkulun merkityksen'!. Organisaatiokohtaista oli

kokivatko haastateltavat sen toimivaksi, yleisesti haastatteluiden pohjalta voidaan todeta

' Chester Barnard (1886-1961) korosti kommunikaation tarkeytta organisaation toiminnassa ja vaarinkasi-
tysten valttdmiseksi sen tuli olla mahdollisimman suoraa ilman vélikésié tapahtuvaa viestintda( Wren
2005,317). Lewin puolestaan osoitti osallistavan ryhmakeskustelun tehokkuuden verrattuna suostutteluun,
mikéli haluttiin saada muutoksia yksilon kayttaytymiseen (Seeck 2012, 367).
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tdman paivén tyoelamassé tietoa olevan olemassa jopa informaatiodhkyyn saakka, vaikeak-
si kysymykseksi nousikin esille poimia se tarkein omaa ty6ta koskettava tieto kaiken tie-
dottamisen joukosta. Tiedottaminen ja oikeanlaisen tiedon saaminen néhtiin yleisena ikui-
suusongelmana, erddssa haastattelussa nostettiin esille myods yksil6llinen taito kasitella

annettua tietoa.

"H(10): Jos tieto ei kule... mutta sekin on semmonen niin ihmeellinen juttu, ettd kun, siis
tietohan ekspanoituu moninkertaistuu vuosi vuodelta sita on enemman kuin ikin&.. tietoa,
niin voi olla ettd enemmaén kuin ikind sanotaan etta tieto ei kulje. Mitas se tarkottaa sitten?

HJA: Voisko se oli &ah tiedonkulun hallinnan ongelma? Jos ruetaan miettimaan tuo sah-
kOposti on semmonen

H(10): Niin
HJA: Onko se onni vai kirous sitten se sdhkoposti? Sielld on...

H(10): Sepd se... se se on tiedonkulun hallinnan ongelma enemmankin, ja tuota se on vaha
yhessé toisessa yhteydessa.. jokuhan saa sen tiedon joka osaa sen ottaa, kaytannollisesti
katsoen minkd haluaa. Ja joku toinen ei ei sitd ossaa ottaa kayttéon, se on vaha niinku
rubiikin kuutio kun joku rakentaa sen muutamassa sekunnissa toinen ei saa koko elamas-
sddn vaikka kddntelis sitd koko eldmdnsd ajan...

HJA: Kylla.

H(10): Tietoahan on ja... mutta sitten jos asennoituu silleen ettd kaikki tieto tuotaisiin tar-
Jjottimella valmiina... sillonhan joutuu ehkd vaikeuksiin. Ei sitd voi tuoda kaikkee, sitd on
niin paljon. Siind tuota vahan on semmosta.. tarkotan ettd semmosta asenne passiivisuut-
takin, ett& ei.. siitd saahaan yks veruke. Veruke.. ettd jos joku asia ei 00 hoitunu niin ei 00
tietoa eihan sitd oo tietoa jos sitd ei 00 kaivettu eika hankittu.

HJA: Niin tai sitten kysytty ettd miten?

H(10): Niin kysyminenh&n on kanssa yks.. niin jos haluaa jotain tietoa niin kylla kyll& sen
saa, pikkusen pittda vaan nahda vaivaa siihen.

HJA: Onko se myos aikaresurssi kysymys sitten? Pystyyks se olemaan?

H(10): On.. totta kai totta kai, sehan on juuri ndin etta jotkut jotka hallitsee sen kokonai-
suuden saa sen haluamansa tiedon hyvin nopeasti, aikaa mennee vahemman, joku toinen
jos lahtee sité ite ei tiid mista kysya mista ehtid, saa koko paivan penkoa eika l16yda sita
hakemaansa.

HJA: Kylla.

H(10): Niin se varmaan pittda ajatella etta tyopaikoilla on... riittavasti oltava niita sem-
mosia palaverityyppisia missa kayvvaan sitten joku asia keskustelemalla l&pi... jolla se
tieto on niin kertoo sitten muillekin sen tiedon, sitten kaikki saa sen. Ketka sita tarvihtee.
Sitten on taas ihmisida mitk& koko ajan ehtii itelleen kaikkia tietoja nettid myoten jota ei
lainkaan tyossddn tarvitse, sithenkin saattaa sitten sitd aikaa riittdd, eikoé niin?”
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Tarvittaessa organisaatioissa koulutetaan ihmisié ja tuetaan omaehtoista kouluttautumista,
seka substanssikoulutuksen ettd koko organisaation ndkokulmasta. Osaamisen lisédminen
ei tarkoita vélttamatta lisakouluttautumista vaan esimerkiksi tydparitydskentelya, osallis-
tumista erilaisiin projekteihin oppimismielessé joilla pyritddn edistamaan omaa asiantunti-

juuden kehittymista.

”... Sehan ei valttamatta ole mik&an koulutukseen meneminen, vaan se on esimerkiks tyo-
parityoskentelyd, osallistuminen erilaisiin projekteihin oppimismielessa, elikka antaa tal-
laisia mahdollisuuksia ja pyrkii niinku edistdimaan sita omaa asiantuntijuuden kehittymis-
ti.”(HS)

Kysyttéessa tydyhteison tai organisaation kokoa tyéhyvinvointiin mahdollisesti vaikutta-
vana tekijana silla ei haastatteluiden perusteella olisi loppujen lopuksi merkitystd, toisaalta
yhden haastateltava totesi pienemmissé tyoyhteisoissa tilanteiden karjistyvan ja nousevan
mahdollisesti nopeammin nakyviksi, mitd isoimmissa tyoyhteisgissa.

”.. Kylla silla saattaa olla vaikutusta, mutta ei valttdmatta. Yleensa ottaen jos aatellaan
pientd yksikkdo niin siell& varmaan karjistyy ongelmat nopeemmin, mutta jos taas kaikki
on vastaavasti ok niin siellahdn on niinku hirvean helppo toimia. Siten isommassa
yksikdssa niin ne ongelmat ei varmaan tuu esille niin nopeesti, koska siella voi tavallaan
vaistelemaankin hieman enemman tilanteita, mutta sitten taas vastaavasti jos siella on
kaikki hyvin niin kaikilla on oikeesti hyvd olla sielld isossa tyoyhteisossd.” (H6)

“En usko ettd on merkitystd. Sehdn voi olla vaikka ihan yksin tyoskentelijdlle samat samat
tuota ongelmat tullee vastaan tai sitten isommassa yhteisdssa. Tietysti sitten jos menmen-
naan tai se voi olla isommassa tai pienemmassakin tdma tydyhteison merkitys on ehka sit-
ten erilainen. ”(H10)

Haastattelemani organisaatiot ovat isoja ja henkilokunnan maaréat ovat satoja, jopa tuhansia
tyontekijoitd Kuopion, seka valtakunnallisella tasolla tarkastellen, haastateltavien esimies-
ten omien alaisten maaré oli 18-55, tydn luonteesta riippuen. Merkittdvana tekijana tyohy-
vinvoinnin kokonaisuuden kannalta johtajuuden n&dkdkulmasta voidaan nostaa esille alais-
ten mé&arén vaikuttavan siihen miten esimies tuntee alaisensa, talla koettiin olevan merki-
tysta kokonaisuuden kannalta. Haastatteluista ilmeni miten toimitilojen fyysinen muoto*

saattaa my0ds omalta osaltaan vaikuttaa kohtaamisien ja koetun tydmukavuuden maaraan.

12 Roethlisberger ja Dickson (1939/1950) ovat todenneet fyysisella tydymparistolla olevan sosiaalisia merki-
tyksié tydhyvinvoinnin, sosiaalisten suhteiden ja tySilmapiirin ndkdkulmasta (Seeck 2012, 122).
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7 ...tdd meijjan kaikki fyysinen ympdristo ei tue sitd ettd et ois helppo vilittdd tyokavereis-
ta. Meil on tosi vahan yhteisia palavereja, kahvitauolla kayvvaan kiireesti ja ruokatauolla
voi kayvva missa haluaa. Et siindkdan ei valttamatta olla yhdessa... etté niitd kohtaamisia
.. ehk& ei 00 niin paljo kun semmosessa tydyhteisossa jossa tehh&an niinku samassa fyysi-
sessd tyoympdristossd samojen asioitten kanssa toitd, vaikka vuodeosastolla.” (H7)

6.3.2 Psyykkisen tychyvinvoinnin merkitys

Haastateltavat nakivat tydhyvinvoinnin kannalta merkittdvimpana ettd perusasiat ovat tyo-
yhteis0ssé kunnossa niin fyysisesti kuin psyykkisesti, kuitenkin psyykkista hyvinvointia

korostettiin tdrkedmpana ja siihen panostamiseen suhteessa fyysiseen hyvinvointiin.

“No kylldhdn se on tarkein osa, sehan on kaiken perusta. Etta sitten vaikka on fyysinen on
vaikka huonompi niin parjaa hyvin vaikka jos fyysiset tilat ei ole niin hyvét niin kun siella
ihmisten kanssa pdrjdd niin kylld se on...ja kokee sellaista tyéniloa.” (H1)

Lainsdadannollisestd nédkokulmasta tyohyvinvointi on alun alkaen koskenut pelkéstédén
tyon fyysisid olosuhteita ja niihin liittyvien vaarojen ja haittojen arviointia, haastattelujen
perusteella tdman pdivan tycelamassa fyysisten tekijoiden lisaksi avainsanana korostetaan
psyykkisen tydhyvinvoinnin rakentamista. Psyykkinen hyvinvointi nahtiin kaiken perusta-
na ja merkittdvana motivaatiota ja tyotehoa lisadvana seké sairauspoissaoloja vahentavéana
tekijand. Suurimmassa osassa haastateltavista tydpaikoista tyohyvinvoinnin fyysiset asiat
olivat enimmékseen kunnossa, tosin erilaisia sisailman ongelmia ja ergonomiaan liittyvia
kysymyksia esiintyi, erds haastateltava (H9) totesi ty6hon liittyvien ty6hyvinvoinnin
psyykkisten epakohtien korjaamisen olevan vaikeampaa mita fyysisten.*® Eras haastatelta-
vistani esimiehista toi esille selvésti havaittavissa olevat psyykkiset ongelmat kautta linjan

tdman paivén tydeldmassa ja niiden merkityksellisyyden tyoterveyden ndkdkulmasta.

’

" ...sehdn niinku selkeesti havaittavissa ettd meilld esimerkiksi... niinkun valtionvirastoilla
tai monissa muissakin yksityisissd tyopaikoissa... niin ndd psyykeongelmat on aika isoja,
iso osa, jos ajatellaan tyéterveyskulujakin...” (H3)

Henkistd tyohyvinvointia heikentévind tekijoind haastatteluissa sivuttiin joitakin yksityis-
elamaan liittyvia tekijoita kuten elamaéntilanteiden muutokset, omat tai l&heisen terveydel-

liset ongelmat, myds kronologinen ik&&ntymisen mukanaan tuomia haasteita. Yksi haasta-

13 1960-luvulta lahtien ihmissuhdekoulukunnan opit ovat vaikuttaneet suomalaisessa tyGelamassa. Tama on
merkinnyt henkisen tyéhyvinvoinnin kiinnostumisen fyysisen tydhyvinvoinnin liséksi (Vaananen 2006, 27)
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teltavistani toi esille miten yksikin henkild tydyhteisdssa voi muodostua ongelmalliseksi,
olipa se esimies tai alainen, haluttomuus tai kyvyttomyys olla osana yhteiséé voi vahin-
goittaa koko tydyhteison psyykkistd ilmapiiria.

... Yksikin henkilé voi muodostua ongelmalliseksi (huokaa) tyoyhteiséssd, jos on ldhi-
tydyhteisd.. niin yhden ihmisen, olipa se esimies tai alainen, niin haluttomuus tai kyvytto-
myys olla mukana siin& yhteisessa toiminnassa voi vahingoittaa sita tydyhteison ilmapiiria

ja nimenomaan sita henkista ilma .. henkista tasoa. Ja se voi romauttaa sita koko organi-

saation toimivuutta, ei pystytd ajoissa puuttumaan eikd ole keinoja korjata nditd asioita.”
(H2)

Toinen haastateltavistani puolestaan korosti jokaisen yksilon omaa sopeutumiskykyéa

omaan ty0yhteisoonsé, ei voida siis olettaa ettd kaikki muut sopeutuvat yhden tyontekijén

kayttdytymiseen, vaan tyoelamassé tulee olla refleksiivista vastavuoroista kykyé sopeutua.

”Ja ihmisell& pitaa olla tietyll& lailla kykya sopeutua itse. Se ei voi lahtee niin, ettd muitten
on sopeuduttava omiin, jos lahtee semmosesta asenteesta, niin sitten on jatkuvasti tor-
mayskurssilla, sitten voi ihmetelld, miks ei 0o kiva menna téihin. ”(H10)

Kéytdnnossa tama tarkoitti haastateltavien mukaan tydyhteison arkieldmassé sita, ettd mi-
kali tyontekija ei suostu johdettavaksi tai ei suostu tydyhteison jaseneksi niin esimies ei
yksin&an kykene rikkomaan negatiivisuuden keh&a, ja tdma puolestaan voi heikentada mer-
kittdvasti koko organisaation toimivuutta. Kuten edell& ilmeni nurjaan ja jaarépaiseen kayt-
tdytymiseen ei pystyta puuttumaan, koska ei ole keinoja miten siihen puututtaisiin. Haas-
tatteluissa julkisella sektorilla toimiva haastateltava (H2) toi esille miten ongelmiin puut-
tuminen on vaikeampaa mitd yksityissektorilla lainsdadannollisestd nakdkulmasta. Téalla
han tarkoitti, ettei viranhaltijanlain mukaan viranhaltijaa voida painostaa, samalla sallien
mya0s viranhaltijan huonoa kaytosta ja antaa mahdollisuuksia olla huono johtaja tai alainen

ja siihen on vaikea puuttua lain antaman suojan vuoksi.

6.3.3 Mita tyohyvinvointijohtajuus on

"Tyéhyvinvointijohtajuus on ndhtdvd ldpivalaisevana koko johtajuuden kokonaisuuden

kannalta.” (H7)

Haastattelujen perusteella voidaan todeta monien organisaatioiden henkilOstOstrategiaan
siséltyvien asioiden olevan esimieslahtdisid. Haastateltava numero 2 méaritteli johdon eri-
tasojen tehtdvid seuraavanlaisesti: Hierarkkisessa organisaatiossa ylimmaélla johdolla on

vastuu henkilOstOstrategiasta, talousarviossa on olemassa riittdvasti méérarahoja, keskijoh-
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to on vastuussa tyosuojelu- ja tyéturvallisuusorganisaatioista ja tyonjohtotasolla ollaan
vastuussa lainséadénnollisten ty6turvallisuuden ja tyGhyvinvoinnin noudattamisesta, tyo-
prosessien ja tydyhteisdjen toimivuudesta.’* Lahiesimiehet vastaavat tyén organisoinnista,
tyévuoroista, tydprosessien huolehtimista, tyontekijat puolestaan kantavat oman vastuunsa
tyOsté ja tyoyhteisostd. Tyohyvinvointindkokulmasta tarkastellen vastuussa puolestaan ovat
kaikki, koko henkil0std, jokainen tydyhteison jasen on luomassa tyOpaikan ilmapiirid ja

vaikuttamassa siihen, tavoitteiden saavuttamiseen ja tyoprosessien kehittdmiseen.

“Esimies on vastuussa tdstd ja tdstd, ndin se varmaan on.. mut Kylla esimes taa tyohyvin-
vointinakdkulma, kylla siind on hyvin pitkalle myoés alaiset itse vastuussa ja henkilosto. Et
se on niinku et jokainen on luomassa sita tyopaikan ilmapiiria ja jokainen on vaikuttamas-
sa siihen .. niihin .. tavotteiden saavuttamiseen ja tyoprosessin kehittamiseen, jokainen on
vastuussa omalta osaltaan siité ja vahan laajemminkin kuin pelkastédn omalta osalta. Et
siitd siitd se syntyy.”’(H2)

Ty6hyvinvointijohtajuutta lahestyttiin haastatteluissa siten ettd se voitiin haastateltavan
numero 6 mukaan rinnastaa johtajakulttuuriin, kun puhutaan asiajohtamisesta ja
henkilostojohtamisesta, talldin tyohyvinvointijohtaminen on organisaation ja sen
kokonaisjohtamisen katsomista tyohyvinvointi nakékulmasta, ei niinkdén siita asiasta mita
tehddan tai henkilOstoresurssien organisoimisen ndkokulmasta. Toinen haastateltavista
(H2) toi esille tydhyvinvointijohtajuuden keskeisind elementteind strategisen johtamisen,
henkildstojohtamisen ja toiminnan johtamisen, hanen mukaansa tydhyvinvointijohtaminen
tulisi olla mukana yleisperiaatteena kaikissa naissa johtamisen elementeissa ja johtamisen

tuloksia ja onnistumista pitaisi arvioida tydhyvinvoinnin ngkokulmasta.

