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The connection between organizational well-being and the success of organizations is difficult to deny. In
organizations with high well-being, job engagement, innovation and collective learning lay the groundwork
for the organization's future success. Conversely, work-related ill-being leads to significant financial losses
for organizations and imposes considerable costs on the national economy. The entirety of well-being at
work is economically so significant that disregarding it in organizational development work is unjustifiable.
On the contrary, systematic and long-term development of organizational well-being can enable
organizations to achieve a significant leap in productivity and therefore enable future success in an ever-
changing operational environment.

A successful organization requires competent and capable frontline managers. Managers ability to ensure
operations alignment with the organization's goals, acts as one of the cornerstones of the organization's
success. In this research-driven development work, attempts were made to examine the potential effects of
being frontline leader on individual's organizational well-being experiences. Additionally, the specific
characteristics of frontline managers' organizational well-being experiences and the factors influencing them
were investigated and identified. Finally, the effect of frontline leadership in developing organizational well-
being was discussed.

The research indicated that frontline managers recognize organizational well-being as a holistic concept
consisting of physical, psychological, and social well-being. They emphasized personal responsibility
concerning physical well-being and saw good physical well-being as a facilitator of their organizational well-
being experience. Regarding psychological and social well-being, they perceived them as fundamental
pillars of well-being at work, significantly influenced by the organization's and work community's activities. It
was important for frontline managers to feel valued and meaningful in their work, as well as to maintain a
balance between work and leisure time. They found itimportant to identify themselves with the organization's
values and to have the opportunity to influence their work. New frontline managers in particular expressed
a need for orientation regarding the organization's values and leadership based on those values. Regarding
influencing their work, the hybrid work model was considered a good and flexible working hour model,
although this was not without reservations. All frontline managers working in customer-serving roles
identified inappropriate customer feedback as the most significant factor impairing well-being at work.
Frontline managers perceived themselves and their own frontline managers as motivated to manage well-
being at work. Trust in their own frontline manager was considered a prerequisite for functioning in the job.

Based on the research, three measures for improving frontline managers' well-being at work have been
proposed. First, a step-by-step process towards becoming a better well-being manager. The steps begin
with understanding one's own well-being and progress towards managing the well-being of the team and
organization. My second suggestion is making inappropriate customer feedback visible and seeking
common solutions through the "WhistleBlow' process. As third action, it has been proposed to measure well-
being at work at various levels of the organization, by applying the Balanced Scorecard approach.

Keywords: well-being at work, frontline leadership, management, work community, organization
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1 JOHDANTO

Tulevina vuosikymmenina Suomen tyomarkkinoihin vaikuttaa erityisesti vaeston ikaantyminen,
matala syntyvyys ja maahanmuuton lisaantyminen. Muuttuva vaestorakenne asettaa
tyéhyvinvoinnin kehittamiselle uudenlaisia vaatimuksia. |hmiset joutuvat sopeutumaan uusiin
tehtaviin ja tyotapoihin yha kiihtyvalla tahdilla seka oppimaan jatkuvasti uusia asioita. Rikastuvan
kulttuuritaustan  huomioiminen  tyOyhteisdissa seka tavoitellussa organisaatiokulttuurissa
muodostavat moninaisia tarpeita ja odotuksia, mika edellyttaa organisaatioilta entista joustavampia
ja inklusiivisempia lahestymistapoja tydymparistdjen ja tyOyhteisdjen kehittdmiseen.
Tulevaisuudessa tyohyvinvoinnin yllapito ja kehittdminen edellyttdd organisaatioilta entista
enemman myo0s investointeja. Tyokyky, osaamisen kehittaminen, toimivat tydymparistot,
johtaminen ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ovat organisaatioiden imu- ja pitokyvyn
kannalta olennaisia osa-alueita. Nama tyohyvinvoinnin osa-alueet ovat merkittavassa roolissa, kun

uudet sukupolvet valitsevat tyopaikkojaan.

1.1 Miksi katse tyohyvinvointiin ja esihenkil6ihin?

Tyohyvinvointia kehitettaessa ja tutkittaessa organisaatiot keskittyvat yleisesti koko organisaation
tyohyvinvointikokemuksen ymmartamiseen. Joskus tyohyvinvointia voidaan tarkastella tietyn
tuotantolaitoksen, maantieteellisen alueen tai organisaatiofunktion nakokulmasta. Useinkaan
organisaatiokaavioissa poikittain olevien roolien erityispiirteita ei huomioida. Esihenkil6tyo on tasta
hyva esimerkki. Yleisesti esihenkilotydon vaikuttavuutta organisaatioille pidetaan merkittavana.
Roolin erityispiirteiden ymmartaminen ja vaikuttavuus koko organisaatioon voi olla erittain

merkittavaa organisaation tyéhyvinvointikokemuksen kehittamiselle.

Vuosien kokemukseni erilaisissa likkeenjohdon ja henkildstdjohdon tehtdvissa on vahvistanut
nakemystani keskijohdon ja esihenkildiden korostuneesta merkityksestd organisaatioiden
tyéhyvinvoinnin muodostumiselle. Tyotehtévissani olen havainnut, ettd esihenkildtydlla on
ratkaiseva rooli organisaation menestyksessa ja tydntekijoiden hyvinvoinnin tukemisessa. Johdon
ja esihenkildiden kyky luoda avoin ja kannustava tydymparistd seka kyky viestia selkeasti vaikuttaa
suoraan tyoilmapiiriin, tydomotivaatioon ja tyohyvinvointikokemukseen. Johtaminen ja esimerkilla

vaikuttaminen ovat keskeisia tekijoita tyOyhteison ilmapiirin ja tyohyvinvoinnin rakentamisessa



(Luthans & Peterson, 2002, 384). Voidaan siis perustellusti ajatella, ettd organisaatioiden
strategisten tavoitteiden toteutuminen on pitkalti riippuvainen hyvinvoivista ja motivoituneista
esihenkiloista. Keskijohdon ja esihenkildiden rooli organisaatioiden tyohyvinvoinnin edistajina on
merkittava ja uskon, etta heidan merkityksensa kasvaa entisestaan tulevaisuuden menestyvissa
organisaatioissa. Tahan lahtokohtaan perustuen on merkityksellista pyrkia tutkimuksellisesti
selvittamaan, mitka asiat vaikuttavat erityisesti lahijohtajien tyohyvinvointikokemuksen
muodostumiseen ja miten nam@ piirteet tulisi ottaa huomioon heidan ty6hyvinvointiansa

kehitettaessa?