"Tyéhyvinvointijohtajuus on tasapuolisuuteen pyrkimistd, jota esimies omalla esimerkil-
ladn nayttaa, se on avointa ja lapinakyvaa toimintaa. Tyoyhteison peliséantdjen on oltava
selkeat, ne tulee kokea yhteiseksi siten etta niihin voidaan sitoutua. Tyéhyvinvoinnin koko-
naisuus rakennetaan yhdessd. ” (HS8)

Y Eri strategioita kayttdmalla yritys pyrkii saavuttamaan sille asettamansa visiot eli tavoitteet, eli sen mit4
yritys toiminnallaan haluaa saavuttaa. Strateginen suunnittelu tulee olla joustavaa ja toimintaympéristén
muutokset huomioivaa. Henkildstostrategiassa merkittdvad on visioida millaista osaamista ja henkildstovoi-
mavaroja tarvitaan ja halutaan yllapitdd vision saavuttamiseksi. Erona henkildstdvoimavarojen johtamiseen
strategisessa johtamisessa on objektiivisempi ndkokulma, kun taas edelld mainittu keskittyy enemmén sub-
jektiivisempaan henkildston sitouttamiseen.( Viitala 2007.) Tydeldmad ja johtamista sdddelldédn Suomessa
erilaisilla laeilla, tall& pyritd&n turvaamaan ihmisten oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja ihmisyytta kunnioit-
tava kohtelu tydpaikoilla, néitd lakeja ovat esimerkiksi tydsopimuslaki, tyodaikalaki ja tyoturvallisuuslaki
(Viitala 2007,10;344-346; Osterberg 2005, 46—69).
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” Kun mainitsin tdstd osaamisen johtamisesta tai osaamisen alueesta, niin ne menee niin
kuin limittain.. ei voi puhua johtamisessa pelkastadn tyohyvinvoinnin johtamisesta ja
osaamisen johtamisesta tai jostakin muusta ikdjohtamisesta... ettd ne niiku ne kaikki asiat
on osa sitd isoa johtamisen kokonaisuutta.” (H7)

Yhden haastattelun yhteydessa esimies painotti johtamisen kannalta tyéhyvinvointijohta-

juuden merkitsevan sité, etta sita taytyy voida mitata euromaaraisena®.

” Jos ajattelee johtamisen kannalta niin tydhyvinvointia taytyy voida mitata, etta sen taytyy
antaa jotakin euroarvoja ettd se tulis siind johtamisessa huomioon otetuksi... ettd se tahtoo
olla..kun puhutaan tyéhyvinvoinnista.. se tahtoo olla sellaista yleista latind& ja semmoista
johtamiseen liittyvaa.. liittyvia hyvid asioita, joista voidaan puhua, mutta ettd se ..ihan
tosissaan silloin kun tehd&an talousarviota ylimassa johdossa.. silloin pitais pystya nayt-
tamddn numeroita ja lukuja...” (H1)

Toisin sanoen jotta tydhyvinvointi ja tydhyvinvointijohtajuus voitaisiin ottaa tosissaan or-
ganisaatioissa talousarvioita laadittaessa, kokemuksille, joita on hyvéstd ty6ilmapiirista,

pitéisi saada rahallinen arvo.

Toinen haastateltavani (H2) puolestaan korosti, ettd tydhyvinvointijohtajuus tulisi huomi-
oida ylimmassa johtoryhméssa strategisissa ja muissa tavoitepaatoksissa, siten tyohyvin-
vointi tulisi huomioitua organisaation strategiassa ja tdmén kautta se saataisiin jalkautettua
osaksi kaytannon tydelamaa. Esimiehen roolista ja merkityksesta tydhyvinvoinnin kannalta

haastateltavat toivat esille seuraavia asioita.

“"Haluan ndhdd ettd siind on jatkuva kontaktipinta sithen omaan joukkoon, jolloin pystyt
heti huomaamaan missa on ongelma ja heti puuttumaan, eika se tarkoita etta johtaja puut-
tuu vaan se on my0s keskinaista, sielti saattaa joku joukosta huomata etta meilla on tam-
moinen ongelma, et tuolla on ongelma, et hei meidan pitaa taa nyt hoitaa. Et se on myods
semmoista yhteistyotd.” (H3)

Haastatteluiden perusteella tyoyhteisdjen arjen johtaminen Kkoettiin tarkeand, seka paivit-
tainen kanssakdyminen ja asioiden kasittely avoimesti, haastateltavien mukaan esimies ei
saa olla etdinen, vaan hénen tulee toimia jatkuvasti oman joukkonsa kanssa yhteishengen

luomiseksi ja osallistua perustyohon tietddkseen tyoarjen todellisuuden ja sielld mahdolli-

"> Suomessa Tyéterveyslaitoksessa on laskettu tyépahoinvoinnin kustannuksia professori Guy Ahosen joh-

dolla. Summaksi on saatu noin 30 miljardia euroa vuodessa. Tastd summasta ennenaikaisten eldkditymisten
kustannukset ovat 24 miljardia euroa, sairauspoissaolojen 2miljardia euroa, tydtapaturmien noin 2 miljardia
ja vajaakuntoisena tydskentelyn noin 2 miljardia euroa. Ty® ja terveys Suomessa 2012 tutkimus puolestaan

on saanut tydpahoinvoinnin summaksi 41 miljardia euroa vuonna 2010 (Ty®, Terveys, Turvallisuus 2:2012;
Ty0 ja terveys Suomessa 2012.)
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sesti esiin nousevat ongelmat. Toisaalta my6s koetaan, ettei suurimmalla osalla johtajista
ole tdhan kovinkaan paljon resursseja, mutta sitd tulisi lisata.

" Kyylld se hyvin keskeinen on. Omalla esimerkilld pystyy aika paljon viemddn asioita
eteenpain, ja totta kai antamaan myos niin tilaa niille asioille jotka siihen tydhyvinvointiin
vaikuttaa ettéd onhan niité nyt. Jos ajatellaan ne voi olla ihan suunnitelmallista toimintaa..
siis suunnitelmallista toimintaa, et taytyy arvostaa sita ja antaa sille sita aikaa. Se ei 0o
siitd tyosta poissa, siis siité asiasisallosta, vaan se kylla palkitsee pitkalla aikajanteella,
niinku antaa aikaa olla ite mukana kaikessa missa vaan suinkin voi. Pyrkia silla omalla
johtamisella niinku avoimeen toimintakulttuuriin.” (H9)

”Mutta parasta johtamista varmaan.. on puhuttu tasta ettéd johtaja jalkautuu tyoyhteis6on
ja on siella mukana ja liikkkuu, niin se on varmaan sita parasta johtamista, mutta suurim-
malla osalla johtajista ei varmaan niinku 0o kovinkaan paljon mahollisuuksia, mutta jon-
kun sita pitais joka tapauksessa lisata ja olla enemman mukana siind.” (H2)

Esimiehen helposti l&hestyttdvyys ndhdaén yleisesti tarkeana yhteisen tekemisen onnistu-
miseksi, toisin sanoen keskustelua tulee pitaa ylla jokapéivaisessé tyoarjessa, ei ainoastaan
tyopaikkakokousten ja kehityskeskustelujen yhteydessa, esimiestyon tulee olla osallista-
vaa, tulee huomioida tydntekijoiden mielipiteet eikd ainoastaan pidattaytyd omassa nako-

kulmassaan, kuuntelemalla tyontekijoita saattaa syntyéd hyvié toteuttamiskelpoisia ideoita

“Kaikkia tyontekijéitid arvostetaan ja se arvostus pitdd ndikyd, ei se ole mitddan kauniita
puheita, vaan ettd se myds ndkyy siind arjessa.”’(HS5)

Jokaisessa tehdyssa haastattelussa nousivat johtajuuden perusperiaatteina esille oikeuden-
mukaisuus, tasapuolisuus ja johdonmukaisuus. Tata nakemysté tukee omalta osaltaan myos
Adamsin (1963,1965) oikeudenmukaisuuden teoria. Yleisesti haastatteluista nousi esille
etta esimiehell& taytyy olla tietoa tyéhyvinvointiin vaikuttavista asioista, seké kykya tarttua
naihin asioihin. Esimiehen tulee ottaa selvaa tydyhteisonsa tyohyvinvoinnin tilasta ja mika-
li kehitettavaa I6ytyy, siihen tulee panostaa. Osana tydyhteisdjen hyvinvointia nahtiin hen-
kiloston osallistaminen péaatoksentekoon, kuitenkin siten ettd esimiehelld taytyy olla ase-
maansa kuuluva auktoriteetti. Esimies toimii suunnan nayttajand, esimerkking ja hénen
tulisi toimia eettisesti. Myds tyosuorituksiin kohdistuvilla odotuksilla on merkitysta tyohy-

vinvoinnin nakdkulmasta.

” Huippusuorituksia ei voida odottaa koko ajan, se aiheuttaa henkilostossd uupumusta ja
on epdrealistinen odotustaso.”(H10).
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Johtajuuden tarkastelemiseksi nostan tah&n esimerkkiorganisaatioksi yhden haastattelemis-
tani esimiehistd ja hdnen ndkemyksidan yleisella tasolla hyvasta ja huonosta johtajuudesta.
Yleiselld tasolla haastateltava numero 1 toi esille miten mielenkiinto tyéhyvinvointiasioita
kohden voidaan nahda myds taitokysymyksend, kaikkia esimiehia ja johtajia ei voida pitaa

hyvind tai taitavina johtajina, vaan johtajuudessa ja sen taidoissa esiintyy eritasoja.

Siitd millainen se johtaja nyt sitten on. Meilldhdn on hyvid hyvia johtajia, sanotaan etta
tasta porukasta niin puolet on tosi hyvia ja sitten yks neljasosa on ettéa no pakkohan tdma
on ja yks neljasosa on ihan syvélta (naurahdus) etteivat oo niinku jaksanu kiinnittda huo-
miota.” (HI)

Puhuttaessa yleisesti organisaatioista joissa haastatellut esimiehet tydskentelevat, esiintyy
sielld monenlaista johtajuutta. Johtajien osoittama mielenkiinto tyéhyvinvoinnin asioita
kohtaan vaihtelee, osalta sité ei 10ydy. Haastateltavan numero 1 organisaatiossa on tehty
henkildstoohjelma, joka siséltad henkilostdjohtamisen eri osa-alueita kuten henkil9sto-
suunnittelua, joka siséltdd esimerkiksi varhaiseldkkeiden ehkdisemisen eri jarjestelyin,
henkiloston kouluttamisen, keskustelevan ilmapiirin luomisen tydyhteiséihin, sekd mah-
dollisuuden sisdisiin siirtoihin organisaation sisélla eri tehtaviin organisaation sisélla tai
uudelleensijoittelun mahdollisuuden tarvittaessa, tosin tassé organisaatiossa puhutaan sisai-

sista tyomarkkinoista uudelleen sijoittelun sijaan.

”...Me ei kaytetd uudelleensijoittelua sanana ollenkaan, kun silld on semmonen kaiku,
vaan meilla on otettu kayttoéon sisdiset tydmarkkinat. ”(H1)

Ennalta ehkdisevalla otteella johtamisessa haastateltavani tarkoitti tarpeeksi ajoissa puut-
tumista mahdollisiin epdkohtiin, kuten sairauspoissaolojen maaradn, tama sisaltyy henki-
I6stdohjelman tydhyvinvointiosion aktiivisen aikaisen tuen malliin. Jokaisen esimiehen
johtamistaidoista puolestaan on kiinni miten luotuja tyokaluja osataan hyddyntaa omassa
tyossa. Esimerkki organisaatio panostaa konkreettisessa johtamisessa ennakoitaviin asioi-
hin ja pyrkimyksend on saada johtajat ja lahiesimiehet sisdistamaan kuinka tarkeda tyohy-
vinvointi on myos taloudelliselta kannalta, hyvin hoidettuna se sadstda organisaation talou-
dellisia varoja. Organisaatiossa on mietitty erilaisia uudenlaisia toimintamalleja tuoda asiaa
esimiesten tietoisuuteen, esimiehié koulutetaan ja lahiesimiesten merkitys tyéhyvinvoinnin
kannalta nahddén avainasiana. Organisaatiossa on kaytossa yleisia toimintamalleja, ja jo-

kaisen tulisi ymmartaa niiden merkitys kaytannon tyon kannalta.
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“Ja se on aika pitkdlle johtamiskysymys miten johtaja osaa kdyttdd nditd vilineitd mitd
tdahdn tyohyvinvointiin on luotu. ”(H1)

Yleisesti haastattelemani esimiehet nékevat sitouttamisen ja kiinnostuksen herattdmisen

asioihin tarkednd, tdama koetaan kuitenkin tuhansien ihmisten organisaatiossa vaikeampana

asiana verrattuna pieniin muutaman kymmenen ihmisten organisaatioihin.

Johtajuutta voidaan mitata eri menetelmin, arviointi voidaan tehdd siitd nakdkulmasta
kuinka hyvin johtajuus on onnistunut tyohyvinvointi asioiden toteuttamisessa. Esimiehilla
on kaytossa esimerkiksi itse- ja laatuarvioinnit, myos johdettavien tydyhteiséjen sairaus-
poissaolot, tyontekijoiden vaihtuvuuden maard, seké tyohyvinvointikyselyjen tulokset an-
tavat kasitysta esimiehen taidoista ja mielenkiinnosta johtaa. Lahiesimiehen oman esimie-
hen taidoista taas puolestaan riippuu miten ndihin mahdollisiin esimiestaitojen epakohtiin

puututaan. Lopuksi haastateltava totesi esimiehen olevan puun ja kuoren vélissa.

“Hdnen pitdd saada tulosta ja ndhdd miten saadaan se porukka voimaan hyvin ja on ole-
massa toimintamallit, jotka tukevat esimiehen ty6td, han saa tarvitsemansa avun mikali
ymmartaa ja haluaa saada sizi. ” (H1)

6.3.4 Henkinen vakivalta tydyhteisdjen todellisuutena

"Kylld uskon ettd on ihan todellinen ongelma ja varmasti on olemassa. Varmasti on
meijjankin tydyhteisdssa, méa en usko ettd on olemassakaan sellaista tyGyhteisoo jossa sita
ei jossain vaiheessa jollakin tasolla ilmenisi etté se on hirvean yleinen raadollinen ihmisen
puoli, kuinka helppoa on mennd kiusaajaksi, tavallaan.”(H6)

Henkinen vakivalta, jota nimitysta tassé tydssa kaytetadn tyopaikkakiusaamisesta, koettiin
haastateltavien mukaan aarimmaisen vaikeaksi ilmidksi tydyhteisoissa™®, vaikeaksi puhua,
havainnoida ja tiedostaa esimiesten tasolla, sek& tunnistaa ja tunnustaa tyoyhteisoissa etté

sitd on ylip4atddn olemassa. Henkistd vékivaltaa, haastateltavat kayttivat padasiallisesti

'® Henkisenvakivaltaan ja kateuteen puuttuminen, sekd tydpaikkakonfliktien sujuva ratkaiseminen ovat orga-
nisaatioiden arjessa asioita joilla vaikutetaan yksittdisen tyontekijan ja koko tydyhteisén hyvinvointiin ja
terveyteen. Ndiden asioiden havaitseminen, ymmartdminen ja niihin puuttuminen aktiivisesti kysyvét esimie-
heltd vahvuutta, lujuutta ja kypsyyttd. Kiusaaminen ja tydyhteisgjen konfliktit vaikuttavat tydarkeen ja tuot-
tavuuteen voimakkaammin mité sen hetkiset johtamismuodit. (Sheeck 2012, 317.)
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nimitystd epdasiallinen kayttaytyminen, esiintyi kaikissa haastatelluissa tyoyhteisdissa
yleensd muutamia tapauksia tyoyhteisdssadn yhta tydyhteis6d lukuun ottamatta.

”Ainakin meilld on nyt nyt ollu siin& mielessa etta se on ollu niinku sopivan kokoinen se
Organisaatio. ettd...joissakin kyselyissa niin aika hyvin on parjéatty, tassa yhteisollisyydes-
sd ja muussa, et me niinku eeeh... sanotaan et me siedetéan tota hyvin toisiamme, tai silla
tavalla et ei 00 ei 00 semmosia ylitsepaasemattomia ristiriitoja ollu.. ollu tuota, ainakaan
minun tiedossa 00 ja muutkaan ole sitd sanonu. ”(HS)

Henkisen vakivallan koetaan vaikuttavan ty6hyvinvointiin ja sairauspoissaolojen maaraan.

”Siis aivan romahdusmaisestihan se vaikuttaa_se vaikuttaa siihen ettd ihmiset lahtee pois
ovat sairaslomalla pienestakin syystdi... Niin tdalla on esimerkiksi néin isossa yhteisssa,
niin on tallaisia, jotka me tiedetaén joihin yritetdan vaikuttaa. ”(H1)

Haastatteluissa nostettiin esille yhteistyd tyoterveyshuollon ja/tai tydsuojeluviranomaisten

kanssa mikéli tyGyhteisoissa esiintyy henkista vékivaltaa.

"Siind kun tyon tyontekijd tekee ilmotuksen, se taitaa olla meilld nimeltd epdasiallisesta
kohtelusta, ilmotuksen niin se samalla se lomakeilmotus annetaan omalle esimiehelle ja se
tuota annetaan tiedoksi tyosuojeluvaltuutetulle. Kyllg, sillé tavalla se on automaattinen.
”(H10)

”Siis kylla méa oon suhtautunut siihen, ettd mulle téytyy tulla kertomaan tai jos ma itse
havaitsen sita niin sitten se asia otetaan esille ja yleensa me ollaan naisséa tapauksissa
tyoterveyshuolto siithen mukaan automaattisesti ja lahdetdan puimaan sita sitten
asiantuntijoiden kans. ”(H6)

Haastatteluiden perusteella henkisen vékivallan ilmi6 koetaan erityisen haastavaksi, koska
uhriksi joutuneet eivat syysta tai toisesta halua tuoda tydyhteisossa asiaansa itse esiin, timéa

nousi esille erityisesti kolmessa haastattelussa.