Tama tutkimuksellinen kehittamistyd pyrkii ensimmaisessa osassa rakentamaan ymmarrysta
tyéhyvinvoinnista ilmiénd ja sen vaikutusta ympardivaan todellisuuteen. Ymmarrysta ilmion
vaikutuksesta on pyritty tarkastelemaan niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnankin
nakokulmista. Toisessa vaiheessa tutkimuksen avulla on kerétty tietoa tyohyvinvoinnin
ilmentymisesta Iahijohtajien itsensa kuvaamana kokemuksena. Lopuksi esitetddn pohdintoja,
kehitysehdotuksia ja jatkotutkimus kohteita ilmion paremmin ymmartamiseksi ja kokemuksen

kehittamiseksi.

1.2 Toimeksiantaja

Toimeksiantajana tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa toimii etelasuomalainen kunnallinen
viranhaltijaorganisaatio (my6hemmin toimeksiantaja). Toimeksiantajan organisaatioon kuuluu
myos poliittinen organisaation osa, joka ei ole toimeksiantajana, eika tyohyvinvointia tarkastella
taman organisaation osalta. Toimeksiantaja on valinnut omassa toiminnassaan kayttaa
esihenkiloista termia lahijohtaja, jota kaytetaan myds tassa tutkimusraportissa kuvaamaan
esihenkiloa ja esihenkilotyota. Toimeksiantajan organisaatiossa tyoskentelee noin 1 100 henkilda,
joista lahijohtajatehtavisséa yli 70 henkiloa. Organisaatio on jaettu kolmeen paaryhmaan;
konsernipalveluihin, kaupunkirakenteeseen ja sivistys- ja hyvinvointialaan. Toimeksiantajan
organisaatio on kokenut muutoksia vuoden 2023 alussa, jolloin sosiaali- ja terveydenhuollon

toiminnot siirtyivat uuden hyvinvointialueen vastuulle.



2  TYOHYVINVOINTI

2.1 Tyohyvinvointi-ilmion kuvaaminen eri yhteiskunnan tasoilla

Seuraavissa osioissa on pyritty esittdmaan tyohyvinvointi-ilmid erilaisissa konteksteissa seka
osoittamaan ilmion laaja-alaisia vaikutuksia yhteiskuntaan. Tarkastelu osoittaa, etta iimio on hyvin
tiedostettu eri yhteiskunnantasoilla ja sen vaikutukset ja mahdollisuudet on hyvin ymmarretty.
Tarkasteluun on myos nostettu asiakokonaisuuksia ja erilaisia tutkimukseen perustuvia
nakemyksia, joilla on merkittdvaa vaikutusta tyohyvinvointi-ilmion syvallisen ymmartamisen

mahdollistajina.

Jotta ilmion ymmartaminen olisi selkeampaa, on siihen vaikuttavia asiakokonaisuuksia tarkasteltu
yhteiskunnan eri tasojen kautta. On pyritty ymmartamaan, miten esitetty asiakokonaisuus vaikuttaa
tyohyvinvoinnin ilmentymaan yksilon-, organisaation- ja yhteiskunnantasolla. Eri tasojen kautta
ilmion vaikuttavuuden hahmottaminen on syvallisempaa, ja se rakentaa laajemman kuvan ilmion
vaikuttavuudesta jokapaivaiseen elamaamme. Tasojen kautta rakennettu ymmarrys ilmiosta auttaa
myos jasentamaan toimenpiteita, joilla tydhyvinvointia eri yhteiskunnantasoilla voidaan pyrkia

kehittamaan.

Neljantena dimensiona tyohyvinvointi-ilmion tarkasteluun on nostettu esihenkildiden ja lahijohtajien
tyohyvinvointikokemus. Esihenkil6t tarkastelutasona sijoittuvat yhteiskunnallisessa tarkastelussa
organisaatio- ja yksilotason valiin. Esihenkilot kokevat ilmiota toki yksilotasolla, mutta tyoyhteisossa
vastaavat osittain tydyhteison muiden jasenten tyohyvinvoinnin kehittymisen mahdollistavista
toimenpiteista eli luovat yksilotasoa suurempaa vaikutusta organisaatiotason tyohyvinvointiin.
Koska taman tyon kohdeorganisaatio on kunnallinen, on ilmidn ymmartaminen erityisesti julkisten

organisaatioiden erityispiirteet huomioiden

[lmidn yhteiskunnallisten tarkastelutasojen lisaksi ilmion ymmartaminen vaatii kasitysta siihen
vaikuttavista tekijoista, jotka edistavat tai estavat positiivisen tyohyvinvointikokemuksen
muodostumista eri tarkastelutasoilla. On merkityksellista ymmartaa, millaisia voimavaratekijoita

tyohyvinvointikokemukseen liittyy, ja kuinka ne ilmenevat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.



2.2 Tyohyvinvoinnin maaritelma

Tyohyvinvoinnille kasitteena on vaikea muodostaa vain yhta oikeaa maaritelmaa, ja eri julkisista
lahteista on saatavilla useita eri vivahteita omaavia maaritelmia. Seuraavassa on esitetty muutamia
julkisista lahteista saatavilla olevia tyOhyvinvoinnin maaritelmia. Esitetyt maaritelmat ovat

yleishyodyllisten organisaatioiden tai ilmioon perehtyneiden asiantuntijoiden maaritelmia.

Tyoterveyslaitos maarittelee tyohyvinvoinnin laajasti kattavaksi kasitteeksi, joka kattaa fyysisen,
psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin seka tyoympariston. Tyohyvinvointiin kuuluvat mm.

tyGilmapiiri, tydn mielekkyys ja terveys. (TTL 2024, tyohyvinvointi.)

Sosiaali- ja terveysministerio (STM) korostaa maaritelmassaan tyohyvinvoinnin yhteytta tyon
tuottavuuteen ja tyontekijdiden terveyteen. Se painottaa myos tydilmapiiria ja tydyhteison
toimivuutta. Lisaksi STM:n maarittelyn mukaan ty6hyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu

mielekkaasta tyosta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista (STM 2023, tyohyvinvointi 2023).

Suomen ty6- ja elinkeinoministerion (TEM) Ty6elama 2020 -ohjelma maarittelee tydhyvinvoinnin
kokonaisvaltaiseksi hyvinvoinniksi, joka sisaltaa fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen
hyvinvoinnin tekijoita. Tulevaisuuden tyopaikkojen kuvataan ymmartavan tyohyvinvoinnin ja
terveyden merkitys niin  tydyhteisdjen menestykselle, tuottavuudella kuin  muutosten
hallitsemisellekin. Tydelama 2020 -ohjelman mukaan tyohyvinvointi ja terveys perustuvat
tyopaikalla tehtavaan yhteistyohon, jota osaava tyoterveyshuolto ja ajanmukainen lainsaadanto

tukevat. (TEM 2024, Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020 3.3 Tydhyvinvointi ja terveys.)