”Ja tuota syysta tai toisesta he eivat ole halunneet nime&an tuota johdon tietoon. Eeh on
kyse muutamista henkil@ista ja tuota.. on tahan liittyen toki sen jalkeen kun henkildston
barometritulokset tuli ja sitten myds me saimme tietaa tasta myos tyoterveyden puolesta, ja
tuota.. siihen liittyen me on tehty tyéhyvinvointiohjelma taloon. Ja eeh henkildstdlle on
tiedotettu, ett& jos ndin on ja kokee tuota kiusataan, niin on syyta ottaa yhteytta esimieheen
ja tyoterveyteen ja pyritdan ratkasemaan naa ongelmat. ”(H3)

“Itse en ole ndhny.. ndin.. mutta tietysti vahan nuo barometrin tulokset osotti et jotakin
siihen suuntaan on. Ja se etta sillon kun se tiedetdén, niin se on hirveen vaikee, jos ndkee
vaan tuloksissa sen ettd on, mutta sitten ei tiedeta missa on ja mité on. Niin se on aika vai-
kee puuttua.”(H5)

”Yks semmonen tapaus jossa jossa tuota olen niinku.. et minuun ihan esimiehend on otettu
yhteytta selkeesta kiusaamisesta, mutta siindkin tapauksessa sité asiaa ei voitu viia eteen-
pain kun kun tdma kiusattu ei halunnut etta otetaan sit se kiusaava osapuoli mukaan niihin
keskusteluihin. Mutta tuota eeh ehka sen kiusatun ihmisen kannalta hanté helpotti se, ettéa
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hén sai puhua ja mina pystyin sitten kylla kauttarantain tarttumaan siihen asiaan. Ja se on
korjattu toivon mukaan. (H9)

Tyo6hyvinvointibarometrit, jota nimitystd kaytettiin haastatteluissa tyohyvinvointikyselyi-
den liséksi, osoittavat ilmién olemassaolon'’, mutta esimiehet eivét vélttamatta tieda ket
henkinen vékivalta ty0yhteisossa koskettaa, esimiesten oman arvion mukaan organisaation
koolla vaikuttaisi olla tahan merkitysta, mitd enemman alaisia sen vaikeampi tilannetta on
hallita. Epéasiallinen kayttdytyminen ja siihen puuttuminen on nostettu kehityskohteiksi

joissakin organisaatioissa.

"Tdd.. nimenomaan tdd epdasiallinen kohtelu tuli yhdeksi joka kdydddn ldpi, puututaan ja
kysellaén ja tuota siihen toimenpiteitéa mietitddn. Se nousi nimenomaan niista vastauksista
ilmi ja ja sen takia se nostettiin ihan kehittdmiskohteeksi ja siina nimenomaan tamé nolla-
toleranssi ja sitd ei saa esiintyd. ”(HS5)

Henkisen vakivallan késittelemiseksi haastatelluissa organisaatioissa on olemassa toimin-
tamalleja, mutta se koetaan niin monisyiseksi ja vaikeaksi ilmioksi, siten ettd siihen on
ldhes mahdoton puuttua siten ettd saataisiin tuloksia. Vaikuttaa ettd se on alati lasna tamén
paivan tyoyhteisojen todellisuutena, eikd sitd voi ikind poistaa kokonaan. Haastatteluissa
nostettiin esiin tydilmapiirin avoimuuden merkitys asioiden kasittelemisen nakokulmasta,
myos tyohyvinvointikyselyt ja henkildstokokouksissa yhdessa lapikéaydyt koko tydyhteisoa
koskettavat ohjeistukset tai mallit ndhdaén tyévalineina henkisen vékivallan ratkaisemisek-
si, erdan haastateltavan mukaan tallgin jokainen tyontekija tiedostaa miten toimitaan hen-

kisen véakivallan tilanteissa.

"Nyt en muista ihan sitd virallista nimikettd ettd mikd on tdn tyoviline tyoyhteisolle tdd
kiusaamisen ehkaiseminen tai joku tdmmone se nyt on.. et hyva tyokayttaytyminen tai vas-
taava (hyméahdys) taa tyokalu on ja se tuli jokunen vuosi sitten. Siis siind on ihan niinku
ohjeistus, et ensinnadkin aa oli ohjeistukset etta se on kasiteltdva henkilostokokouksessa, ja
sitten tuota niin siind on tavallaan niinku ne stepit et miten on edettdva jos sita ilmenee
kiusaamista tai semmosta epaasiallista kdyttaytmistd. Ja muun muassa ma oon (paikan
nimi pois) johtajana niin ottanu sen saannollisesti, tai silla tarkoitan saanndllisyydella sita
ettd kerran vuodessa otan, henkilostokokouksissa esiin ja tuota ... ja tietenkin se on sitd,
ettd nythan meilla on mydskin ndma tyéhyvinvointikyselyt kerran vuodessa. Ja esimerkiks
meiddn kohdalla se ei ollu ihan nollassa se (henkinen vikivalta).” (H4)

" Henkinen vakivalta eli tydpaikkakiusaaminen ja siihen liittyva tasapaistaminen ovat tydyhteison tuottavuu-
della usealla eri tapaa tuhoisia ilmidita. Tydyhteison ilmapiiri huononee, monesti lahjakkaimmat tai jollakin
tapaa poikkeavaksi koetut henkil6t joutuvat uhreiksi. IImié vaikuttaa muun muassa kielteisesti tydmotivaati-
oon, luovuuteen sekd tuottavuuteen. (Seeck 2012, 317)
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Osa haastateltavista koki, ettd organisaation luonteella asiantuntijaorganisaationa olisi
merkitysta henkisen vakivallan esiintymiselle, tdmé& on kuitenkin ristiriidassa siind suhtees-
sa ettd kaikki haastattelemani organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita ja kaikissa
haastatteluissa, yhta lukuun ottamatta, nousee esille ettd henkista vakivaltaa esiintyy. Nah-
déakseni ei voida katsoa etta henkinen vakivalta olisi vahdisempi ilmidna niissa organisaati-
oissa joissa ihmisilla on korkea koulutus, asiantuntijuutta tai korkea asema. Haastateltava
numero 8 totesikin ettei organisaation muodolla ole merkitystd, vaan sielld toimivilla ihmi-

silla.

”H9: Mut etta valitettavaa on, ettd tammdsessa organisaatiossa joka pitais olla sivistyneita
ihmisi& tdynna niin se on vaan taitavampaa se kiusaaminen.
HJA: Jalostuneempaa

H9: Se on jalostuneempaa kylla. ”

Kahdessa haastattelussa tehtiin nakyvaksi esimiesten taholta tapahtuva henkinen vékivalta

tydyhteisdjen todellisuutena.

”...On johtajien taholta titd henkistd painostusta... tdysin epdtoivoinen tilanne... musta
tuntuu, etta niin kauan kun sita johtajaa ei voida vaihta,a niin mitaan ei tule tapahtumaan,
kyll& se on aina niin siita johtajasta ja johtamisesta kiinni. Johtajalla on ne omat kaverit se
taytyy sitten jo olla tilanteen katastrofaalinen, etta sita yhta johtajaa ruetaan nokkimaan ja
pannaan pois. (H1)

“Johtajien taholta tapahtuvaan henkiseen painostukseen on vaikea puuttua, tilanne on
epatoivoinen, ja niin kauan kun sitd johtajaa ei voida vaihtaa niin mitaan ei tule tapahtu-
maan, kylla se on aina niin siita johtajasta ja johtamisesta kiinni. Johtajalla puolestaan on
ne omat kaverit, sen taytyy sitten jo olla katastrofaalinen tilanne, ettd sitd yhta johtajaa
aletaan nokkimaan ja pannaan pois.”(H3)

Esimiehiin kohdistuva henkinen vékivalta ei noussut erikseen esille tekemisséni haastatte-
luissa, se mainittiin kuitenkin ohimennen kahdessa haastattelussa. (H9 ja H10). Henkiseen
vakivaltaan liittyen haastateltavat pohtivat esimerkiksi organisaation ja tehtdvan tyén mer-
kitysta henkisen vékivallan olemassa ololle. Osassa tydyhteisgja ilmi6 oli ollut tunnistetta-
vissa vuosia, jopa kymmenid vuosia. Organisaatiokulttuurilla ja tehtdvén tyon luonteella

néhtiin olevan vaikutusta henkisen vakivallan ilmiéon esiintymiseen tyoyhteisoissa.

”HJA: Onko siind jo valissa vaihtunu porukka?

H7: Osittain ja se jatkuu, se jatkuu. Sita miet.. mik& merkitys niilla ihmisilla on ja silla
tyotehtavalla sen kielteisen asian niinkun yllapysymisella.
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HJA: Ite oon miettiny ettd miten se voi olla niin seinissa.

H7: Ihan samaa oon miettiny. Se on niinku et muuttuuko se siité vaikka siella vaihtuis ihan
koko henkil6stg?

“Organisaatiot voidaan aina piirtad ja luoda hienot systeemit, mutta tulisi muistaa etta
siind on toimijoina ihmiset, tunteita ja ne mutkistavat asioita.”’(H1)

“Niiden rakenteiden avulla pitdisi pystyd pitimddn se aisoissa, mutta onhan ihmisryhmid
ja yhteisoja, joissa henkinen véakivalta on tulee ja se on osa sitd, ja se on vaikeasti puretta-
vissa. On sellaisia ty0yhteisoja joissa on erilaisia johtajuusongelmia, erilaisia ty0yhtei-
soongelmia ollut varmaan parin kolmenkymmenen vuodenkin takaa ja on yha edelleen.
Ihmiset liittoutuvat kahteen kolmeen leiriin ja ne liitokset sailyvat, semmoinen henkisen
kieroutumisen mallin rikkominen on hankalaaja se voi johtua osittain siita, etta se tydyh-
teisO on eristaytynyt muusta ymparistosta ja alkaa elad omaa elamaénsa ja silloin sinne on
helpompi synnyttaa tai sinne syntyy erilaisia ilmidita joista aari-ilmio voi olla henkinen ja
fyysinen vékivalta. Fyysiseen vakivaltaanhan voi nayttdjen avulla jollain tavalla puuttu-
maan mutta henkiseen vakivaltaa sita on vaikea todistaa. Se on aika aarimuoto jos joudu-
taan viemddn poliisitutkintaan.”(H2)

6.3.5 Koetaanko henkinen vékivalta ryhmailmioksi

“Henkinen vdkivalta on vaikea ilmid, ja jos siihen puututaan, niin itse joudut seuraavaksi
sithen kiusatuksi.” (H1)

Kysyttéessd koetaanko henkinen vakivalta tydyhteisdjen ryhméilmioksi johon osallistuvat
kaikki tyoyhteisdssa toimijat niin kauan kun siihen ei puututa, suurimmaksi osaksi nahtiin
ettd kaikki tyoyhteisdssa ovat siind mukana, ja kaikkien tehtdva on puuttua siihen. Tama
kysymys jakoi haastateltavien mielipiteitd, nelja haastateltavista (H2,H5,H8 ja H10) ei
kokenut henkistd vakivaltaa rynmdilmiond, vaan korosti sen subjektiivista luonnetta, eli
haastateltavat eivat kokeneet etta henkisen vakivallan esiintyminen vaikuttaisi koko tydyh-
teison ilmapiiriin vaan nakivat sen nimenomaan subjektiivisena ilmiénd. Kolme neljasta
haastateltavasta olivat miehid, kaikki haastattelemani miehet kokivat, ettei henkisessa vé-
kivallassa ole kyse ryhmailmitstd. Yhdessd haastattelussa esimies koki myos itsensé hen-

kiseen vakivaltaan osalliseksi, koska ei ole saanut henkisen vakivallan tilaa katkaistua.

"Et tavallaan mie tunnistan et ittekkin esimiehend olen siind sopassa mukana, kun en oo
saanu sitd katkeemaan” (H7)

Tatd yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta haastatteluissa aihetta ké&siteltiin esimiehesta
poisheijastuvana itse tydyhteisosséa vallitsevana ongelmana, omaa roolia osallistujana ei
tunnistettu vaan esimiehet nékivat itsensd ensisijaisesti mahdollisen ratkaisijan roolissa.

Tahén saattoi vaikuttaa myods kysymyksen asettelu. Esimiehet nakivat itsensa keskeisessa
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roolissa havainnoijana ja tarkkailijana tydyhteisdssadn, pyrkien kannustamaan alaisiaan
kertomaan asioista mikali ongelmia esiintyy ja keskustelemaan auki keskindiset ristiriitati-
lanteet tyOyhteison arjessa. Toisaalta haastattelujen perusteella henkisen vakivallan ryh-
mailmién ominaisuuden koetaan pitavan paikkaansa erityisesti silloin, mikali johdon puo-
lella on tdm& ongelma, eli esimies kayttada henkistd vakivaltaa tydyhteisosséd. Taman katso-
taan vaikuttavan laajemmin tydyhteisoon ja olevan ongelmallisempi tilanne, mité tyoyhtei-

son tyontekijoiden keskuudessa esiintyvé henkinen véakivalta.

”... Jossa oli johdon puolella se ongelma, niin sillon siitd muodostui juuri sinun kertomasi
iso joukko, melkein voi sanoo hysteria. Et siella lahdettiin jo ihan joukottain voimaan pa-
hoin.” (H3)

6.4 Johtajien omat kasitykset siitd miten tydhyvinvointia edistetdan tyoyhteisossa

Tassa luvussa esittelen henkilokohtaisten haastatteluiden toisen teeman joka liittyy tutki-

musongelmaan 2) Johtajien omat késitykset siitd miten tyéhyvinvointia edistetaan.
6.4.1 Miten tydhyvinvointia edistetaan

Haastateltavat toivat esille, etté lainsdéddantd luo muodolliset puitteet tydhyvinvoinnin edis-
tdmiselle. Haastatelluilla organisaatioilla on omat tyohyvinvointiorganisaationsa, tydsuoje-
luvaltuutetut ja yhteistyémenettely on osana tyohyvinvointia. Haastatteluiden perusteella
johtajuuden merkitys korostuu, koska johtajat ja esimiehet nayttavat alaisilleen esimerkkia.
Esimies luo resursseja tyon tekemiselle ja muokkaa tydyhteison ilmapiirid, saatelee tydyh-
teison vuorovaikutusta sen pelisaannéilla. Tyéhyvinvoinnin edistamiseksi esimiehelle tulee
olla selvéna tavoitteet, eli mink& eteen ja miksi tydyhteisossa tyoskennellaan. Henkiloston
tunne vaikuttamisen mahdollisuuksista omaa ty6td koskien puolestaan rakentuu yhdessa
asetettujen tavoitteiden kautta. Vaikuttamisen mahdollisuudella katsottiin olevan suuri
merkitys tydhyvinvoinnin edistamisen kannalta. Haastatteluissa nostettiin osittain esille sen
merkitys ettd esimies tuntee henkilostonsa. T&ssa oli hajontaa haastateltavien kohdalla,

mutta yleisesti koettiin merkityksellisena se ettd esimies tuntisi henkildstonsa.

Et tietysti se on aina eduks jos jotakin tietdd henkildstonsa yksityiselamastakin, ei tarvii
kaikkee tietdd, mut jos sielld on semmosia elaman kriiseja tai muita asioita jotka voi sita
tyOs tydssa selviytymisen vaikuttaa niin se on ollu aina eduksi. Ja siind on taas se luotta-
mus semmonen merkittava asia etta niita ei sitten levitella niita asioita ulospain.” (H7)
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Esimiehen tulee myos nahdd, miké lopputulos tyosta syntyy ja miten se palvelee ympéris-
t04, kuten asiakkaita. Mikali huomataan, etta toimintatapoja tulee muuttaa, niita kehitetaan.
Haastatteluissa nostettiin esille, miten tyon tavoitteiden ja resurssien tulisi olla samansuun-
taiset, ja jos osaamisessa ja tyon vaatimuksissa on kovin suuri ristiriita, niin tyéhyvinvoin-
tiin ei voida péastd tai sitd edistaé. Erilaiset elaman haasteet, kuten terveydentilaan, ikaan-
tymiseen, perheentilanteeseen tai muuhun liittyen, tulee pystyd huomioimaan tytelaméssa.
Esimiestydssa tulee kyetd tekeméaan paatoksia ja niiden paatosten pohjaksi tulee olla riitta-
vasti tietoa, tarkednd nahtiin myos ettda vuorovaikutustilanteissa pystyy esimiehend tuo-

maan asioita esille ja saa vastakaikua niille tyontekijoiltaan.

Haastateltavien mukaan johtamiskaytannoissa tulee huomioida miten henkilésto osalliste-

taan™® tydhyvinvoinnin suunnitteluun, arviointiin ja kehittamiseen.

Haastateltava nro 9 korosti ammatti-identiteetin merkitystd. Tarkeind asioina néhtiin etta
tyontekijoiden keskuudessa on tietoisuus syista miksi tyotd tehd@an, oman tyoén arvostami-
nen, ymmarrys oman tyopanoksen merkityksestd kokonaisuuden kannalta ja sille arvon
antaminen, sekd esimieheltd saatu hyvaksynté ja arvostus tyon tekemiseksi. Edistamisen,
kuten my0s itse tydhyvinvoinnin suhteen jo aiemmin, nousi esille muiden tydyhteisossé
toimijoiden ymmarrys ja huomioiminen, tyotd voidaan tehdd yhdessa hyvélla mielelld ja
tunnustetaan saavutetut vaikutukset, tydyhteisossa sallitaan myos virheet osana inhimillista
tyon tekemistd. Edistdmistd on myds esimiestason seuranta miten muutokset ovat onnistu-
neet esimerkiksi tietyn toteutuneen koulutuksen myo6ta. Haastatteluissa korostuivat tyGyh-
teisOjen sosiaaliset tekijat ja tyontekijoiden keskindisten valien merkityksellisyys. Ty6yh-
teiso koettiin perheenomaiseksi®® yhteisoksi, jonka ilmapiiria voidaan edistaa pienin asioin
ja osoittaa ettd valitetdan toisista yhteisoon kuuluvista jasenista, myos valinpitamattomyyt-
t4 tyokavereita kohtaan esiintyi.