Kansainvalinen tydjarjestd (ILO) kuvaa tyohyvinvoinnin liittyvan kaikkiin tydelaman osa-alueisiin
fyysisen ympariston laadusta ja turvallisuudesta siihen, miten tyontekijat suhtautuvat tyohonsa,
tydymparistoonsa, tyGilmapiiriin ja tyon organisointiin. ILO painottaa tydhyvinvointitoimenpiteiden
olevan tyoturvallisuustoimenpiteita, joilla pyritéédn varmistamaan, ettda tyontekijat kokevat
turvallisuutta, terveytta ja ovat tyytyvaisia ja sitoutuneita tydhonsa. (Kansainvalinen tydjarjesto ILO
2024, Workplace well-being.)

Marja-Liisa ja Marjut Manka maarittelevat tyohyvinvoinnin kokonaisuudeksi, joka koostuu muun

muassa oikeudenmukaisesta ja johdonmukaisesta johtamisesta, osaamisen kehittamisesta, tyossa
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onnistumista edistavista organisaatiorakenteista, vuorovaikutteisesta toimintatavasta seka

tydntekijdiden psyykkisestd, fyysisesta ja sosiaalisesta terveydesta. (Manka & Manka 2023, 75.)

Kuten edelta huomaamme maaritelmia tyohyvinvoinnista on lukuisia. Yhteista edella esitetyille
maaritelmille kuitenkin on, etta ne korostavat tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaista positiivista
vaikutusta yksilon elamanlaatuun seka yhteiskunnan ja organisaation toimintaan. Maaritelmat eivat
kasita tyohyvinvointia pelkastaan fyysisena tyohyvinvointina, johon yleisesti tyoturvallisuus
yhdistetaan. Tyohyvinvointimaaritelmat tarkastelevat hyvinvointia psykologiassa kaytetyn
ihmismaaritelmén  mukaisesti, jossa ihminen ymmarretaan  psykofyysissosiaalisena

kokonaisuutena.

2.3  Tyokyky ja tyohyvinvointi

Tyokyky ja tyohyvinvointi eivat ole sama asia, vaikka ne toisiaan tukevia asioita ovatkin.
Tyoterveyslaitos (TTL) maarittelee tyokyvyn koostuvan neljasta tasosta, joista kolme ensimmaista
muodostavat yksilon omat henkilokohtaiset voimavarat. Naiden perustana on terveys, fyysinen
toimintakyky, osaaminen, arvot asenteet ja motivaatio. Neljas taso tyokyvyn maarittelyssa koostuu
organisaatiosta, tydyhteisosta ja johtamisesta. TTL hahmottaa tydkyvyn mallia tydkykytalolla (kuvio
1), jossa talon kerrokset muodostavat tyokyvyn kokonaisuuden. Talon kaytté metaforana korostaa
alhaalta ylospain rakentuvaa kokonaisuutta, jossa edellisen kerroksen tulee olla kunnossa ennen

kuin seuraavaa voidaan aloittaa jarkevasti rakentamaan. (TTL 2023, tydkyky.)

Tyokyky viittaa henkilon toimintakykyyn suoriutua tydtehtavistaan. Se kattaa fyysisen, psyykkisen
ja sosiaalisen kyvyn toimia ja olla tuottava tydssaan. Tyohyvinvointi puolestaan on tyokykya
laajempi kokonaisuus, joka pitaa sisallaan tyokyvyn liséksi tydssa viihtymiseen, mielekkyyteen,
motivaatioon ja yleiseen hyvinvointiin liittyvid kokonaisuuksia. Ty6hyvinvoinnin konteksti pitaa
sisallaédn niin fyysisia, psyykkisid kuin sosiaalisia hyvinvoinnin tekijoitd. Vaikka tyokyvyn ja
tydhyvinvoinnin kasitteet ovat erillisia, ne liittyvat vahvasti toisiinsa. Hyva tydhyvinvointi edistaa
tyokykya ja painvastoin. Tyokyvyn yllapitaminen ja tydhyvinvoinnin edistdminen ovat molemmat

tarkeita tydympariston, terveyden ja tuottavuuden kannalta.
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Kuvio 1. TTL - Ty6kykytalo (TTL 2023, tydkyky)

2.4 Tyon merkityksellisyys yksildlle ja yhteiskunnalle

Tyohyvinvointi ja onnellinen eldama ovat tiiviisti toisiinsa liittyvia asioita. Tyon merkityksellisyys on
yksi keskeinen tekija, joka vaikuttaa myonteisesti tyohyvinvointiin ja sitd kautta yksilon
elémanlaatuun. (Yeoman, Bailey, Madden, & Thompson 2019, 348). Yksil6tasolla tyo tarjoaa monia
merkityksellisia ulottuvuuksia. Ty0 tarjoaa taloudellisen perustan, joka mahdollistaa perustarpeiden
kuten ruoan, vaatetuksen ja asumisen tarpeet. Taloudellinen turva edistaa yksilon vakautta ja
hyvinvointia. Ty0 voi tuoda mukanaan myds tunteen saavutuksista ja itsensa toteuttamisesta. Jos
tyd koetaan enemman kutsumuksena kuin pelkdstaan tyona, on sillé positiivinen vaikutus yksilon

terveyteen. (Wrzesniewski, McCauley, Rozin & Schwartz 1997, 31.)

Yhteiskunnallisella tasolla tyolla on laaja-alaisia vaikutuksia. Tyolla on merkittava rooli taloudellisen
kasvun ja vaurauden luomisessa. Tyovoiman aktiivisuus ja tuottavuus vaikuttavat suoraan
kansantalouden tilaan. Tyon yhteiskunnallinen merkitys sosiaaliturvan ja verotulojen lahteena on
my0s merkittava. Tyontekijoiden maksamat verot ja tyonantajien sosiaaliturvamaksut tukevat
julkisten palvelujen, kuten terveydenhuollon ja koulutuksen, yllapitoa (OECD 2021, Revenue
Statistics).

Yksilot ja yhteiskunta hyotyvat myos tydn sosiaalisista vaikutuksista. Yritykset ja eri organisaatiot
tarjoavat paikan sosiaalisten suhteiden luomiselle ja yllapitamiselle, mika on tarkeaa yksilon
henkiselle hyvinvoinnille. Ty my6s mahdollistaa yhteisoon osallistumisen ja luo

merkityksellisyyden tunnetta yksilGille.
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Tyo on osa yhteiskunnan kokonaishyvinvointia, joka tarjoaa taloudellista turvaa, mahdollisuuden
itsensa toteuttamiseen ja osallistumisen yhteiskuntaan. Kun tyossa koetaan merkitysta ja
tarkoitusta, se voi lisata yksilon tyytyvaisyytté ja onnellisuutta. (Yeoman ym. 2019, 476.) Tydpaikan
hyva tyoilmapiiri, kohtuullinen tyotaakka ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon voivat myos

parantaa yksilon kokonaisvaltaista hyvinvointia.

2.5 Psykologinen turvallisuus tyohyvinvoinnin voimavarana

Rinne & Pallari (2021, 31) maarittelevat psykologisen turvallisuuden tarkoittavan jokaisen vapautta
ilmaista uusia ideoitaan, jakaa keskeneréisia ajatuksiaan, esittaa kysymyksia, pyytaa apua, epailla
asioita, haastaa nakemyksia ja myontaa virheensa pelkd@matta nolatuksi tulemista, rangaistusta
tai joutumista arvostelun kohteeksi. Heidan mukaansa ihmiset yhdistavat psykologisen
turvallisuuden arvostuksen tunteeseen. Toisia ihmisid arvostetaan, eikd heidan kyvykkyyttansa
arvostella. Amy Edmondson (2018, luku 1, What It Takes to Thrive in a Complex, Uncertain World)
puolestaan korostaa psykologisen turvallisuuden olevan tarked tekija menestyksekkaan ja
turvallisen tyoympariston luomisessa, jossa virheiden raportoiminen ja oppiminen niista on
rohkaistua. Edmondson vaittdaa psykologisen turvallisuuden olevan organisaation Kriittinen
voimavara toimittaessa monimutkaisissa ja muuttuvissa toimintaymparistoissa. Kun ymmarretaan
psykologisen turvallisuuden merkitys, huomataan, etta tarkein tehtava tyoskennellessa ihmisten
kanssa on varmistaa, ettd he tuntevat olonsa turvalliseksi. Kuitenkin jotkut esimiehet ja

organisaatiot tekevat tietoisesti tai tiedostamattaan juuri painvastoin. (Phelan 2023, Chapter 5.)

On myos tarkedd ymmartaa, mitad psykologinen turvallisuus ei ole. Psykologinen turvallisuus ei
tarkoita ymparistda, jossa kaikenlainen kaytds olisi hyvaksyttavaa. Ohjeiden, maaraysten ja
aikataulujen noudattamatta jattaminen ei ole, eika luo psykologista turvallisuutta. Psykologinen
turvallisuus tyossa ei ole mydskaan mukavuuden tavoittelua. Se ei mydskaan ole synonyymi
luottamukselle. Luottamusta koetaan kahden ihmisen valisessa vuorovaikutuksessa, kun taas
psykologinen turvallisuus on yleensa ryhman keskinainen kokemus. Psykologiseen turvallisuuteen
eivat mydskaan vaikuta persoonallisuustekijat. Ihminen kokee psykologista turvallisuutta, olipa han
luonteeltaan ulospainsuuntautunut ekstrovertti tai hiljaisempi introvertti. (Edmondson 2018. luku 1,

What Psychological Safety Is Not.)
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Edmondson (2018, luku. 1 What Psychological Safety Is Not.) esittda psykologisen turvallisuuden
vaikuttavan tyon tehokkuuteen. Mallissaan (kuvio 2) Edmondson (2018, luku 1, What Psychological
Safety Is Not.) véittad psykologisen turvallisuuden tason ja tydn vaatimustason vaikuttavan ty6n
tehokkuuteen. Organisaatioissa, joissa tyon vaatimustaso ja psykologinen turvallisuus ovat
korkealla, ihmiset voivat oppia toisiltaan ja ratkaista monimutkaisia ongelmia ja innovoida uusia
ratkaisuja. Organisaation suorituskyky kasvaa, kun ihmiset oppivat aktiivisesti tydssaan. Tallaista
tilaa Edmondson (2018, luku 1, What Psychological Safety Is Not.) kutsuu mallissaan oppimisen ja
korkean suorituskyvyn tilaksi. Vastaavasti organisaation suorituskyky laskee merkittavasti, jos
vaatimustaso, standardit ja psykologinen turvallisuus ovat alhaisella tasolla. lhmiset saapuvat

tihin, mutta henkisesti ovat toisaalla eivatka ole valmiita ponnistelemaan paremman suorituksen

saavuttamiseksi.
Matala vaatimustaso Korkea vaatimustaso
Korkea psykologinenturvallisuu> Mukavuusalue Oppimisen|a
tehokkuuden alue
N .
‘ Matala psykologinenturvallisuus Apatia-alue Ahdistumisenalue
1/

Kuvio 2: Kuinka psykologinen turvallisuus vaikuttaa suorituskykyyn (Edmondson 2018, luku 1,

What Psychological Safety Is Not.) mukaillen.

2.6 Tyohyvinvointi osana onnellista elamaa

Hyva tyohyvinvointi voidaan yhdistaa osaksi yksilon tasapainoista ja onnellista elamaa. Yksi
filosofisessa kirjallisuudessa esiintyvd maaritelma onnellisuuden lahteeksi pohjautuu jokaisen
kykyjen mukaiseen merkitykselliseen tekemiseen ja siina onnistumiseen. Onnellisuus on yksilon
sisdisen tuottavuuden saavutus merkityksellisen tekemisen kautta. Merkityksellisten tekemisien
onnellisuusarvo lisaantyy, jos tekemiset tapahtuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Shin &
Johnson 1978, 479.)

Perustellusti voisi ajatella positiivisen tydhyvinvointikokemuksen vaikuttavan myds stressin

hallintaan. Vahemman koettua stressia tydssa, vahemman stressia muussa elaméssa. Matalampi
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stressitaso osaltaan edistaa kokonaisvaltaista onnellisuutta ja onnellista elamaa. TyOpaikan
sosiaaliset suhteet ovat keskeinen tekija tyohyvinvoinnissa ja onnellisuudessa. Hyvat kollegat ja
tuki tyoyhteisossa voivat vahvistaa yksilon tyytyvaisyytta ja hyvinvointia. Tyohyvinvoinnilla on
todennakaisesti myos myonteinen vaikutus itsetuntoon ja merkillisyyden tuntemiseen, kun yksilo
kokee tekevansa merkityksellista tyota ja saavuttaa tavoitteitaan tyossa, positiivinen itsetunto ja

onnellisuus kasvaa.