"Ettd .. mun yks tyontekijd on kerran testannu hdn sano mulle ddneen sen ettd hén kattoi

kalenterista etta han sai kaks kuukautta olla ihan rauhassa. Han voi aika huonosti oli va-
syny ja yksityiselamassa oli ollu paljo menetyksia kukaan ei ees tullu kysymaan mita hanel-

' Ihmissuhdekoulukunnan teorioissa suositettiin etta tyontekijoita tulisi osallistaa mahdollisimman paljon
organisaation toimintaan. Ottaessaan osaa paatdksentekoon tydntekijat ymmartavat ja arvostavat paremmin
johdon roolia ja organisaation ongelmia. (Kreps 1990, 87)

' Catherine Casey on todennut perhett” jiljittelevin organisaatiokulttuurin aiheuttavan tutkituille tyonteki-
joille ristiriitaisia tunteita, koska toisin kuin aito perhe organisaatioperhe ei perustu oikeisiin tunnesiteisiin.
Organisaatioperheen jasenista hankkiudutaan tarvittaessa eroon ilman empatian tunteita.( Casey 1999, 169—
170.)
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le kuuluu, vaikkei han enda ollu niin samanlainen kuin ennen niilta henkilékohtaisia mur-
heitaan. Semmonen toisesta valittdminen on vahentyny. Tyokaverista valittaminen. ” (H7)

Kysyttéessa haastateltavilta yhteisollisyyden olemassa olemisesta, onko sitda suomalaisessa
tyokulttuurissa ja ndkyyko se, yhteisollisyys néhtiin aitona tyoyhteisdssa olevana ilmiona,
joka on ohimeneva, ellei sité yllapidetd. Haastateltavien mukaan yhteiséllisyys on nousua
ja laskua, siihen kuuluvat ristiriidat sekd myos toistensa tukeminen. Kyky toimia yhdessa

koettiin keskeiseksi asiaksi seké tiedon jakaminen muille tydyhteison toimijoille.

Yhteenvetona haastatteluista saaduista vastauksista voidaan todeta, ettd yhteisollisyyttéa
voidaan tukea ja konstruktoida luomalla tydyhteiséon tilanteita, joissa kokoonnutaan konk-
reettisesti yhteen keskustelemaan asioista. N&ité ovat esimerkiksi saannolliset henkil6sto-
kokoukset, joissa on esityslistat ja jokainen voi tuoda esiin oman nédkemyksensé ja oman
mielipiteensa néihin asioihin, tydyhteisossa pidetéan erityyppisid kokouksia kuten tiimiko-
kouksia. Organisaation rakenteisiin on siis luotu néitd formaalisia tilanteita ja tapahtumia
joissa kokoonnutaan yhteen keskustelemaan asioista. Epaformaalisia puolestaan ovat yh-
teiset tapahtumat, joissa luodaan yhteishenked tyon tekemiseen. Kaikissa haastatelluissa
organisaatioissa ja tydyhteisoissa on tyonkehittdmispaivid, padosin puolikas tydopaiva kaksi
kertaa vuodessa, joissa on asiasisallon lisaksi muuta ohjelmaa, tutustumisretkid, henkild-
kunnan yhteisié juhlia, kuten pikkujouluja ja laksidisid, yhteisollisyytta lisdd myods naiden
tapahtumien jarjestelyt. Kahvihuoneella on oma keskeinen merkityksensé henkiloston yh-
teisend kohtaamispaikkana. Haastatteluista ilmeni esimiesten kokevan, ettd tyohyvinvoin-
nin edistamisen tulee olla paivittaista.

“Kyll& ja sitten kun aiemmin jo mainitsit (yskimist&) niin niin tdma tyéhyvinvointi on joka-
paivainen asia. ’(HS5)

Ty6hyvinvoinnista puhuttaessa haastateltavat korostivat luottamuksen olevan keskeinen
avainsana (Vesterinen 2011) talla tarkoitettiin sitd onko johdon ja alaisten valilla luotta-
musta ja miten luottamus nakyy ké&ytdnnossd, sallitaanko esimerkiksi erilaisuutta, miten
yksildiden erilaisuutta hyodynnetéan ja kuinka esille nouseviin ongelmiin puututaan tyoyh-
teisOissd. Haastattelemani esimiehet korostivat kuinka esiin nousevat asiat tulisi selvitta,
eika jattaa selvittdmattd, mutta osittain néhtiin, ettd kohteena olevan ihmisen taytyy antaa

selvittelylle lupa.



85

”Niité ei voi niinku haudata et aika antaa et kyl se, mutta siina on tietenkin hirveen tarkee
rooli silla ihmiselld johonka se kohdistuu etté ilman lupaa kenek&aan ei voi kéasitella ett et
siind ma korostan jokaisen asiantuntijan sitd omaa omatuntemusta ja sité et se asia pitaa
tuoda esille” (H5)

Asiat tulisi tuoda esille, esimiehelld, luottamusmiehelld, tydsuojeluvaltuutetulla on vai-
tiolovelvollisuus, asianosainen voi luottaa ettd tapausta ei levitelld, vaan se hoidetaan asial-
lisesti tehden tarvittavia toimenpiteitd, esimerkiksi tyoterveyteen ohjaaminen. Tyontekijan
tulee voida luottaa avun saamiseen ongelmatilanteissa. Haastateltava nro 7 totesikin haas-
tattelussa tyohyvinvointia edistettdvan sen kautta, ettd vastuu tyéhyvinvoinnista on koko
henkilostollg, ei ainoastaan esimiestyota tekevilld. Tyohyvinvointia voidaan edistaa siis
monin erilaisin keinoin, kuitenkin tyon arvostamisen ja merkityksellisyyden tunne koros-
tuu yli olemassa olevien liikunta- ja kulttuurimahdollisuuksien, tyéhyvinvoinnin perusteki-
joiksi voidaan katsoa itse tyd, siind onnistumisen ja tydyhteison antaman tuen, jota voidaan
tukea erilaisin toimin. Tydhyvinvointia edistetddn esimerkiksi pitamélla asiaa esilla ja ylla
keskusteluissa, ndilla keinoin tydyhteisdoon luodaan sielld vallitsevat sd&dnnot, jotka kaikki
ymmartavat. Jotta ndma rajat toimisivat, tulee kaikkien sitoutua niihin. Haastateltavien

mukaan puheiden ja tekojen tulisi kohdata aidosti, avoimuus edistaa tyéhyvinvointia.

6.4.2 Ennakoimisen merkityksestd, onko sita ja tulisiko sita edelleen kehittaa

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettei tdysin ongelmatonta tyoyhteis6d ole ole-
massakaan, sielld missa ihmiset toimivat toistensa kanssa syntyy ennen pitkaan inhimilli-
seen vuorovaikutukseen kuuluvia eriasteisia konflikteja. Haastateltavat nakivat ennakoimi-
sen ja tilanteiden ennaltaehkéisemisen tarkednd asiana, se koettiin myos vaikeaksi ja osit-
tain jopa aineettomaksi ja epamadraiseksi asiaksi. Haastateltavissa organisaatioissa enna-
kointia on ja ei ole, haastateltavien mukaan sitéd tulisi ehdottomasti kehittad, koska enna-
koivat menetelmét koettiin tarkeimmiksi. Tulipalojen sammuttamisen vaiheessa kaikki on
Jo myohdista. Toisaalta haastatteluissa ennakoiminen nousi esille ihmettelyng, ja taas toi-

saalta haastateltavat nékivat ennakoimisen &arimmaisen vaikeana kysymyksena.

”Mut ei mitdan muuta oo semmosta erillisempaa varhaisen puuttumisenmallia. Ei meilla
00, mé en tieda minkalaisia ne vois ollakkaan, jos ongelmaa ei oo niin miten siihen vois
puuttua varhaisesti. ”(H6)

Mikéali tyoyhteisossd ajaudutaan konflikteihin, ollaan kriisitilanteessa, jossa tydyhteiso

vahingoittuu, vie pitkén aikaa ennen kuin tydyhteiso toipuu, mik&li se on enda edes mah-
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dollista. Keskeisind asioina ennakoimisessa haastatteluiden perusteella voidaan nostaa esil-
le tyGprosessien sujuvuus kokonaisuudessaan, tavoitteiden asettaminen ja johtamisen suju-
vuus kéytdnndssa. Ennakoiminen nahdaén saannollisend mallina, jatkuvana toimintana ja
osana organisaation keskeistd ohjaamista ja johtamista. Ennakointi on suunnitelmallista
perustuen organisaatioiden henkil6stOstrategiaan tai henkilgstosuunnitelmaan, se on tydyh-
teisdjen tyOprosessien toimivuutta, tyon (tyovuoden) suunnitelmallisuutta, monitasoista
ty6ta konfliktien, sairauspoissaolojen ja alentuneen tyokyvyn ennaltaehkéisemiseksi. Haas-
tateltava nro 2 nosti esille ennakoimisen keskeisimpand muotona yhteistoiminnan. Enna-
kointina nahtiin tiettyjen rakenteiden olemassa oleminen organisaatioissa, talla haastatelta-
vat tarkoittivat esimerkiksi tydyhteisdjen tarjoamaa mahdollisuutta kokoontua saannolli-
sesti, henkiloston tietoisuutta olemassa olevista foorumeista joissa asioista voidaan keskus-
tella, ja sitd miten ja mista saadaan tietoa koskien omaa tyotd ja organisaatiota. Uusista

tyontekijoista puhuttaessa perehdyttdminen nahtiin yhtend oleellisen tarke&na asiana.

"Totta kai, ettd jos puhutaan uusista tyontekijoistd niin kylld perehdyttiminen on yks oleel-
linen tarkee asia. Ja tuota, meille olikin se sellanen kehitettava asia tassa joku vuosi sitten.
Se tuli tuon meijjan laatutyGskentelyn kautta, etté ja sitd on nyt kehitetty, kehitetty ja on
..on perehdyttaminen ilman muuta yks keskeinen asia.” (H4)

Johtamistydssa ennakointi sisaltda tydvuoden aikana tapahtuvien Kiireaikojen ennakoimi-
sen ja asioista aikaisen tiedottamisen. Mahdollisuus oman tydn jaksottamiseen ja tyon ta-
sainen jakaantuminen yksildiden valilla koettiin erittdin tarkeiksi tydhyvinvointiin liittyva-
n& asioiksi. Haastattelemani esimiehet toimivat kolmessa eri organisaatioissa, naista yhdes-
sé tydvuoden jaksottaminen mahdollistuu nahdékseni kahta muuta organisaatiota parem-
min tyon luonteen vuoksi. Kyseisessd organisaatiossa haastattelemistani esimiehista tyos-
kentelee kolme ja kaksi heista nostivat esille tyon jaksottamisen mahdollisuuden, sek& joh-
tamisen ettd alaistyon nakokulmasta.

”..et jos me ndhhaan siin& et jollekin (ammattinimike jatetty pois) on kasaantumassa pal-
jon paljon niitd tehtdvid niin ja toisaalta tiijjetddn ettd hdnelld olis vaikka siind ....tyossd
vaikka tammonen hyvin vaativa vaihe niin pyritéan tasottamaan ennakoivasti. ”(H4)

...mut sitten niin ikddn jos aattelee ihan niitd, sitd omaa tyétd niin meilld on ite kelldikin on
niinku hyvin, on erilaisia projekteja, jotka hyvin eri vaiheessa. etta jos esimerkiks vaikka
jonkunlainen vuosikello asioista niin sekin helpottaa, tavallaan s& naat tuossa on se vuosi
ja ahaa toukokuussa on nyt tulossa sitd ja tata. Tietd& niinku asennoitua etta siind mulla
on hektinen vaihe...”(H9)
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Ennakoimisen mahdollisuutta ovat omalta osaltaan huonontaneet suurien organisaatiomuu-
tosten myotd muuttuneet resurssit, resurssit koetaan osittain niukoiksi, alemmin organisaa-
tioissa on ollut pitkaaikaisia tydyhteisdjen kehittdmisprojekteja, enemmén koulutusmah-
dollisuuksia ja muita tdméan typpisia resursseja. Tydyhteistjen kehittdminen yhdessa koko
henkildston, esimiesten ja alaisten, kanssa nousee tarkedna asiana esille, haastattelujen
perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettei siihen endé ole juurikaan mahdollisuuksia nykyi-
sissa organisaatiomuodoissa. Haastateltava korostaa ennakoimisen yhteydessa ensiarvoisen
tarkednd sitd ettd esimiehen tulee ottaa aikaa omaan johtamiseen, ei ainoastaan olla arjessa
mukana, joka puolestaan nousi voimakkaasti esille aiemmassa yhteydessa kaikissa haastat-
teluissa, vaan esimiehen tulisi myos laittaa kalenteriin aikoja milloin miettii sitd omaa joh-

tamistaan.

"Silloin esimies pystyy ennakoimaan ja ndkemddn missd tyoyhteisossd mennddn, hdn pys-
tyy tekemaan suunnitelmia ja olemaan vahan edelld ajassa, katsoa sitd henkildstosuunnit-
telua, kuten mika on ihmisten perhetilanne ja kdymaan kehityskeskusteluja ja muita keskus-
teluja, silloin se toimii, se vaatii ty6ta, se ei toimi ilman johtajuutta vaan sita pitéa olla ja
sithen pitdd ottaa aikaa.” (H1)

Kysyttéessa miten tydyhteisdissé voidaan ennakoida, haastateltavat toivat esille lasna ole-
van esimiestyon merkityksen lisaksi keskustelulle avoimen kulttuurin ja tydyhteison sel-
keiden pelisdantdjen merkityksen, mitd avoimempi tydyhteisd on ja mitd avoimemmin

tyontekijat kertovat tuntemuksiaan, sen paremmin voidaan ennakoida.

"Jos tydyhteisé on semmonen, etta heti kun muut huomaa, etté nyt tuossa menn&én vahén
epaasiallisuuden rajalle niin siihen puututaan pontevasti, niin siind 16ytyy ne sopivat tavat
toimia.”(H10).

Haastatteluissa korostui, ettd esimiehen tulisi tuntea tyontekijansé ja heidén tilanteensa ja
olla kokonaiskuva tydyhteisostd, aina tama ei kuitenkaan ole mahdollista henkilostomaaran
ja fyysisten toimipaikkojen puitteissa, osalla haastatelluista esimiehistd osa alaisista toimii
kaukana fyysisesti lahiesimiehestdén, jopa eripuolella Suomea, esimerkiksi haastateltava
numero 5 ja kahdeksan, tdma vaikeuttaa ennakoimisen mahdollisuutta. Erds haastateltavis-
tani numero 6 nosti esille, etteivat tyontekijat voi liikkua vapaasti tyoyksikosté toiseen tyon
luonteen vuoksi, talléin esimiehelld on oltava tyoyksikdista ja tyontekijoistadn kokonais-
kuva kdytannon tyon sujuvuuden ndkdkulmasta. Haastatteluissa tuotiin esille miten tydyh-

teisOjen arjessa henkildstd saa tietoa enemman tydyhteison ilmapiiristd mitd esimies ja
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ldheskadn aina tama tieto ei tavoita edes lahiesimiestd, haastateltava numero 10 totesi etta

tarvittaisiin psyykkisia tuntosarvia ja enemman aikaa alaisten kanssa olemiseen.

Haastatteluissa ilmeni yleisesti tyohyvinvointikyselyjen tuloksien kertovan suuntaa anta-
vasti, ei spesifisti yksildiden, organisaation vahvuuksista ja ongelmista, tulosten lapik&ymi-
sen merkitys yhdessa henkiloston kanssa henkildstokokouksissa ja johdon kanssa tiettyjen
kehittdmiskohteiden esiin nostaminen nousi esille kaikissa haastatteluissa. Kerran vuoteen
kaytavissa kehityskeskusteluissa, kaikissa haastatelluissa organisaatioissa ja tyoyksikoissa
on tdma kaytanto, tdsmennetaén edellisend vuonna sovittuja tavoitteita, mutta muutoin en-
nakointi on jokapaivaista tilannejohtamista ja johtamiseen aikaa kéyttamistd, myos toimiva

tyéhyvinvointiorganisaatio nahdaan merkittavana tekijana ennakoimisesta puhuttaessa.

“Ei meilla varsinaisia semmoisen ..varhaisen . toimintamal toimintatapoja ole, etta sit
sitten kun se tulee esille se ongelmatapaus jonkun tahon esiinottamat ottamana yleensa se
on sitten se yks niista asianosaisista joka se asian sitten tuo taéhan mulle. Niin niin tuota
sitten se lahtee niinku purkaantumaan, et ei meilla... ” (H6)

Haastatelluissa organisaatioissa miltei kaikissa on olemassa jonkinlainen varhaisen puut-
tumisen malli ongelmatilanteita varten ja haastateltavat katsoivat timan olevan juuri enna-
kointiin tahtd&vaa toimintaa. Varhaisen puuttumisen tai tukemisen mallin olemassaolo ko-
ettiin mahdollistavan ja antavan luvan puuttua tydyhteisdjen ongelmakohtiin, koskien tyo-
yhteisoa tai yksittaista tyontekijaa, niin esimiehille kuin kaikille tydyhteison toimijoille,
ilman ettd ketdan loukataan tai kenenké&an tarvitsisi tuntea itsedén loukatuksi. Haastatelta-
va numero 2 kuitenkin korostaa etté tulisi tiedostaa teoreettisen tietdmisen ja kdytdnnossa

toteutumisen olevan toisistaan erillisia asioita.