2.7 Tyohyvinvoinnin taloudellinen merkitys yrityksille ja yhteiskunnalle

Tyohyvinvoinnin vaikutus Suomen kansantalouteen on laskentatavasta riippumatta merkittava.
Marja-Liisa ja Marjut Manka ovat arvioineet, etta tyohyvinvoinnin puutteiden vuosittaiset
kustannukset Suomessa olisivat vuosittain 20 miljardin euron luokkaa. (Manka & Manka 2023, 49—
50.) Tyoterveyslaitoksen emeritusprofessori Guy Ahosen 2016 esittdman arvion mukaan
kustannukset nousevat vuositasolla jopa 25 miljardin suuruiseksi. Ahosen mukaan
tyéhyvinvointikustannusten ~ katsottin -~ yleisesti ~ koostuvan  terveydenhuoltokuluista,
sairauspoissaoloista, tyokyvyttdmyyselakkeistd ja tuottavuuden menetyksista. Erityisen
huolestuttava on arvio Ahosen arvio, jonka mukaan parikymmenta tuhatta inmista joutuu siirtymaan
tyokyvyttomyyselakkeelle jo 51-52-vuotiaina, jolloin kansantalous menettaa 250 000-260 000
tyovuotta (Yleisradio 2016). Menetetyt tydvuodet vaikuttavat negatiivisesti niin yksildiden

taloudelliseen hyvinvointiin, kuin Suomen valtiontalouden tuottavuuteen.

Magdalena Mikolajek-Gocejna (Mikolajek-Gocejna 2016, 72-76) esittaa tutkimuksessaan yritysten
sosiaalisen vastuullisuuden olevan yhteydessa yritysten taloudelliseen menestykseen.
Tutkimuksessaan han tarkasteli 53:n tieteellisen artikkelin sisaltoa, jotka kasittelivat yhteensa
16 119 yrityksen menestysta suhteessa yrityksen sosiaaliseen vastuunkantoon. 80,1 %:ssa
yrityksia sosiaalisen vastuunkanto korreloi parempaan taloudelliseen tulokseen, 10,8 %:ssa
vaikutus oli neutraali, 3,1 %:ssa yrityksia vaikutus oli negatiivinen ja 5,6 %:ssa yrityksia vaikutuksia
oli molempiin suuntiin. (Mikolajek-Gocejna 2016, 72-76.) Sosiaalisen vastuun merkitys
organisaatioiden menestykselle on niin merkittava, ettei sitd voida jattdd huomioimatta yhtena

tulevaisuuden menestystekijana.

On huomionarvoista, ettd luvut ja arviot tydpahoinvointiin liittyvistd kustannuksista osoittavat,

kuinka tarkeaa organisaatioiden on investoida tyohyvinvointin sekd tydpahoinvointia
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ennaltaehkaiseviin toimenpiteisiin. Parantamalla tyontekijoiden fyysista ja psyykkista hyvinvointia
seka luomalla  terveelliset tyoolosuhteet, voidaan vahentaa  sairauspoissaoloja,
tyokyvyttomyyselakkeita seka muita kustannuksia, jotka muuten koituisivat yksildiden ja
yhteiskunnan kannettaviksi. Tydhyvinvoinnin parantamisella on siis kiistatta suuri vaikutus Suomen
kansantalouteen ja yhteiskunnan hyvinvointiin kokonaisuutena. Taman vuoksi investoinnit

tyohyvinvointiin voidaan perustella patevasti taloudellisinkin perustein.

2.8 Tyohyvinvointi julkisella sektorilla

Kuntien elékevakuutus (KEVA) on tutkinut julkistenalojen tyohyvinvointia vuodesta 2014, jonka
jalkeen tutkimus on suoritettu joka toinen vuosi. Tutkimus on suoritettu kyselynd, jossa vastaajat
ovat itse arvioineet omia ty6hyvinvointiin liittyvia osakokonaisuuksia. Viimeisin tutkimus on vuodelta
2022. Kunnallisista organisaatioista vastaajia (n) oli 1042, joista esihenkilita 136. (Pekkarinen &
Pulkkinen 2023, 4, 37.) Tutkimus mukailee Manka & Mankan esittamaa tyohyvinvoinnin
voimavaramallia (Manka & Manka 2023, 110.), jota on kaytetty tdmankin tutkimuksellisen

kehitystyon pohjana.

Fyysinen tyokyky kunta-alalla koetaan edelleen hyvaksi, vaikka se onkin laskenut kaksi prosenttia
vuodesta 2018 ollen vuonna 2022 76 %. Vastaavasti henkinen tydkyky on laskenut jo 7 % vuodesta
2018 vuoteen 2022. Heikoimmaksi henkisen tyokykynsa kokivat varhaiskasvatuksen tyontekijat,
joista 19 % koki henkisen tyokykynsa heikoksi. (Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 14-15.)

Tutkimuksesta on selvasti havaittavissa tyokyvyn eroja eri ammattiryhmien valilla.

Kyky ja voimavarat kohdata muutoksia tyossaan on laskenut nelja prosenttia vuodesta 2018 ollen
nyt 66 %. Tama nahdaan olevan yhteydessa henkisten voimavarojen laskevaan kehitykseen. Oma
ammatillinen osaaminen (86 %), merkityksellisyyden ja tarkeyden tunteen kokeminen (91 %) ovat
korkealla tasolla, eivatka ne ole juurikaan laskeneet viime vuosina. Tydsta innostuminen ja tyon ilo
ovat nekin olleet vain pienessa laskussa viime vuosina, ollen 2022 75 prosentin tasolla.
Tydyhteis6a kunta-alalla voidaan pitaa tutkimuksen valossa yhtena tydhyvinvoinnin merkittdvana
voimavaratekijana. Ihmiset kokevat voivansa luottaa toisiinsa (82 %) ja tydilmapiiria pitaa hyvana
69 % vastaajista. Molemmissa kehitys on ollut positiivista useamman prosenttiyksikon verran.
Toisaalta voidaan esittaa toteamus, ettd muutoksen kohtaamisen voimavarat eivat ole palautuneet
koronaa edeltavalle tasolle. (Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 17-20.)
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Mielenkiintoisena havaintona voisi, nostaa esiin ihmisten uskon omiin kykyihinsa ja
tarpeellisuuteen oman tyotehtavansa ja organisaation suhteen. Luottamusluvut ovat niin korkeat,
ettei voida valttya ajatukselta jonkin asteisesta tyopaikan menettamisen pelosta, johon oman
merkityksellisyyden korostaminen toimii defenssimekanismina. Jos emme kokisi olevamme
osaavia ja tarkeita organisaatiolle, jarkkyisi turvallisuuden tunteemme. Enta jos minua ei enaa
tarvitakaan, mita toita mina sitten teen ja miten katan eldamani kustannukset? Abraham Maslowin
yleisesti tunnetussa tarvehierarkiassa, (Maslow 1943, A Theory of Human Motivation)
turvallisuuden tunne tarpeena ihmiselld on heti seuraavana fysiologisten (hengissa sailymisen
edellytysten) tarpeiden jalkeen. Turvallisuuden tunne on tarvehierarkian tarkein tunne, jonka tyo
voi tarjota. Tahan perustuen, sen jarkyttamiseltd suojaudutaan korostamalla omaa merkitysta

organisaation osana.

Esihenkildiden tapaan johtaa oli tyytyvaisia 69 % vastanneista. Esihenkilon toiminnan
tasapuoliseksi ja oikeudenmukaiseksi koki 71 %. Molemmat osa-alueet ovat kehittyneet
positiivisesti (tapa johtaa +9 % ja tasapuolisuus +8 %) viimeisten kolmen tarkastelujakson aikana.
(Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 21.) Vaikka luvuissa on parantamisen, varaa antaa positiivinen
kehitys viitteitda psykologisen turvallisuuden parantumisesta. Esihenkiloille voidaan entista

turvallisemmin kertoa vaikeita asioita.

Tyohyvinvoinnin voimavaratekijoita vahentavana seikkana kunta-alalla koetaan erityisesti tyon
henkinen rasittavuus. Vuonna 2022 jo melkein kaksi kolmesta (61 %) koki tydnsé henkisesti
raskaaksi. Erityisen henkista rasitusta koetiin varhaiskasvatuksessa (72 %) ja sivistystoimessa (71

%), joissa henkinen rasitus oli selkeasti muita korkeammalla. (Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 22.)

Etaty6hon siirtyminen on lisdnnyt tydhyvinvointia niille, joille se on ollut mahdollista. He kokevat
enemman mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa kuin muut (84 % vs. 72 %), ja kokevat
tydympaéristonsa mahdollistavan terveellisemman ja turvallisemman tavan tyoskennella.
(Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 23.)

Tutkimuksen mukaan kunta-alan tydhyvinvoinnin kehitys on ollut mollivoittoista viimeisten vuosien

aikana. Korona, uudet hyvinvointialueet, tyovoimapula ja henkisesti raskas ty0 ovat kaikki
vaikuttaneet lukujen valossa negatiiviseen kehitykseen. Valopilkkujakin toki [oytyy. Johtaminen on
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kehittynyt tyohyvinvoinnin voimavarana positiiviseen suuntaan. Etatyomahdollisuudet ovat

lisanneet erityisesti asiantuntijatyon hallinnan tunnetta ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon.

2.9 Esihenkiloiden tyohyvinvointi

Lahtokohtaisesti esihenkildiden tyohyvinvointikokemus ja voimavaratekijat eivat eroa muiden
tyohyvinvointikokemuksesta. Esihenkildiden tyohyvinvointikokemukseen liittyy kuitenkin piirteita,
jotka selkeasti identifioituvat juuri esihenkildn rooliin osana organisaation johtamista. Yleisesti
esihenkilotyota voidaan pitaa haastavana juuri paatoksien tekemisen takia. Esihenkilot toimivat
my0s usein esimerkkind muille organisaation jasenille. Johtaminen ja paatosten tekeminen on
erityisesti huomioitava, koska juuri ne usein erottavat esihenkilotydn muusta organisaatiossa

tapahtuvasta tyosta.

Yksilon omat vaikutusmahdollisuudet tydhonsa, kuten itsendisyys ja mahdollisuus tehda ty6hon
littyvia paatoksia, lisaavat henkistd hyvinvointia ja laskevat stressid. Ja vastaavasti tarkasti
kontrolloitu ja valvottu tyd puolestaan vaikuttaa negatiivisesti yksilon psyykkiseen terveyteen.
(Karasek 1979, 288.) Karasek esittaa tyon rasittavuus mallissaan (‘Job Strain Model’) aktiivisen
tehokkaan tyon tapahtuvan silloin, kun tyon vaativuustaso on korkea ja tyontekijoilla on suuret
itsemaaraamisoikeudet ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonsa liittyvissa asioissa. Karasekin
mukaan tyon rasittavuutta voidaan lieventaa, tuottavuudesta tinkimatta, lisaamalla tyontekijoiden

itsemaaraamisoikeuksia ('Job-Control’). (Karasek 1979, 303.)

Karasekin mallia (Karasek 1979, 303.) (kuvio 3) voidaan pitaa merkittdvana esihenkildidenkin tyon
rasittavuuden nakokulmasta, koska esihenkildiden autonomisuutta ja paatantavaltaa lisaamalla
voidaan tyon rasittavuutta lieventaa. Karasekin esittama malli on kestanyt hyvin aikaa, vaikka tyo
ja tyOymparistot ovat vuosikymmenien saatossa muuttuneet merkittavasti. Nykyisessa
tydeldamassa erityisesti esihenkildillda on jopa runsauden pulaa erilaisista vaihtoehdoista, joilla
voivat vaikuttaa tydhonsa ja kuinka paatoksia tyossaan tekevat. Vaihtoehtojen moninaisuus
paatoksenteossa ei suoraan lisda tyon rasittavuutta. Tyon rasittavuutta kasvattaa paatdsten

monimutkaisuus ja paatdsten tavoite. (Zeike, Choi, Lindert, & Pfaff 2019, 12).
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Matala Ty6n vaativuus Korkea

Matala Passiivirgn tyo Korkea stfessinen tyd

Vaikutusmahdollisuudet
tyohon

Korkea Matala streSsinen tyd

Kuvio 3. Job-Strain-Mode (mukaillen), Robert Karasek (1979, 303.)

210 Tyohyvinvoinnin voimavarat ja padomatekijat

Tyohyvinvoinnin  padomat ja voimavarat voidaan jakaa sosiaaliseen-, rakenteelliseen-, ja
psykologiseen padomaan. Sosiaalinen padoma muodostuu yhteisdn ja sen yksildiden valisesta
vuorovaikutuksesta, joka edistaa yhteisollista vastavuoroisuutta, luottamusta ja verkostoitumista.
Sosiaalisen padoman voimavaratekijat ovat puolestaan johtaminen ja tyyhteisd. Rakenteelliseen
paaomaan vaikuttavat voimavaratekijat ovat organisaatio ja sen toiminta seka itse tyo ja tyon
hallinnan tunne. Hyva organisaatio on tavoitteellinen, joustava ja jatkuvasti itseaan kehittava. Tyon
hallinnan tunne puolestaan on mahdollisuus vaikuttaa tyon pelisaantéinin seka oman tyon
itsendisyys. Psykologinen padoma on vyksilon tunne kykenevaisyydesta oman elaméansa
ohjaamiseen seka mielenrauhan tuntemiseen. (Manka & Manka 2023, 110, 178, 114, 149, 204.)