“Kdytinndssd voi olla olemassa varhaisen puuttumisen ohjeet, mutta se pystytddinko niitd
toteuttamaan kaikissa tyoyhteisoissa, pystytddnkd olemassa oleviin kaytantéihin paneutu-
maan arjen tyén ohessa ja saadaanko muutoksia oikeasti aikaan on asia erikseen.”(H2)

Haastattelujen perusteella voidaan varhaisen tuen malli tulkita toimivan, mikéli se on kehi-
telty yhteistydssé henkilOston kanssa ja siihen koulutetaan sekd esimiehet ettd henkilésto

yhdessa ja erikseen. Tall6in sitd sitoudutaan k&yttdmaan tarvittaessa arjen tyovalineena.
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6.4.3 Tyoterveyshuolto ja tydsuojelu mukana tydhyvinvoinnin edistamisessa

Tyo6terveyshuollon ja tydsuojelun voidaan katsoa olevan mukana hieman erityyppisisséa
toiminnoissa organisaatioiden arjessa, tdman lisaksi ne molemmat voivat olla mukana eri-
tyyppisten organisaatiokohtaisten tyohyvinvointitoimikuntien toiminnassa. Kaikissa haas-
tatteluissa ilmeni tyéterveyshuollon olevan tarkeédksi koettu tyonantajan ja tyontekijan la-
heinen yhteistyokumppani, joka huomioidaan my0s organisaatioiden erilaisissa kehittamis-
ryhmissa. Joissakin organisaatioissa ty0nantaja tekee tyoterveyshuollon kanssa toiminta-
suunnitelman ja tdmén lisaksi maaritelladn, mitd muuta halutaan lakisaateisten palvelujen
lisaksi. Esimiehet ovat yhteydessa tiiviisti tydterveyteen, hieman organisaatiosta ja siella
esiintyvista asioista riippuen. Hoidettavia asioita ovat tyoterveyteen liittyvét perusasiat ja
linjaukset koskien henkildston oikeuteen saada tietyt palvelut, ongelmatilanteissa (esimer-
Kiksi tyoyhteisdssa ilmeneva erilaisten péihteiden kayttd), rokotukset, tyokyvyn arviointiin
liittyvét asiat, erilaiset kuntoutukset ja niiden jarjestdminen, raportointiin liittyvat tilastoin-
nit, kustannus- ja laskutusasiat. Tyokyvyn alenemisen yhteydessa tydterveyshuolto arvioi
henkilon tyokykya tyénantajan ja tyontekijan kanssa, mukana voi olla myos tydsuojeluval-
tuutettu mietittdessd mahdollista uudelleen sijoittamista, tyon keventamista, tai sitd onko

tydyhteisdssa sellaisia asioita joita pitdisi pyrkid muuttamaan.

Haastatteluiden perusteella esimiehet kokevat yhteistyota ja tiedonkulkua hankaloittavana
tekijana sen etta tydterveyshuollossa kaydaan useissa eri paikoissa, tdima vaikeuttaa koko-
naisuuden hahmottamista siitd missa mennéan. Haastateltavan numero 1 mukaan tyoterve-
ystarkastuksia pitaisi edelleen kehittdg, niitd ei nahda riittdvind nimenomaan tydssa jaksa-
misen kannalta. Haastateltavat numero 3 ja 6 toivat puolestaan esille osittain ongelmallisi-
na esimiestyon kannalta sen, ettei lain mukaan henkil61la ole velvoitetta tuoda kaikkia sub-
jektiiviseen terveyteen liittyvid asioitaan organisaation tietoon. Haastateltavat nakevét ta-
man hyvéksyttdvand ja ymmarrettavand, mutta se tuo heiddn mukaansa mukanaan sen
tyénhyvinvointia koskevan ongelmallisuuden, etté lain antaman tydntekijan suojan myota,
my6s mahdollisiin vakaviin ongelmiin ennakoiden puuttuminen on vaikeaa, koska niihin
voidaan puuttua vasta kun ne tulevat nékyviksi tydyhteisdjen arjessa, tastad esimerkkina
tyontekijan paihteiden kéyttd. Tyoterveyshuollolla on keskeinen rooli myos tukea ja auttaa
tyoyhteisdja, niin konfliktitilanteissa, mutta myds normaaliarjessa koskien tyéhyvinvointia,

esimerkiksi tyopsykologeilla on mahdollisuus toimia yhteistydssé ja tyoterveyshuolto kon-
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sultoi tydssé jaksamisen ja tyoterveydellisten kysymyksid tyOyhteisolle. Lisdksi on
jarjestetty s&annollisesti tyoterveyspsykologin kanssa henkisen jaksamisen kursseja
tyopaikalla tai sen ulkopuolella vahintdén kerran vuodessa, valilla pari kertaa vuodessa,
yhteisen seminaaripdivén tai koulutustilaisuuden muodossa, myds kritiikkié esitettiin kos-

kien tyoterveyshuoltoa.

”...niinku ois ihan mukava kuulla joitakin esimerkkejd et minkd nékoisia tilanteita on ollu,
miten niit& on lahestytty, miten niitd on mahollisesti ratkaistu ja talla tavalla paasty vahan
niinku sisdlle, mutta jotenkin se tuntuu et se on niinku lahtokohta on silla tavalla niinku
muotoiltu ettd et tuota et et jokainen jokaisen pitda siind omassa jutussaan niinku se ruuti
keksid uudestaan ettd niinku miten ma sanois, niinku niinku 666h ikaan kuin 66h esimerk-
kia siitd miten miten naitd on niinku hoidettu. Miten miten se asia asia on edenny, ei ei
niinku helposti tule. ”(HS8)

Ylip44taan haastateltavien mukaan toimintamallien edelleen kehittdminen olisi tarkeda.
Toinen haastateltava numero 10 nosti tyoterveydenhuollon ja tydsuojelun rooli esille ni-
menomaan esimerkiksi sisdilmaongelmien yhteydessa esille, haastateltava ei katsonut hei-
dan alallaan tyoterveyshuollon palvelujen psykologeineen pystyvédn antamaan tydkaluja
konfliktitilanteiden ratkaisuihin, koska henkilostolla on itsell&dan tietoa néisté asioista joten
ei katsota ettd tyoterveyshuolto voisi tarjota mitdan erityistd apua. Haastateltavan mukaan
tyoterveyshuollon osuus uudelleensijoittelujen yhteydessé voisi olla myds suurempi ja
merkityksellisempi, hdnen organisaatiossaan tydterveyshuolto tekee saannénmukaisia tyo-
paikkatarkastuksia, vuosittain otetaan tarkastelun kohteeksi vuosittain joitakin tyoyhteisoja

ja siellda mahdollisesti esiin nousevat asiat tuodaan esimiesten tietoon.

Ty6suojeluvaltuutettujen roolista tyéhyvinvoinnin edistdmisessa haastateltavat kertoivat
heidadn toimivan mukana osassa keskusteluissa esimerkiksi konfliktitilanteissa, yleisesti
haastatteluissa nousee esille, ettei tydsuojeluviranomaiseen oteta yhteytta pienissé asioissa.
Tydsuojeluvaltuutettujen tyo liitetdan laheisesti tydhon liittyvien riskitekijoiden kartoitta-
miseen ja arviointiin. Ty6suojeluvaltuutetut henkildstd on valinnut keskuudestaan, organi-
saatioissa on paatoimisia tydsuojeluvaltuutettuja isoilla tyopaikoilla, johto vastaa esimer-
kiksi ergonomiasta yhdessa tyosuojeluvaltuutettujen ja tahén sektoriin kuuluvien ihmisten

kanssa.

"Tydsuojeluvaltuutetuilla on tietylla tavalla myds iso rooli koska he edustavat tyontekijoita
ja heilld on oikeus tapauksissa, jossa tulee puuttua tyéhyvinvointiin ja tyosuojelu nakokoh-
tiin tai naitd loukataan, keskeyttéad tyonteko, heidén tehtdvansa on henkiloston nakokul-
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masta valvoa etta lainsdadanto toteutuu tydpaikoilla. Vaikeimmissa tapauksissa tydsuoje-
luorganisaatiolla on rooli olla mukana tekemdssd valituksia lddnintasolle. ”(H2)

6.4.4 Sitoudutaanko tyéhyvinvoinnin edistamiseen pitkdjanteisesti

Kysyttéessa haastateltavilta koskien heidén edustamiaan organisaatioitaan tyéhyvinvoinnin
pitkdjénteisesta edistamistyostd, heiddn mukaansa sitd hankaloittavat esimerkiksi organi-
saatioissa tyon projektiluonteisuus, tydeldman tdman pdivan kiireen kulttuuri, rahallisten
resurssien puute ja jatkuva muutoksen keh&. Suuria rakenteelliset organisaatiomuutokset
koettiin yleisesti raskaina ty6td hankaloittavina prosesseina. Haastateltava nro 2 totesi toi-
vovansa johdolta ja paattavilta tahoilta paneutumista naihin asioihin, keskustelua ja néake-
myksid tyéhyvinvoinnista. H&nen mukaansa organisaatioissa tulisi sitoutua laissa maarét-
tyihin perusasioihin, vapaaehtoinen sitoutuminen han néki parhaana vaihtoehtona, hénen
mukaansa tulisi nahda vaikutukset ja hyodyt koko tydorganisaatioon, haastateltava totesi
my0s sitoutumisen vastapainona esiintyvan valinpitaméattdmyyttd. Sitoutumisen aste on
kuitenkin parantunut henkilGstostrategian ja henkilostdjohtamisen roolin merkityksen kaut-
ta, tyOyhteistjen tai organisaatioiden johdossa sen rooli on myos tiedostettu. Haastatelta-
van nro 1 mukaan organisaatiolle on hyddyllista tydntekijan hyvinvointi, elaméasta ja tyds-
tddn nauttiminen, hanen mukaansa tydhyvinvoinnin edistdaminen on pitkéjanteista tyota
alkaen siitd, kun ihminen tulee t6ihin organisaatioon, aina siihen asti kun han j&a pois tois-

ta.

Haastateltavien esimiesten organisaatioissa pyritddn estdmaan esimerkiksi ennen aikaisia
elakditymisid, joista aiheutuu organisaatiolle ylimaardisia eldkekustannuksia, ja sairaus-
poissaolojen maarat ovat Kkriteereitd, jotka ovat tydnantajille tarkeitd. Haastateltavista nu-
mero 10 esittad tyonantajapuolelle kritiikkia siita, ettei kaytanndssa vaikuta silta, etta en-
nenaikaista eldkoitymista pyrittéisiin oikeasti ehkaisemadn, hén ei koe toimintamalleja
uudelleensijoittelun yhteydessa toimivina ja ison organisaation tulisi hd&nen mukaansa kye-
td tahan. Yleisesti haastattelujen perusteella kuitenkin ndhd&an omassa organisaatiossa
sitouduttavan tyohyvinvoinnin edistdmiseen. Aina sitoutuminen ei kuitenkaan takaa toivot-
tua lopputulosta, Haastateltava numero 7 kertoi miten erédssé tyoyhteisdssa tyohon liitty-
vid konflikteja on yritetty selvittdd yli kymmenen vuotta siind onnistumatta, hdn myos ko-

rosti, ettd pitkdjanteistd aikajannettd tulee mitata vuosissa, ei lyhyempind aikamaareina.
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Samantapaisia yksittaisid vuosia jatkuneita konfliktitapauksia nostettiin my6s muissa haas-
tatteluissa esille. Vaikuttaa ettd miltei jokaisessa ty0yhteisdssa on joku ns. ty6eldman han-

kala tyyppi.

Kysyttéessd miten tilanteiden ratkaiseminen tydyhteisoissa tapahtuu, hoidetaanko tilanteet
nopeasti vai tarvitaanko pitkdjénteista tyotd, asioiden ratkaiseminen on tilannesidonnainen,
pienemmat nopeasti kehittyneet akuutit ongelmat nahtiin olevan yksinkertaisemmin rat-
kaistavissa, ne ovat my0s todennékdisesti keskusteltavissa ja késiteltdvissé tyOyhteison
yhteisissa kokouksissa, silloinkin tulee miettid konkreettiset ratkaisutavat, seka sitd kuka
ottaa vastuun ja kenen vastuulla tilanne on. Tilanteen ollessa puolestaan kehittynyt pidem-
malld aikavélilla niin haastateltavat nostavat esille tydyhteison ulkopuolisen moniammattil-
lisen avun merkityksen. Toisaalta taas toiminnan muutokset saattavat romuttaa tyéhyvin-
voinnin Kkerralla, toimintaympériston muuttuessa tyoyhteison toimintaedellytykset heik-
kenevit, talloin voidaan joutua vaikeisiin tilanteisiin, vaikka pystyttaisiinkin jatkamaan
toimintoja. Kohdattavia vaikeuksia voivat olla esimerkiksi organisaation taloudellinen ti-
lanne tai huono johtajuus. Johtajuudella nahdd&n merkittava rooli tdssa onnistumisessa.
Tyo6yhteisossa voi olla myds niitd, jotka ovat katkeroituneet haluten vahingoittaa tydyhtei-
son hyvinvointia.

“Ja jos ne oikein tulehtuneet suhteet pienessdkin tyoyhteisossd niin kylld se myrkyttdid.
Kylla se on hyvin vaikeasti ratkaistavissa siind vaiheessa kun ne pulpahtaa pintaan mutta
jollakin tavallahan niistéa on pystytty menemaan eteenpdin ja yleensa niissa on kaytetty
ammattilaisia apuna ikaan kuin tallaisina konsultteina psykologeja tyoterveydesta ja niin
edelleen. se ongelmanratkaiseminen on tosi vaikeata. Ja sitten jotkut joutuu karsimaan,
sulkemaan silméansa ja odottamaan ulospaasya. Yks nainen sanoi mulle ettéd kaks vuotta

kun odottaa huonossa tyOyhteisdssa elakoitymista niin se voi olla &@&rimmaisen pitka ai-
ka.”(H2)

“Joo kylld se, jotenkin minusta tuntuu ettd tahan tyéhyvinvointiin liittyen on paljon myos-
kin semmosta minun mielestda homppéa. Et et niiihn et siind keskitytdan jotenkin tuntuu
minun mielesta epaolennaisiin asioihin ja ja niille niille annetaan niinku liian iso painoar-
vo " (HS)

Héanen mukaansa ty6hyvinvoinnin pitéisi integroitua itse tydhon, ei sen ulkopuolisiin asi-
oihin. Tama4 arkisesta tydstd irrallaan oleva ”homppa” luo haastateltavan mukaan kyyni-
syytté ja valinpitamattomyytta tydyhteison vanhempiin tyontekijoihin, talla haastateltava
viittasi organisaatiomuutosten tuomiin byrokraattisiin velvoitteisiin raportoida jatkuvasti
ailempaan verrattuna, litkuntailtapdiviin joihin henkil0sto ei innostu, mutta lahiesimiehen
tulee virkansa puolesta vieda ja toteuttaa ne alaisten kanssa ja olla ndin lojaali ylimmélle

johdolle josta kaikki ohjeistukset tulevat. Asioiden organisoimisella on suuri merkitys ja
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haastateltavan mukaan se ei toimi kdytdnnossa, vaan kaikki turha vie aikaa oikealta tyolta,
nain hanen tyoyhteisonsa kokee tilanteen. Haastateltavan mukaan ty6hyvinvoinnin edisté-
misestd on tullut taakka, runsaat erilaiset ohjeistukset koskien tyohon liittyvié asioita, myos
tyéhyvinvointipaallikon ja tydsuojelupéallikon tyo koetaan kaukaiseksi, haastateltavalla ei

ole oikeastaan edes kasitysta tai kiinnostusta edes tietdd mité he tekevat kaytannossa.

6.4.5 Seurannan merkitys onnistumisen kannalta

Haastateltavat toivat esille kautta linjan ettd seurantatyé on johdon ja lahiesimiehen tehté-
va, heidan tulee pitéa tyopaikkakokouksia, palavereita, vuosittaiset kehityskeskustelut alai-
silleen ja yll&pitad keskustelua tydyhteisossa, mikali tydyhteison tyonteko ja asiat sujuvat
ei palavereja tarvita niin usein. Esimiehelld on rooli seurata ja tyontekijoilla puolestaan on
rooli tuoda asioita esille tydyhteisdssa, myds esimieheen kohdistuva seurantaty6 tydyhtei-

sOn puolelta nostetaan esille erddssa haastattelussa.

”...Siind pittdd sitten olla niinku esimiestenkin kohtaan ja varmasti onkin jo sen tydyhtei-
sOn tasolta sitd seurantaa etta valilla on vaikeita asioita et kylla sen esimiehenkin pitaa
kyetd olemaan tasapuolinen ja objektiivinen ja ettd siitd, mistadn ei saa tulla semmosia
negatiivisia seuraamuksia.” (H9)

Haastatteluiden perusteella esimiehelld on siis tarkeéd rooli seurantatydn kannalta, mutta
yleisen tyoilmapiirin ja tydyhteisdn toimijoiden tyéhyvinvointiin liittyen tulisi tydyhteisds-
s& olla seurantaa myos tyontekijoiden taholta. Seurantaa tarvitaan ja seurantaan liitettiin
my0s palautteen antamisen ja saamisen merkitys, tyontekijat kaipaavat palautetta toimin-
nastaan ja omantyoyhteison toiminnasta. Yksilotasolla seuranta ja palautteen antaminen
olivat myos pdivittaista tydarjessa tapahtuvaa toimintaa, maérdaikaisia mittareita joita or-
ganisaatiossa enimmaékseen kdytetddn, ei nadhty riittdving, vaan seuranta tulisi olla osana
paivittdista tydarkea. Haastattelemissani organisaatioissa seurantaa toteutetaan tyéhyvin-
vointikyselyiden, kehistykeskusteluiden, itsearvioinnin ja laadun arvioinnin kautta, se koe-
taan osittain myos vaikeaksi asiaksi. Kéytanndssé seurantaa tehd&éan vertaamalla aiempien
vuosien tuloksia uusiin tuloksiin ja ndin saadaan viitteellisté tietoa organisaatio- ja tydyh-
teisOtasoilla siitd missa on onnistuttu ja miké tarvitsisi kehittamista. Yksil6tasolla seurataan
kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumista. Sairauspoissaoloja seuraamalla saa-

daan puolestaan euromaardaisia mittareita. Haastateltava numero 8 nosti voimakkaasti esil-
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le, ettei tyOhyvinvointikyselyilld ole merkitystd, koska mitdén ei tapahdu analysoinnin ja
tiedottamisen jalkeen. Tdma vaikuttaa siihen, ettei henkilGsto vastaa enéda kyselyihin, koska
niitd ei koeta milldan tavalla merkittdvind. Muut haastateltavat puolestaan korostivat juuri
tyéhyvinvointikyselyiden merkitystd tyéhyvinvoinnin kannalta. Haastateltavan numero 8
kritiikki kohdistui siihen etté asioille pitdisi pystya oikeasti tekemaén jotakin, saada tulok-
sia aikaan. Han néki pienet organisaatiot isoa organisaatiota joustavammaksi, iso organi-
saatio on jaykka, joustamaton ja kyllastetty erilaisin ohjein, jotka kuormittavat tyontekijoi-
t4, eika heilla ole aikaa tai mahdollisuutta paneutua kaikkeen informaatiotulvaan mika uu-

sien ja taas uusien kaytdnngssa kdymattomien muutosten yhteydessa tulisi omaksua.