Voimavaratekijoita ei ole syyta asettaa tarkeysjarjestykseen, koska kaikilla osa-alueilla on
merkityksensa  tyohyvinvointikokemuksen  yksilollisessd  muodostumisessa.  Osa-alueiden
merkityksellisyys voi kuitenkin vaihdella tarkasteltavan organisaation nykytilan tai tavoitetilan
nakovinkkelista. Esimerkiksi jos organisaatio tiedostaa johtamisen kaytanndissa puutteita, jotka
estavat positiivisen tyohyvinvointikokemuksen muodostumista, on luonnollista, etté johtamisen
ongelmiin puututaan korostetusti. Tama ei tarkoita, ettd yhden voimavaratekijan painottaminen
toiminnassa vahentaisi muiden voimavaratekijoiden arvoa. Painvastoin puutteellisiin
voimavaratekijoihin puututtaessa on varmistettava, etta ei vaikuteta negatiivisesti kunnossa oleviin
voimavaratekijoihin. Tama on tarkeaa siksi, ettei organisaatio omalla toiminnallaan rakenna

oravanpyoraa, jossa joudutaan korjaamaan jatkuvasti jonkin voimavaratekijan puutteita. Tallainen
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tilanne voi syntya esimerkiksi, jos johtamisen puutteita korjataan avoimuuteen ja kannustavuuteen
ohjaamalla, mutta samaan aikaan organisaation tavoitteita kiristetaan tasolle, jonka tyontekijat
kokevat mahdottomana. Tilanteessa sosiaalista padgomaa on onnistuttu ehka kasvattamaan, mutta
rakennepaaoma on heikentynyt. Rakennepaaoman korjaamiseksi olisi mietittava uudestaan
tavoiteasetantaa, joka todennakdisesti jalkautettaisiin johtamisen avulla. On siis syyta kéasitella
voimavaratekijoita kokonaisuutena, joka toimiakseen vaatii kaikkien osa-alueiden hyvaa

tasapainoa.

2.11 Tyohyvinvoinnin mittaaminen ja tyohyvinvointi-investoinnit

Tyohyvinvointiin investoiminen on osoitettu taloudellisesti kannattavaksi niin organisaatioiden kuin
kansantalouksienkin kannalta. Lahtokohtaisesti hyvinvoivat tyontekijat ovat tehokkaampia ja
tuottavampia kuin matalamman ty6hyvinvointitason tyontekijat. Tyohyvinvointi-investointien
vaikuttavuutta voidaan tarkastella suorien, epasuorien ja lopullisten vaikutusten nakokulmista.
(Manka & Manka 2023, 73). Suorat vaikutukset ovat tyypillisesti tydprosesseihin, tehostuneeseen
tydaikaan ja vahentyneisiin sairaspoissaoloihin liittyvia selkedsti mitattavia asioita. Epasuoria
vaikutuksia voivat olla mm. tyon tuottavuuteen, laatuun, innovaatioihin ja asiakastyytyvaisyyteen
littyvat seikat. Lopulliset vaikutukset liittyvat ylemman tason kasitteisin maineesta,

tuloksellisuudesta ja palvelukyvysta. (Manka & Manka 2023, 74.)

Vaikuttavuuskategorioiden voi ajatella olevan Idyhasti kronologisessa jarjestyksessa, eli kun
tyohyvinvointiin aletaan investoida, saadaan aikaan valittomia suoria vaikutuksia. Ajan saatossa ja
investointien jatkuessa suorat vaikutukset alkavat tuottaa epasuoria vaikutuksia, jotka yhdessa
suorien vaikutusten kanssa pidemmalla ajanjaksolla tuottavat lopullisia vaikutuksia. Siind missa
suorat vaikutukset ovat pitkalti organisaation sisaisia, valilliset epasuorat vaikutukset ulottuvat
osittain jo organisaation ulkopuolellekin. Lopulliset vaikutukset ovatkin paasaantdisesti
organisaation ulkoiseen kuvaan ja menestystekijoihin liittyvia. Vaikutuskategorioiden
juoksuttaminen aikajanalla kuvaa hyvin tyéhyvinvointi-investointien merkitysta. Vastaavasti, jos
aikajana k&dannetaan vastakkaiseen suuntaan ja aloitetaan tarkastelu pysyvista vaikutuksista, ovat
hyvamaineinen, tuloksellinen, asiakaskeskeinen ja palvelukykyinen varmasti asioita, joita monen
johtajan ajatuksissa menestyvan organisaation tulee olla. Naitd organisaation kykyja ja
ominaisuuksia ei vain tule ajateltua tydhyvinvoinnista johdettuina lopputuloksina. Harvassa lienevat

sairauspoissaolojen vahentamiseen tahtaavat investoinnit, jotka olisi kategorisoitu osaksi
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tuloksellista organisaatiota. Poissaolojen vahentamista tarkastellaan yleisesti kustannusten kautta,

ei innovoinnin mahdollistajana tai tuloksellisuuden esteena.

Tyohyvinvoinnin - mittaamista voidaan myos tarkastella edellisen kappaleen kategorioiden
mukaisesti. Suorille ja epasuorille vaikutuksille 16ytyy helpommin absoluuttisia mittareita,
numeerisia ja prosentuaalisia, kuin lopullisille vaikutuksille. Esimerkiksi sairaspoissaolojen, laadun
ja tuottavuuden mittaamiselle voidaan varmasti maaritelld numeerisia tavoitteita. Lopullisten
tuloksien mittaaminen absoluuttisilla arvoilla on vaikeampaa. Usein joudutaan sanallistamaan

tavoitteita ja maarittelemaan tavoitteiden toteutumista.

Yhtena tyokaluna kaikkien vaikutusten mittaamiselle voisi toimia tdssakin tapauksessa jonkinlainen
tasapainotettu tuloskortti, jonka malli perustuu Kaplan & Nortonin 1996 esittamaan malliin. (Kaplan
& Norton 1996, 147-167, 294.) Tuloskortille maaritellaén tekemiset eri tasoille tassa esitettyjen
kategorioiden mukaisesti. Suorat vaikutukset alimmaiseksi ja lopulliset ylimmaiseksi. Taman
jalkeen maaritetaan ne tekemiset, joilla tavoitellaan suoria vaikutuksia, jotka taas tuottavat
seuraavan tason epasuoria tuloksia. Yhdessa edelld mainitut tuottavat lopullisia tuloksia
pidemmalla aikavélilld.  Esimerkkina voisi ajatella, vaikka tyontekijoiden fyysisen kunnon
parantamista  tarjoamalla liikuntamahdollisuuksia. ~Talld voidaan suoraan vahentaa
sairauspoissaoloja, mika pidemmalla aikavalilla vaikuttaa epasuorasti asiakastyytyvaisyyteen.
Asiakastyytyvaisyys taasen parantaa yrityksen ulkoista kuvaa ja mainetta markkinoilla. Nain
muodostui arvoketju likuntamahdollisuuksien tarjoamisesta aina yrityksen kohentuneeseen
maineeseen. Esimerkki tuloskorttimallista kuvaa, kuinka laaja-alaisia vaikutuksia tyohyvinvoinnilla

ja siihen liittyvilla investoinneilla voi olla organisaation menestymisen kannalta.