6.4.6 Yhteen hiileen puhaltaminen epatoivoisessa ja tulehtuneessa tilanteessa

Kysyin haastatteluissa yhteen hiileen puhaltamisesta, mikéli tydyhteison tilanne on epatoi-
voinen ja tulehtunut. Tall& halusin syventda séhkopostiesseistd saamiani vastauksia. Haas-
tateltavat esimiehet toivat esille esimiehen sitoutumisen asiaan olevan tarkedé. Esimiehen
rooli korostui kriisiytyneessa tilanteessa, hanen tulisi haastateltavien mukaan myos tajuta
tilanne ajoissa. Tata voivat vaikeuttaa esimiehen saama vaaranlainen tuki tydyhteisolta tai
mikali esimies on henkisen vékivallan kéyttdja tyoyhteisossa. Esimiehen tulee tuoda esille
tosiasiat, mitkd ovat asioita joihin ei voida vaikuttaa ja puolestaan taas ne mihin voidaan
vaikuttaa. Organisaation toimintatavoilla, toimintakulttuurilla ja historialla, sekd esimiehen
habituksella ja taidolla ratkaista ongelmatilanteita nahtiin olevan merkitysta. Hyva esimies-
tyo koetaan tarkedksi, mutta jalleen kerran haastateltavat esimiehet nostivat esille myos
hyvien alaistoimintojen merkityksellisyyden kokonaisuuden kannalta. YKksilo ja myos tyo-
yhteisd nahdaan kokonaisuutena, jossa jokaisella toimijalla on merkitys sen toimivuuden

kannalta.

Mikali tydyhteison tilanne on epétoivoinen ja tulehtunut, naki suurin osa haastateltavista
tyoyhteison ulkopuolisen avun tarpeelliseksi. Osa haastateltavista nosti kuitenkin esille,
ettei se valttdmatta ratkaise mitadn, toisaalta ensimmaisten konfliktien ilmetessa ulkopuoli-
nen keskusteluapu néhtiin tydyhteiséd hyodyttavana vaihtoehtona, mikali halu selviytya on
yhteinen, téllainen toimintatapa voidaan ndhdé ennakoimisen ja tulipalojen sammuttamisen
valimuotona. Keskustelu nousi esille tdrkeand valineenda myos tdméan kysymyksen yhtey-
dessd., haastattelemissani asiantuntijaorganisaatiossa henkilostolla on valmiuksia esittaa

ratkaisumalleja tilanteisiin, esimies ei voi, eikda hénen tarvitse ratkaista yksindén tilanteita.
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Yhteisty6 ja kriisipalaverit ylimman johdon kanssa nousivat myos haastatteluissa esille.
Organisaatiossa voi olla myos tyoyhteison hyvinvointihankkeita, jossa on mukana tydyh-
teisokouluttajat, todella vaikeissa tilanteissa on kaytetty ratkaisumallina koko organisaation
uudelleenjérjestelyja. Henkilon vaihtamisella voidaan saada ihmiset vastaanottamaan tietoa
ja apua ihan toisella tavalla. Organisaatioissa voidaan tarvittaessa jérjestad tyonohjausta

tukemaan niin henkildston kun esimiesten omaa tyota.

"H(10) : ... niin se tdd on tdd yhteiseen hiileen puhaltaminen, oletko kuullu lappalaisen
version siita?

HJA: En.

H(10): Yhteiseen nuotioon kuseminen (naurahtaen) viimesenkin liekki sammuu siina. ”

Tybyhteisojen arjessa yhteen hiileen puhaltamisen perusideana on yhteisten sdéntéjen nou-
dattaminen, reiluus, tiedon jakaminen, keskusteluyhteyden sailyttaminen ja yll&pitdminen
tybarjessa ja vaikeiden asioiden mahdollisimman aikaiset selvittely-yritykset. Haastateltava
nro 10 nosti esille ryhmadynamiikan ja valmennuksellisen johtamisen otteen merkitykset

yhteisen toiminnan kannalta.

“Joskus parhaissa tapauksissa saadaan ne ihmiset keskustelemaan keskenddn, saadaan
anteeksi anto ja sovitaan ja yhdessd todetaan mentdvin eteenpdin.” (H2)

Luottamuksella ja yhteistoiminnalla voidaan tyéhyvinvointia edistad ja ty6 voidaan jarjes-
taa niin ettd se koetaan mielekkaana ja haasteellisena. Haastateltavat mainitsivat esimerk-
kein& pienempien osatavoitteiden mééritteleminen yhdessa, keskustelun ja yhdessa tekemi-
sen, ponnistelun, mielekkyyden I6ytdmisen ja tavoitteiden on oltava selvilla tyontekijoillg,

perustyon toimivuus nahtiin tarkeimpana asiana tydhyvinvoinnin kannalta.

“Motivointi liittyy siihen ettd ihminen kokee tyonsd haasteelliseksi ja ettd sitd tuetaan ja
jeesataan ja arvostetaan sekin on varmaa et jos tydyhteisdssa on arvostuksen ilmapiiri et
jokaista arvostetaan omana yksilondan ja sitten jokainen on omalla panoksellaan mukana
siind ryhmdssd niin sillon se toimii. ”(H2).

Kysyessani tyoyhteison koon merkitystéd téllaisten tilanteiden syntymiseen tai ratkaisemi-
seen Haastateltavan numero nelja naki pienemmat tyoyksikot joissa henkilost6d on noin
25, olevan helpommin hallittavissa, koska tyontekijat tuntevat toisensa suhteellisen hyvin,

haastateltavan tyoyhteison tyon luonne mahdollistaa tyoyhteisoén kohtaamiset ja henkildsto
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on helppo koota yhteiseen tilaan verrattuna hyvin isoon tydyhteisoon. ison tydyhteison

luonnetta kuvailtiin seuraavanlaisesti:

"Mikd tahansa isompi tyopaikka niin aina sielld on tietty osa niitd kehittdjid, jotka mielel-
laén kehittaa toita eteenpdin ja sitten muutama on niité jotka on kaikkea vastaan ja sitten
suurin osa mikd kahtelee siind vililld vihdn ihmeissddn. ”(H10)

6.4.7 Ylin johto ei ymmarra kaytdnnon tasolla tehtavaa tyota antaen mahdottomia

ratkaisumalleja
"Md luulen luulen ettd se kuutio ei mahu sinne ympyrddn”(HS)

Isot organisaatiomuutokset ovat vaikuttaneet erilailla eri organisaatioissa, kaikissa haastat-
telemissani kolmessa isossa organisaatiossa, joita kymmenen haastattelemaani esimiesta
edustavat, on tapahtunut viime vuosina suuria organisaatiomuutoksia. Haastateltavat kuva-
sivat isoja organisaatiomuutoksia muun muassa tyohyvinvointiin vaikuttavina, pom-
minomaisina, henkilostéda hammentdving, vasyttdvind. Muutostilanteessa laitetaan isoja
massoja vakisin yhteen ja samalla pakko yhteen sulatetaan erilaisia tydyhteisokulttuureita.
(Mauno&Ruokolainen 2005; Schein 2001.) Nama edelld mainitut tunnistetaan ja tunnuste-
taan realiteetiksi organisaatiomuutosten yhteydessa. Lahiesimiesten tulee soveltaa ylim-
maélta johdolta tulleet méaaraykset, joista kaikki eivat ole toteuttamiskelpoisia, ndissa tilan-
teissa tarvitaan esimiehen rohkeaa puuttumista ja véliintuloa asioihin. Naissa tilanteissa
tarvitaan riittavan selkeitd perusteluita muutokselle, informaatiota ja asioista tiedottamista
seka tilanteiden kehittymisen seurantaa. Mikali ylin johto antaa valmistelemattoman méa-
rayksen tai k&skyn, niin sitd vastustetaan, laki maérittelee omalta osaltaan yhteistoiminnan
rajat ja muodot henkildston kanssa ja sitd miten téllaiset isot asiat tuodaan esille. Tapoja
reagoida tyoyhteisoissa annettuihin mahdottomiin ratkaisumalleihin 16ytyi haastatteluiden
perusteella useita. Toiset alkavat toimimaan mekaanisesti maaraysten mukaan, toiset taas
eivat vélitd maarayksistd, vaan jatkavat tyotaan entiseen malliin. Kéytdnnon toimissa voi-

daan néhda ristiriitaisuutta.
“"Muutokset tulevat eteen ja ne on pakko toteuttaa toimivat ne eli eivdt kdytinnéssda.”(H1)

Haastateltavien mukaan tyontekijoiden vaikutuksen mahdollisuuden mahdollistavat, orga-
nisaatiotasolla tai tydyhteisotasolla, isommat yhteiset henkiléstokokoukset séanndllisesti

ainakin pari kertaa vuodessa, muutoksen alussa useamminkin tarvittaessa. Kokouksissa
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kasitellaan yhteisia asioita, tdmén lisdksi tyoyksikon tasolla pidetddn saannollisesti henki-
I6stokokoukset. Haastateltavien mukaan viestinnan toimivuuden merkitys ja tyontekijoiden
osallistaminen pitdisi korostua muutostilanteessa. Haastateltavat nékivat tarkednd myds
tyontekijoiden oman aktiivisuuden, alaisten tulisi osallistua tilaisuuksiin, kéyttda rohkeasti
puheenvuoroja seké lukea omaehtoisesti poytékirjoja, esityslistoja ja muita asiakirjoja kos-
kien muutoksia. Haastateltava nro 5 nosti esille, ettd vaikka henkilostolle annetaan mahdol-
lisuus vaikuttaa tuleviin tyémalleihin tai muihin samantapaisiin organisaatiota koskeviin
muutoksiin, vapaaehtoinen osallistuminen tyéryhmiin on vahaistd. Haastateltava nro 9 to-
tesikin ettd elleivat tyontekijat osallistu silloin, kun on mahdollisuus vaikuttaa, tulee mu-

kautua muutoksiin ja sitoutua toimimaan annetun mallin mukaisesti.

Toisen haastattelun (H6) yhteydessa esille nostettiin positiivisten asioiden kautta tyon tar-
kastelu, jolloin henkil0std miettii kehittdmiskohteita, jo olemassa olevia vahvuuksiaan ja
luo yhdessa ratkaisumallit tilanteeseen, tdméan lisaksi tarvittaisiin riittdvasti aikaa. Muutok-
seen liittyy aina pelko oman aseman jarkkymisestd, toinen siihen pelkoon vaikuttava tekija
on oma oppiminen uuteen, uudistukset vaativat osaamisen vahvistamista ja tyoyhteisojen
jasenten mukana olemista ja osallistumista, vaikuttamista lopputulokseen. Kéytdnnon ta-
solla tdma todetaan kuitenkin hankalaksi (H2) varsinkin jos organisaatio on iso, se ndhdaan
jopa mahdottomana. Haastateltavien mukaan jokaisessa tydyhteisdssd muutosten myoté,
olivatpa ne pienempid tyGyhteisotasoisia tai isompia koko organisaatiota koskettavia muu-
toksia, esiintyy muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan liséksi tyoyhteisdissé esiintyy jar-
ruttajia, jotka eivat halua sitoutua muutoksiin. (H7) tata voitaisiin mahdollisesti vahentaa
tai helpottaa pilkkomalla iso muutos osatehtaviin matkanvarrella muovaten yhdessa tilan-
netta (H3).

“Esimiehen tulee uskaltaa ja kantaa se vastuu toiminnasta, tdmd luo turvaa henkilostol-

le.”(H7)

Johtamisen tavat ja onnistuminen néhtiin sidonnaisina tydyhteiséjen muotoon, kokoon ja
tapoihin toimia. Haastateltava numero 7 nosti esille esimiestyon valmennuksellisen otteen
muutostilanteessa, asiantuntijaorganisaatiot voidaan n&hda itseohjautuvina, kun tydyhtei-
sOn siséinen viestintd, keskustelukulttuuri ja henkildkohtaiset roolit ovat kunnossa. Haasta-
teltava numero 2 totesikin, hyvan tydyhteison olevan hyvin pitkélle itseohjautuva. Organi-
saatiossa méaéritetyt rahalliset resurssit maaradvat hyvin pitkélle raamit tyonteolle, tdmén
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lisdksi my6s muut tahot asettavat tyonteolle vaatimuksia, esimerkiksi erilaiset lait tai saa-
dokset siitd mita palveluita asiakkaille tulee tarjota. Muutostilanteessa eri johtamistasojen
johtajien roolit pitdisi olla selkeét, ylin johto on strategista johtamista eli asettaa tavoitteet
ja isot paatokset tehdaan ylimmassé johdossa. Esimiehen tehtdvana on puolestaan yhdessa
tyontekijoiden kanssa selvittdd miten pééstdan eteenpéin. Haastatteluissa nostettiin esille
miten toisinaan esimiehen on vaikea perustella muutosta alaisilleen, koska hénella itsel-

ld&nkaan ei muutoksen keskelld ole valttamatta varmuutta siitd miksi mitékin tapahtuu.

"Uudistus on pitkd prosessi, eikd se koskaan ulotu ihan kaikkiin paikkoihin ennen kuin
alkaa taas uusi mullistus. On sellaisia paikkoja joissa ei ole kuultukaan edellisesta ja taas
tulee joku uusi paalle. Muutokset voidaan nahd& sykleissa tasaisin valiajoin. Muutokset
aiheuttavat traumoja, tyopaikan tai — tehtdvien menetysta, mutta yleisesti selvitdan, mu-
kaudutaan ja tahan avainasiana on keskustelu. Huumori auttaa eteenpain vaikeissa tilan-
teissa, inhimillisyys on myés tdrkedd ylldpitdd vaikeissakin tilanteissa. ”(H1)

Haastatteluissa tuotiin myos esille, ettd mikali ylin johto ei ymmaérra k&ytdnndssé tehtdvaa
tyotd, eikd anna resursseja riittavasti, se on johtanut organisaatioissa myos siihen, etta on
lahdetty pois organisaation palveluksesta. Tyontekijat eivét ole halunneet sitoutua kyseisen
ty6nantajan toimintatapoihin. Haastatteluissa kohdistetaan ylimpaéan johtoon myds terdvaa
kritiikkid, lahiesimiehen ty0 ja muutosten mielekkyys ndhdaan mahdottomana, yhdistetdén
ja muutoksia tehdadn mielivaltaisesti vélittamatta siitd onko olemassa jo erinomaisesti toi-
mivia kdytantdja. Toiminnan paamaarasta voi olla olemassa jonkinlainen kasitys, mutta

muusta tyosta ei mitddn kokemusta tai kasitysta.

"Et et kylldhdn niinku johdolla on silld tavalla niinku sanosko tuota niin kun ... jonkin
ndkonen kdsitys siitd ettd et et mikd se meijjdn pddamddrd on mut...” (HS8)

Haastatteluiden perusteella voidaan yhteenvedon omaisesti todeta, ettd organisaatiomuu-
tosten myota tyodsta on tullut henkildstolle epdmaéraisempad, tydyhteisdihin kuuluminen ja
sitoutuminen ovat muuttuneet, endd ei valttaimattd edes tiedetd mihin tydyhteison “perhee-
seen” kuulutaan kuten aiemmin. Tydeldma on muovautunut tydyhteisdjen uusioperheiksi,
joissa tyontekijat etsivat omaa positiotaan sen jasenind. Tyodnkuva saattaa muutosten yh-
teydessda muovautua aiempaan totuttua epdméaaraisemmaksi ja tdmé vaikuttaa merkittavasti
tyohyvinvointiin. Uudetkin organisaatiorakenteet ndhd@an osittain vanhanaikaisina ja sel-

laisina, joita ei endé kayteté sielld, misté ne ovat otettu organisaatioihin uusiksi malleiksi.
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6.5 Tutkimustulosten tulkinta

Seuraavaksi esittelen oman tulkintani taman tutkimuksen tuloksista. Kerron omista tausta-
oletuksistani ja pohdin tutkimuksesta esiin nousseita tekijoita koskien esimiesten tyénhy-

vinvointikésityksié ja niiden ilmentymisesta tydyhteisojen arjessa.

6.5.1 Sahkopostiesseet, elaytymismenetelméan tutkimustulosten tulkintaa

Taustaoletuksena itsellani oli tdhan tutkimukseen lahtiessd nimenomaan psyykkisen hyvin-
voinnin merkityksellisyys tydssa viihtymisen, onnistumisen ja jaksamisen kannalta, koska
sitd korostetaan tyohyvinvoinnin yhteydessa (esim.Waris 2001; Hakanen 2004, Seeck
2012; Rauramo 2012). Psyykkisen hyvinvoinnin sijaan sdéhkopostiesseissé nostetaan vah-
vasti esille tydyhteison toiminnan kannalta tarkeét kaytdnnon resurssit ja keinoja ratkaista
vallitseva tilanne. Esseiden perusteella tydhyvinvointi on padosin fyysista tyéhon liittyvaa
jaksamista, henkistd hyvinvointia ainoastaan sivutaan kahdessa tarinassa. Teorioissa puo-
lestaan painopiste on psyykkiseen hyvinvointiin vaikuttavissa tekijoissa, kuten Maslowin
(1943) tarvehierarkiaan perustuvassa tyGhyvinvoinnin  porrasmallissa (Rauramo
2008/2010/2012). Palkkaus korostui osassa vastauksista, se vaikutetaan nahtavén eréanlai-
sena peruslahtdkohtana tyohyvinvoinnin kannalta. Nain varmasti on osittain, mutta Csiks-
zetmihailyn mukaan esimerkiksi kestdvaa tyonimua ei saavuteta ainoastaan taloudellisen
hydtymisen vuoksi, tatd tukee myods Maslowin teoria palkan kannustearvon merkityksesta
tyéhyvinvointiin. (Hakanen 2004:Britt, Dickinson, Greene-Shortridge & Mckibben
2007;Asp&Peltonen 1991.)

Tutkimuksen mukaan konfliktitilanteen ratkaisemiseksi ja tyohyvinvoinnin lisddmiseksi
tyoyhteisdssa merkittavina tekijoind koetaan tilanteen tunnistaminen, henkildstén esimie-
heltddn saatava tuki, esimiehet tuovat hyvin véhan esille heidén itsensd saamaa tukea
ylemmaltd johdolta. Kaikkien organisaatioiden tasojen vélinen sujuva yhteistyd tuodaan
esille tarkedna tekijané tilanteen selvittdmiseksi, sek& osittain myds moniammatillinen yh-
teisty0 tai ainakin mahdollisuus siihen, joskin hieman skeptisyyttd on aistittavissa sen toi-
mivuuden ja hyddyllisyyden suhteen, esimiehet kokevat organisaation sisall4 olevan sub-
jektiivista tietoa tilanteen ratkaisemiseksi ja luottavat omaan ammattitaitoonsa. Toisaalta
juuri ty6terveyshuolto ja tydsuojelu ndhdaan niind tahoina, joilla tulisi olla ratkaisu tai eh-

dotuksia vaikean tilanteen selvittdmiseksi. Vastauksissa nousee esille myds puhtaasti ta-
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méan paivéan tydeldmad vaivaama ennakoimattomuus ja jatkuvat muutostilanteet, seka re-
surssien riittdmattomyys. Tilanteiden jalkisammutusty® puolestaan koetaan vaativaksi,
raskaaksi ja osittain jopa mahdottomaksi resursseja ja aikaa vaativaksi toiminnaksi. Enna-
koivan tyon puutteesta kertoo omalta osaltaan se, ettd kahdessa esseessa mainitaan tyopai-
kalla olevan ohjeistusta tallaisia tilanteita varten. Yhdessakaan esseessé ei nosteta esille
tarvetta panostaa ennen kaikkea ennakoivaan ty6hyvinvointityohon, kun taas Hakanen
(2004,27) painottaa ettei tyohyvinvointia saavuteta riskintekijoiden tunnistamisella, orga-

nisaatioiden tulisi panostaa ennakoivaan tyéhon tilanteiden jalkihoitamisen sijaan.

Muodostin vastausten pohjalta tydyhteison ongelmatilanteen ratkaisumallit joita tarkaste-
len seuraavaksi. Ongelmanratkaisussa on néhtévissa 1. johto- ja tydyhteisolahtoiset mallit
(Kuvio5,56). Ensimmadisessa tyoyhteison tilannetta selvitetddn ylhaalta alaspéin ja toisessa
esimies puolestaan osallistaa tyontekijat, jalkimmaéinen yhdessa tekeminen vaikuttaa tulos-
tehokkaammalta mallilta, jossa rakennetaan tyoyhteisoon luottamusta yhteisen tekemisen
kautta, (Vesterinen 2011) on esittdnyt ajatuksen luottamusjohtajuudesta. Tilanteen ratkai-
semiseksi tehtdvissa toimenpiteissa on puolestaan ndhtdvissa organisaation sisainen ratkai-
sumalli, sek& malli, jossa mukana on ulkopuolinen taho auttamassa, talld viitataan tyéter-
veyshuoltoon ja tydsuojeluun (Kuvio 6,57). Toimenpiteet ovat jaettavissa yhéd edelleen
yksittéista tyontekijaa koskeviin toimenpiteisiin ja koko tydyhteisoa koskeviin toimenpitei-
siin (Kuvio7,60; taulukkol, 61; taulukko2;62), Olennaista onnistumiselle ovat esimerkiksi
vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon, tydyhteison tavoitteiden maaritteleminen yhdessa,
sekd esimieheltd saatu tuki. Luottamus, esimiehen oikeudenmukaisuus ja avoimuus noste-
taan merkittdvana asioina esille, tulokset tukevat Adamsin (1963/1965) oikeudenmukai-
suudenteoriaa. Onnistumisen kannalta merkittdvad ovat myos tavotteiden toteutumisen
seuranta, vastuuhenkildiden nimedminen, muutosten aikatauluttaminen ja johdon osallis-

tuminen.

Esseissa nostetaan esille myods lisdakouluttamisen ja osaamiskartoituksen merkitys tyon
sujuvuuden lisddmisen kannalta. Nahdaan omaa osaamista vastaavan tyon mahdollistavan
mielekkadn tyon tekemisen, tata tukee esimerkiksi Rauramon (2012) tyéhyvinvoinnin osa-
alueiden malli. Vastauksissa esiintyy hyvin vahan vastarintaa, timan sijaan puhutaan miltei
kyseenalaistamatta yhteisollisesta yhteen hiileen puhaltamisesta, vastauksista kuvastuu siis
positiivisuus ja luotto asian selvittdmiseen, painopiste on esimiehen tydskentelyn onnistu-
misessa ja ty0yhteison johtamisessa, tatd tukee muun muassa Fredricksonin “broaden-and-

build ”-teoria, jossa korostetaan positiivisten tuntemusten merkitysté. Tilanteesta selviami-
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nen ilman liséresursseja vaikuttaa valillisesti mahdolliselta, ei kuitenkaan loputtomiin jat-
kuvana tilana, tatd tukee Karasekin (1979) tyon vaatimusten ja hallintamahdollisuuksien
malli, seké Siegristin (1996,2001) ponnistelujen ja epatasapainonmalli.(Hakanen 2004, 98—
99; Maslach & Letter 2008, 500;Taris, Kalimo & Schaufeli 2002, 287-288; Quick & Ma-
cik-Frey 2007,30; Seeck 2012, 312- 313.)

Erdéna seikkana nostaisin esille perehdyttamisen merkityksen, joka nousee varsin vahai-
sesti esille vastauksissa ja ainoastaan esimiehen perehdyttdmisen nakokulmasta. Esseissa
tuodaan myodskaan hyvin véhan esille esimiehen omaa jaksamista, Oman johtamistavan
tarkastelun merkityksellisyys nostetaan esille, omaa johtajuutta ja sen vaikutusta henkilds-
toon tarkkaillaan kriittisesti, hyvéstd johtajuudesta onkin todettu, ettei se ole itsestddnsel-
vyys (McElroy 2001; Waris 2001, 45-47). Naiden tulosten perusteella esimiesten omaan
tyéhyvinvointiin ja tyon tukemiseen tulisi panostaa organisaatioissa. Henkilokohtaisiin
haastatteluihin lahtiessa ndiden tulosten pohjalta oli tarkennettava henkisen tyéhyvinvoin-
nin merkitystd, muutosvastarinnan esiintymistd, seké yhteisollisyytta ilmiona tyoyhteisdjen

todellisuutena, koska niihin esseet eivét antaneet mielesténi tarpeeksi vastauksia.

6.5.2 Henkil6kohtaisten haastatteluiden tutkimustulosten tulkintaa

Haastatteluissa tarkennettiin ja syvennettiin tyéhyvinvointiin liittyvia késityksia, seka tapo-
ja joilla tyéhyvinvointia voitaisiin edistdd. Nyt tydhyvinvointia kuvaillaan tyontekijoiden
ja esimiesten fyysisend ja psyykkisend hyvinvointina, johon siséltyy ajatus tyon mielek-
kyydestd, kuten jo aiemmin on tuotu esille tyd itsessdén tuottaa tydhyvinvointia ja tama
tulos tukee teoriaa. Erona ensimmaiseen tulososioon nyt psyykkisen hyvinvoinnin merkitys
nahdaan fyysisté tarkedampdand ja sitd korostetaan voimakkaasti, tdma kertoo kysymysten
asettelun merkityksesté tutkimuksessa, seké siitd ettd tdman tutkimuksen eri osioissa paino-
tettiin asioita eri tavalla. Omiin tyétehtaviin vaikuttaminen ja kehittdminen koettiin tarke-
aksi, osittain tassa tutkimusosiossa esiintyi samoja tyohyvinvointiin liittyvia tekijoita mita
séhkopostiesseeosiossa. Viestintdd ja koulutusta korostettiin perustekijoind tychyvinvoin-
nin mahdollistumiselle. (Otala & Ahonen 2003; Maslach & Letter 2008; Pennington 2005,
15.)

Haastatteluissa nostetaan esille tydyhteisdssa toimijoiden merkitys, ei ole yhdentekevéa

millaisten ihmisten kanssa tydskennelld&n yhdessd, tydyhteisdja kuvataan yhteisollisyyden
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kautta perheenomaisina yhteis0ing, joissa luottamus on avaintekija. Parhaimmillaan ty6yh-
teisO auttaa yksil6d onnistumaan ja sallii myds epéonnistumiset, tyontekijat nahtiin inhi-
millisind erehtyvina olentoina. Pahimmillaan yksi tyontekijé, alainen tai erityisesti esimies,
voi vahingoittaa koko tyodyhteison hyvinvointia. Tyohyvinvointi johtajuus nahtiin koko
johtajuuden l&pivalaisevana kokonaisuutena, johon perusperiaatteina kuuluivat oikeuden-
mukaisuus, tasapuolisuus, ja johdonmukaisuus. My6s avoimuus, luottamus, ja alaisten péi-

vittdinen kohtaaminen tydarjessa koettiin tarkedna. (McElroy 2001, Waris 2001.)

Henkinen vékivalta eli tydpaikkakiusaaminen on tyoyhteisoissa todellinen ongelma, se
korostuu myos haastatteluissa, henkisestd vakivallasta on loputtomasti tarinoita, kaksi ta-
man aihealueen kysymysté vei suhteessa ison osan haastatteluajasta. IImioné se koetaan
vaikeaksi havainnoida ja késitell&, usein on olemassa tietoisuus siitd tydyhteison vallitse-
vana todellisuutena (Vartia & Paananen 1992) mutta sité ei saada ratkaistua, vaan tilanne
jatkuu jopa vuosikymmenid, vaikka henkilostokin vaihtuisi vélissa, talléin ilmid voidaan
johtaa organisaation kulttuurillisiin tekijoihin ja se voi olla tietyn yhteisén mikrokulttuuri
joka koskettaa kaikkia tydyhteisossé toimijoita. (Mauno & Ruokolainen 2005; Schein
2001; Kess & k&honen 2009.) Tahan ilmidén puuttumiseen ei ole riittdvasti mahdollisuuk-

sia eiké tyovalineitd miten se tehtaisiin.

Tybhyvinvointia edistdvana ndhdédadn muun muassa olemassa oleva lainsaadanto, koko-
naiskuvan hallinta organisaatiossa, tarvittaessa toimimattomien toimintatapojen kehittami-
nen, esimiestasolla tapahtuva seuranta, sosiaaliset tekijat ja ammatti-identiteetti, esimies-
tyon tulee olla osana paivittaistd toimintaa ty0arjessa. TyOyhteisoissa tarvitaan tiloja ja
foorumeita, joihin voidaan kokoontua keskustelemaan yhdessa asioista. Kahvihuone koe-
taan tarkedna kohtaamispaikkana, myos palaute niin alaisten kuin esimiesten valilla, nah-
daan tarkeana tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Erityisen térkeina tekijoind korostuvat tyon
arvostus ja merkityksellisyyden tunne tyontekijalle, my6s muu eldma tulee huomioida osa-
na yksilén hyvinvointia. (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002; tasa-arvolaki 2005;Maslach &
Leiter 2008; Hakanen 2004. )

Johtamistydssa ennakointi ndhdadn tarkednd osana tyon onnistumista, alasidonnaista puo-
lestaan vaikuttaisi olevan mahdollistuuko se. Tyodhyvinvointiasioissa ennakoimisella tar-
koitetaan tdméan tutkimuksen tulosten mukaan avointa keskustelukulttuuria, esimiehen l&s-
na olemista, seké selkeiden tydyhteisén sdéntéjen merkitysta. Suuret organisaatiomuutok-

set, ajallisten ja rahallisten resurssien niukkuus, seka esimiesten suuret alaismaarat vaikeut-
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tavat tyohyvinvoinnin eteen tehtdvaa tyotd. Esimiehet kokevat, ettd alaiset saavat tietoa
tyoyhteison tilasta enemman ja helpommin mité heille itselleen kerrotaan. Esimiehet nake-
vat tarkeand varhaisen puuttumisen mallin kaltaisten toimintamallien kehittdmistyon, hei-
dan mukaansa ennakoivaa ty6té tulisi ehdottomasti kehittdd. Tydhyvinvoinnin edistaminen
pitkdjanteisesti ndhdaan ongelmallisena tdmén paivéan tydelaméssa projektiluontoisten toi-
den ja jatkuvan muutosvirran vuoksi, tastd huolimatta koetaan omassa organisaatiossa si-
touduttavan téhan, ajallisesti tata tyota tulisi mitata vuosissa, ei lyhyempéana aikajénteend.
Osittain tydhyvinvointiin nahdaén liittyvan liikaa ylimaéaraista, jolla ei ole mitéan tekemis-
té4 itse tehtdvan tyon kanssa. Likertin (1903-1981) tutkimukset ovat osoittaneet johtamista-
van merkityksellisyyden tydyhteison toimivuudelle, tuloksellisuudelle ja tyéhyvinvoinnille
(Wren 2005.)

Organisaatiokulttuuri néhtiin yhtend merkittavana tekijana tyohyvinvoinnin mahdollistu-
misessa (Esim.Mauno&Ruokolainen 2005; Schein 1990/2001) Suuria organisaatiomuutok-
sia kuvataan hammentavina ja vasyttaving, kaikki ylhaalta annetut ohjeistukset eivat sovel-
lu tyoyhteison arkeen ja néissa tilanteissa esimieheltd vaaditaan rohkeutta puuttumista asi-
oihin ja riittdvaa perustelua vallitsevalle tilanteelle. Kaiken kaikkiaan esimiestyo ja tyohy-
vinvointi koetaan tarkednd, laajoina kokonaisuuksina ja haasteellisina tdman paivén tyo-
elaméssd. Seuraavaksi pohdin vield tutkimuksessa esille nousseita asioita, pohdin tutki-
muksen luotettavuutta ja yleistettavyyttd, sek& mahdollisia jatkotutkimusaiheita jotka ovat
nousseet esille tdman nyt tehdyn tutkimuksen myoté.
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7 POHDINTA

Taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta ettd tydyhteisdjen fyysisten perusasioiden tu-
lee olla kunnossa ennen kuin henkinen ty6hyvinvointi mahdollistuu, tat4 tukee Maslowin
(1943)  tarvehierarkian  pohjalta  muodostettu  teoria.  Nahdakseni  Raura-
mon(2008/2010/2012) tydhyvinvointimallista ilmenee kootusti kaikki ne tydhyvinvoinnin
osatekijat mitka nousivat esille my0s tassa tutkimuksessa. Tehty tutkimus myds vahvisti
Lindstromin(2002a) ja Vartian (2006) terveen ja osaavan tyoyhteison strategiaa. Esimies-
ty6 on haasteellista, tydyhteison ongelmien ratkaisun kannalta voidaan tdmén tutkimuksen
mukaan nahda merkityksellisina tavat, joilla suhtaudutaan tyontekijoéiden ja erityisesti esi-
miehen taholta siell& esiin nouseviin ristiriitoihin, pyritddnko yhdessa 16ytamaan konflikti-
en taustasyyt ja ratkaisemaan ne vai ainoastaan etsimaén vallitsevaan tilanteeseen syylli-
sid.Toiseksi oleellista on pyritadnko etsimélla uusia ratkaisuja valttamaan tulevaisuudessa
naiden tilanteiden toistuminen vai annetaanko asioiden jatkua entiseen malliin, tdssd nou-
see esille erityisesti organisaation kulttuurin kehittdmisen merkitys suhteessa erilaisiin ta-
poihin toimia. Tulisi my6ds huomioida, ettei ongelmien ratkaisu tapahdu hetkessd, tyohy-
vinvointi on ndhtava koko uran kestdvana haasteena, tyéuupumuksen ehkaisy tulisi ndhda
laajempana sosiaalisena struktuurina yhteiskunnasamme (Hakanen 2004, 69). Voidaan
todet,a etta silloin kun tydyhteisd oppii kasittelemé&én ongelmatilanteiden taustoja, on hel-

pompaa tarttua konflikteihin tulevaisuudessakin (Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2004, 9).

Taman paivén johtajuus ja organisaatiot voidaan nédhda rakentuvan sosiaalisesti arjen vuo-
ropuheissa (Juuti 2001,130-131) ja 2010-luvun johtajuusteorioiden ja ajatusten Kietoutu-
van taylorismin sijaan ihmissuhdekoulukunnan oppeihin, joka sai alkunsa 1940-luvulla
Yhdysvalloista (Seeck 2012). Tamén tyon tekeminen on ollut matka henkildstojohtamisen
opintojen jalkeiseen ymmarryksen laajentamiseen pyrkien ldytdmaan tydhyvinvointiin
sosiaalipsykologinen juonikaanne. Kirjallisuutta ja tutkimuksia lukiessani nousi mieleeni
erddn haastateltavani toteamus siitd miten kaytannon tyossa pyora pitéa keksia aina uudes-
taan, ja ndin nayttaisi olevan myos johtajuuden ja sen teorioiden suhteen, ei ole yht& ainoaa
yleispatevéa teoriaa, vaan suuri joukko ajan saatossa rinnakkaisia, paallekkaisia ja toisiaan
sivuavia ajatelmia johtajuudesta, jotka muovautuvat ajan ja tarpeen mukaisiksi ja joista
mik&an ei yksindén pysty selittdméan johtajuuden tai tydhyvinvoinnin laajaa kokonaisuut-

fa.
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Paallimmaisena tdman tutkimuksen tekemisesta jai tunne riittaméttdmyydestd, johtajuus
nayttaytyi itselleni pirstaloituneena kokoelmana erilaisia oppeja ja ajatuksia, siind missé
oletin I6ytavani jotakin sosiaalipsykologisesti uutta tai oivaltavaa, paadyin lahinna kuvai-
lemaan tyohyvinvointia siten, kun sen minulle kymmenen kokenutta mentoria maalasivat
séhkopostiesseissd ja haastatteluissa. Huolimatta haastateltavieni kokemuksesta esimies-
tyon ja johtajuuden kentalld hekin joutuvat myontamé&én joidenkin tydeldman ilmididen
kohdalla voimattomuutensa puuttua erityisesti negatiivisiin ilmidihin. Tdma omalta osal-
taan osoitti, kuten Ahonen (2003) toteaa, tydyhteistjen kehittdmisen olevan térkein ja te-
hokkain tyokyvyn ja ty6hyvinvoinnin edistdmisen muoto, ilmaan jaa vain kysymys siita
miten ja milla se kdytannossa toteutetaan. Tadma tutkimus osoittaa vastuun tyohyvinvoin-
nista olevan kaikilla tydyhteison jasenill, esimies ei yksinaan pysty rakentamaan toimivaa
dialogia, dialogisuutta puolestaan tarvitaan rakentaessa reflektiivistéd sosiaalista todellisuut-
ta. Yhteisollisyyteen haastateltavat uskovat aidosti, itse olen l&htokohtaisesti pitanyt suo-
malaista tyGelamaa liian yksiloorientoituneena ja kilpailulla kyll&stettyné ettd se mahdollis-
tuisi. Tamankin tutkimuksen perusteella vaikuttaisi, ettei se voi toteutua sataprosenttisesti
tydyhteisdissd, vaan sielld esiintyy aina jonkinlainen virhemarginaali, joka estaa ja hanka-
loittaa tyGhyvinvoinnin toteutumista, aivan kuin ryhmadynamiikka vaatisi onnistuakseen

vakiona niin kutsutun oman hankalan tyyppinsé.

7.1 tutkimuksen luotettavuuden arviointia — kdytettyjen aineistonkeruumenetelmien
edut ja rajoitukset

Tutkimusaiheena tyohyvinvointi ja kaksiosainen tutkimus olivat laaja kokonaisuus taman
kokoiseen ty6hon, myos aihe on loppujen lopuksi varsin aineeton ja epdmé&érainen tutkitta-
va, vaikka se kytkeytyy vahvasti tyoelaman arkisiin kéytantdihin. Ty6hyvinvoinnista on
Kirjoitettu viime vuosina paljon, tarkemmin tarkasteltuna se jaa kuitenkin hyvin yleiselle
tasolle antamatta valttaméattd toimivia tai hyodyllisid vastauksia siitd miten tydyhteisoisséa
tulisi toimia. Tutkimustulokset olivat homogeenisid, poikkeavia vastauksia tai ristiriitoja ei
juuri esiintynyt, esimiesten tyéhyvinvointikasitykset olivat yhtenevéisia. Erityisesti luotta-
muksen, oikeudenmukaisuuden, avoimuuden ja viestinnan merkitys tyéhyvinvoinnin kan-
nalta korostuu tyohyvinvoinnissa sekd omaan ty6hon vaikuttamisen mahdollisuudet ja
mahdollisuus ty6hon liittyvan palautteen saamiseen ja antamiseen. (Hakanen 2004,273;
Maslach & Letter, 2008, 500;McElroy 2001, 333; Sparks, Fargher & Cooper 2001,498,
501,504; Luthans, Youssef & Avolio 2007, 14-16.) Saamani tutkimustulokset olivat yh-

tenevéisia muiden tassé tydssa esitettyjen tyohyvinvointitutkimusten tulosten, seké teorioi-
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den kanssa, tdméan valossa tat4 tutkimusta voidaan pitdd mielestani luotettavana. Tutkimuk-
sen yleistettdvyydesté puolestaan voidaan olettaa, ettd myds muun tyyppisistd organisaati-
oista saatavat tutkimustulokset tukisivat téstd tutkimuksesta saatuja tuloksia koskien tyo-

hyvinvointia ja henkisté vékivaltaa.

7.2 Tuloksia huomioiminen kaytannon tydelamassa ja esille nousseita jatkotutkimus-

aiheita

Tutkimuksen ensimméinen osio tarjoaa tyéhyvinvoinnin edistdmiseen keinoja ja tutkimuk-
sen jalkimmainen osio puolestaan syventéa aihepiirid henkisen tyohyvinvoinnin puolelle.
Ty6eldman kaytannon kannalta tuloksissa korostuu se, ettei esimies yksindan voi rakentaa
ja yllapitaa tyoyhteiséjen hyvinvointia, jokaisella tydyhteison jasenellda on oma merkittava
roolinsa kokonaisuuden onnistumisen kannalta, tdmé on my0os térkea painotus sosiaalipsy-
kologiselta kannalta. Yksilolla itselladn on myds vastuu subjektiivisesta hyvinvoinnistaan,
mutta jokaisen velvollisuus on puuttua tydyhteison epékohtiin, niitd havaitessaan. Tutki-
muksessa nousee esille, etteivét alaiset kaytd vaikuttamisen mahdollisuuksia silloin kun
niitd heille tarjotaan esimerkiksi muutostilanteissa. Nahdékseni yhteistyota erityisesti tyo-
terveyshuollon kanssa tulisi vahvistaa ja rakentaa, myos sosiaalipsykologista osaamista
tulisi hyodyntad tydeldamén hyvinvointiasioissa. Roolit méérittyvat ja muovautuvat sosiaa-
lisessa vuorovaikutuksessa, yksilo sosiaalistuu muiden hénelle mééritelmiin identiteetteihin
ja hanelle osoitettuihin piirteisiin, kayttdytyminen on situationistista, toisin sanoen sosiaali-
set voimat ja tilannetekijat ohjaavat yksiloiden kayttaytymista. (Burr, 2004, 63-66, 72,77,
103; Kuusela 2007, 50-51). Ty6éhyvinvointia pyritddn nahdéakseni selittdmaan liikaa yksi-
l6sté lahtdisin, kun sitd painvastoin tulisi tarkastella ryhmailmiona ja mahdollisesti tietyn

yhteison mikrokulttuurina.

Jatkotutkimusta koskien tydyhteisoissa tarvitaan aiempaa toimivampia kaytdnnon toimen-
piteitd tyohyvinvoinnin parantamiseen ja sen kautta esimerkiksi henkisen vakivallan ehkai-
semiseen. Taman tarpeellisuus nousee tekemissani haastatteluissa esille, nykyisellaan ei
ole keinoja puuttua. Tydhyvinvoinnin mahdollistumista tydyhteisdssg, sen suhteen esiinty-
vid ongelmia, sekd uusia mahdollisuuksia tulisi tutkia tydyhteisojen arkisissa k&ytannoissa.
Sosiaalipsykologista jatkotutkimusta varten l&htokohtana voisi toimia Garfinkelin etnome-
todologia ja hénen ajatuksensa sosiaalisten tosiasioiden tuottamisesta tiettyé arjen tilannet-

ta varten, eli miten ja milla keinoin tychyvinvointia rakennetaan tai estetd&n ja miten se
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rakennetaan kielellisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Lindroos 1996, 71-72; Juuti
2001, 33-34). Myos esimiesten kaytannon tyoskentelytapoja, heidan ylimmalta johdolta
saamaa tukea sek& mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen olisi

nahdakseni syyta tutkia enemman.

7.3 Lopuksi

Aluksi l&dhdin innolla tekemaan tata tyotd, Kirjoitettua materiaalia minulla oli runsaasti,
pelkkaa teoriaosuutta noin sata sivua, johtuen tdmén aiheen laajuudesta ja johtamiseen liit-
tyvén materiaalin paljoudesta. Oletin ettd tydyhteisdjen hyvinvointi ja tydhyvinvointijohta-
juus antaisivat hedelméllisen maaperan I0yta4 ja oivaltaa myos jotakin uutta, nain ei kui-
tenkaan automaattisesti kdynyt. Tarvitsin pro gradu-tutkielman tekemisesté taukoa ja tyo-
elamén kentalla toimimista, sen kautta pystyin tekemaan asioiden uudelleenjasentelyé ja se
toi mukanaan myo6s kaytdnnon varmuuden saamilleni tutkimustuloksille, onni I6ytyy tyo-
elaméssakin arkisista perusasioista. Onnistuin my6s oivaltamaan itse tdman tyon kautta ja

I6ytdmadn uudenlaista perspektiivid tydhyvinvointiin liittyvissa asioissa.

Nyt jalkikateen voin todeta, ettd vakka tdmén tyon loppuun saattaminen on ollut pidempi
polku mita aluksi osasin olettaa, voin nyt luovuttaa tdman tutkimuksen suhteellisen levolli-
sin mielin eteenpéin. Jonakin kauniina péivana luotan oivaltavani ja ymmartavani enem-
man, mutta talla hetkelld minulle riitt44 tdma tietoisuus ja kuitenkin ilmaan ja& paljon ky-

symyksid jotka odottavat vastaustaan.
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LIITE 1
Hei,

Olen Maarit Tikkanen ja opiskelen p&aaineenani sosiaalipsykologiaa Kuopion kampuksel-
la. Nyt tehtdvé tutkimus, johon olen pyytdmassé teidét haastateltavaksi, koskee tyohyvin-
vointiin liittyvid késityksid johtajuuden nékdkulmasta ja on osana “Tavoitteena uudistuva
ja tehokas tyOyhteiso, joka koetaan mielekkééksi”-hanketta. Teen tutkimuksen pro gradu
tutkielmaani 1td-Suomen yliopiston yhteiskuntatieteiden laitokselle sosiaalipsykologiaan.

Tehtdvé tutkimus suoritetaan kahta menetelmad kayttden, joista ensimmainen joulukuussa
2010 toteutettava osio on vapaamuotoinen sahkopostiessee, jossa tutkittavalle lahetetdan
yhdessa sopimanamme ajankohtana tyohyvinvointia koskeva aihe, johon han tulee kirjalli-
sesti vastaamaan tuona tiettynd ajankohtana. Tama osio vie aikaa 30 minuuttia, taméan jal-
keen kirjoitus lahetetddn minulle ja vield vahvistaen haastateltavalle ettd olen saanut sen
perille. Toinen osio on korkeintaan tunnin mittainen henkilokohtainen haastattelu, haastat-
telut tullaan nauhoittamaan. henkilokohtaiset haastattelut olisi tarkoitus suorittaa haastatel-
taville sopivien aikataulujen mukaisesti alkuvuodesta 2011. Yhteensa ndma kaksi osiota
vievat aikaa korkeintaan 1.5 tuntia.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, eika kaikkiin esitettyihin kysymyksiin tar-
vitse vastata, ellei haastateltava itse halua néin tehda. Kaikki tassa tutkimuksessa esitetty ja
esille nouseva tieto on ehdottoman luottamuksellista, tutkittavien anonymiteetti eli nimet-
tomyys taataan. Tama tarkoittaa myos sitd, etta tutkimuksen raportointi tehdaan siten, ettei
siind esiintyvid haastateltavia voida tunnistaa tietyiksi henkil@iksi. Tutkimusaineisto litte-
roidaan anonymisoiden, ainoastaan tutkimusryhmén jésenet saavat aineistoa luettavaksi.
Tutkimusaineistoa tullaan kayttdm&an vain tdhan tai samojen tutkijoiden samaa aihetta
kasitteleviin tutkimuksiin, ja se havitetédan tutkimusten valmistuttua.

Haastatteluun osallistuminen on merkki siita, ettd haastateltava on hyvaksynyt nama tassa
kirjeessé edelld kuvatut ehdot. Haastateltava voi milloin vain halutessaan perua oman osal-
listumisensa tdhan tutkimukseen. Kiitan osallistumisesta tutkimukseeni ja yhdessé tyohy-
vinvoinnin kasitteellistdmiseen.

Ystavéllisin terveisin ja tulevasta yhteistyosta kiittaen:
Maarit Tikkanen
smitikka@hytti.uku.fi

040-5285470
Itd-Suomen Y liopisto

Yhteiskuntatieteiden laitos, Kuopi
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LIITE 2

TYOHYVINVOINTITUTKIMUKSEN OSA 1:
JOHTAJIEN KASITYKSET TYOHYVINVOINNIN EDISTAMISESTA:

Tassa sahkopostiesseessa tarkoituksena on tuottaa vapaamuotoinen kirjallinen kertomus
elaytymaélla alla annettuun kuvitteelliseen kertomukseen. Toivon Teidén kéyttavéan vastaa-
miseen aikaa korkeintaan noin 30 minuuttia ennalta yhdessa sopimanamme ajankohtana.
Voitte halutessanne kayttad wordia tai muuta vastaavaa kirjoitusohjelmaa ja lahettad mi-
nulle sahkopostiesseen liitetiedostona, tai voitte Kirjoittaa esseen suoraan sahkopostin vies-
tiosaan. Saatuani esseenne l&hetan Teille sdhkopostitse kuittauksen. Suullinen haastattelu
suoritetaan vuoden 2011 puolella. Tarkempi tutkimuksellisista syista riippuva ajankohta
ilmoitetaan Teille my6hemmin, jolloin sovitaan yhdessa Teille sopiva ajankohta.

Kertomus

Tyodyhteisossd X vallitsee kired ja uupunut ilmapiiri, jonka vuoksi on havaittu sai-
rauspoissaolojen lisdantyneen. Taloudellisten syiden vuoksi sijaisia ei kuitenkaan palkata.
Henkildstdvajeesta huolimatta tuloksia odotetaan, ty6t on hoidettava nopeasti ja tehokkaas-
ti. L&hiesimies Manninen toteaa, ettd tyoyhteisdssa vallitsevalle tilanteelle/ asioille pitéisi
tehda jotakin tydntekijoiden tydhyvinvoinnin parantamiseksi.

Kysymys

Minkalaisiin toimenpiteisiin lahiesimies Manninen ryhtyy? Miten h&n onnistuu, ja miten
toteuttaa ndma toimenpiteet? Mitka asiat tukevat ja/tai vaikeuttavat hanen onnistumistaan?
Kirjoita ja kerro vapaasti.

Kiitos osallistumisestal

Mikali haluatte kysya jotakin tutkimuksen johdosta, vastaan mielell&ni.
Ystavallisin terveisin

Maarit Tikkanen

smitikka@hytti.uku.fi
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LIITE3

HENKILOKOHTAISET HAASTATTELUT

HAASTATTELUKYSYMYKSET

1)

2)

JOHTAJIEN OMAT KASITYKSET TYOHYVINVOINNISTA:

1. Mitd tyéhyvinvointi on, kuvaile sitd, millaisia asioita

2. S&hkopostiesseissé nousi esille tydhyvinvointi erityisesti konkreettisina fyysisi-
na asioina, mutta miten tarkedné koette psyykkisen eli henkisen tydhyvinvoin-
nin

3. Olen tydsséni luomassa tyéhyvinvointijohtajuuden kasitettda, mita se teille tuo
mieleen, mitéd se on? Esimiehen rooli ja merkitys tydhyvinvoinnin kannalta?

4. Miten koette henkisen véakivallan tydyhteisdjen todellisuutena?

5. Koetteko ettd mikali henkista vakivaltaa esiintyy tydyhteisdssd, niin se on mité
enemmissa maarin ryhmaéilmié johon osallistuvat kaikki tydyhteisdssa niin kauan
kuin siihen ei puututa tai sitd ei esteta?

JOHTAJIEN OMAT KASITYKSET SIITA MITEN TYOHYVINVOINTIA

EDISTETAAN?

1. Kerro miten tyohyvinvointia edistetaan?

2. Ennakoimisen merkitys versus tulipalojen sammuttaminen, onko ennakointia ja
koetteko sen tarkedksi, tulisiko sité kehittaa?

3. Tyoterveyshuollon ja tydsuojeluviranomaisten merkitys tychyvinvoinnin edis-
tdmisen nakokulmasta?

4. Sitoudutaanko tyohyvinvoinnin edistdmisessa pitkajanteisesti? Pystytaanko sii-
hen? Onko tarpeellista vai ratkaistaanko ndmaé asiat nopeasti, riittdako pari ko-
kousta?

5. Seurannan merkitys onnistumisen kannalta, eli kun sovitaan yhteisesti tietyista
toimenpiteisté tyoyhteisossa joilla edistetdén tyohyvinvointia niin tulisiko sita
seurata ja kenen tehtava se on?

6. Miten puhalletaan yhteen hiileen jos tydyhteison tilanne on epétoivoinen ja tu-
lehtunut?

7. Entdpa tilanne jossa ylin johto ei ymmarra k&ytannon tasolla tehtavaa tyota ja
ylhaalta pain ammennetaan mahdottomia ratkaisumalleja jne.