212 Demografia ja ty6hyvinvointi

Tulevina vuosikymmenind Suomen demografiaan vaikuttaa erityisesti vaeston ikaantyminen,
syntyvyyden vahaisyys ja tydvoiman monimuotoisuuden lisdéntyminen maahan muuton kautta.
(SITRA 2023, megatrendit.) Vaestopyramidi on kaantymassa paalaelleen, eli ikdantyneempien
méaéara kasvaa ja vastaavasti lasten ja nuorten osuus laskee. (Tilastokeskus 2023, suomilukuina.)
[Imiét on huomioitava myds ty6hyvinvoinnin nakokulmasta. Koska yha@ useammat tydntekijat ovat
iakkaampia tai saapuneet Suomeen tyOn perdssa, asettaa tdma uudelaisia vaatimuksia

tyoterveydelle, turvallisuudelle seka sopeutumiselle muuttuviin tydtehtaviin ja toimintatapoihin.
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Samalla tyévoiman monimuotoisuus tuo mukanaan erilaisia tarpeita ja odotuksia, miké edellyttaa
organisaatioilta entista joustavampia ja inklusiivisempia lahestymistapoja tydympariston
rakentamisessa. Jotta tyOhyvinvointi séilyisi ja vahvistuisi muuttuvassa demografisessa
tilanteessa, organisaatioiden on investoitava voimakkaasti tyontekijoiden terveyteen, osaamisen
kehittamiseen ja tyoolosuhteiden parantamiseen seka luotava tasapuolisia ja inklusiivisia

tyoymparistoja kaikenikaisille ja taustaisille tyontekijoille.

213 Megatrendit ja hyvinvoinnin sukupolvikokemukset

Vuoden 2023 yhdeksi megatrendiksi Suomen itsendisyyden juhlarahasto (SITRA) on nostanut
hyvinvoinnin jatkuvat haasteet. Hyvinvointia lahestytaan edelleen yksilokeskeisesti, tiedostaen etta
terveena eldminen vaatii sitoutumista ja valveutuneisuutta. Vaikka yksilo kantaakin suurimman
vastuun omasta hyvinvoinnistaan, on yhteiskunnalla mahdollisuus rakenteita muuttamalla tehda
terveellinen ja kestava elama entista helpommaksi. (SITRA 2023, megatrendit). Yksilokeskeisyytta
ei voida yleistda koskemaan eri sukupolvia samalla tavalla. Eri ikdiset ihmiset maarittelevat ja
arvostavat hyvinvoinnissa eri asioita. Siina missa Baby boomerit (syntyneet 1944—-1965) arvostavat
tyota ja sen tuomaa taloudellista turvaa seka korostavat perinteisia perhearvoja, milleniaalit
(syntyneet 1981-1997) nostavat tarkeaksi tyon ja muun eldaman tasapainoa (‘work-life-balance’).
Tyo hyvinvoinnin |ahteena ei ole yhta korostuneessa asemassa kuin edeltavilla sukupolvilla. Jotta
tyo milleniaaleille olisi hyvinvoinnin lahde, on sen oltava itsenaista, joustavaa ja tarkoituksellista.
He myOs vaativat palautetta ja valmentavaa tyOotetta esihenkiloiltaén. Tuorein tyoelamassa
mukana oleva Z-Sukupolvi (Zoomerit, syntyneet 1997-2004) nakevat hyvinvointinsa mallin omalla,
muista eroavalla, tavallaan. Heille tyon ja muun elaman tasapaino on korostetun tarkeaa, ja he
nakevat tyonantajan yhtena tasapainon mahdollistajana. He korostavat jatkuvaa oppimista,
merkityksellisia haasteita ja selkeita oppimispolkuja (’skills-path’). Noin joka viides Z-sukupolven
edustaja on valmis luopumaan ylenemismahdollisuuksista ja laskemaan palkkaa, jos tyota voidaan
vahentdd ja vapaa-aikaa lisata. (Sanchez-Hernande, Gonzalez-Lépez, Buenadicha-Mateos, &
Tato-Jiménez 2019, 2-6.)

Tyd hyvinvoinninlahteend on erilainen iasta riippuen. Baby boomereiden ja X-sukupolven

vaistyessa tyomarkkinoilta on organisaatioiden tarkasteltava johtamistaan ja tavoiteltua

organisaatiokulttuuriaan milleniaalien ja Z-sukupolven toiveiden ja tarpeiden mukaisesti. Tyon ja
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elaman tasapainottamisen mahdollistavat tekijat tulevat olemaan ratkaisevassa roolissa, kun uudet
sukupolvet valitsevat tyonantajiansa. Totutuista vanhoista toimintamalleista kiinni pitavat
organisaatiot riskeeraavat tulevaisuuden menestymisensa sulkemalla siimansa muuttuvan

tyoelaman tarpeilta.

Tydhyvinvointi on osakokonaisuutena mukana SITRA:n maaritteleméssa hyvinvoinnin haasteet
megatrendissa. Megatrendissa korostuu kokonaisvaltainen hyvinvointi, joka painottaa terveytta,
eléaman tasapainoa ja oleellisuutta. Tulevaisuuden visiot hyvinvoinnista perustuvat enemman
tosiasialle ihmisen hyvinvoinnin riippuvuudesta luonnon hyvinvointiin. Naita ei voida eriyttaa
toisistaan vaan ne ovat toistensa mahdollistajia, jotka samalla asettavat toistensa rajat. (SITRA
2023, megatrendit.)

Tyohyvinvointi ilmidna nousee esiin niin megatrendeissa, kuin nuorempien sukupolvien tyon ja
eldéman tasapainottamisen vaatimuksissa. limiosta 10ytyy merkityksellisyyttd niin  yksilon,
organisaation kuin yhteiskunnankin tasolta. Nykyinen jo laaja-alainen merkityksellisyys vain kasvaa
Z-sukupolven vallatessa tyomarkkinoita. Tama kaikki on jo nakyvaa, joten varsinaisista hiljaisista
signaaleista ei voida enda puhua. Tulevien kehityskulkujen huomiotta jattdminen olisi

organisaatioissa vastuuntunnottomuutta, jopa suorastaan tyhmaa.

2.14 Tyohyvinvoinnin merkitys yksiloille, organisaatiolle ja kansantaloudelle

Yksilon hyvinvointi kietoutuu pitkalti psykologiseen paaomaan hyvinvoinnin voimavaratekijana.
Psykologinen padoma pyrkii vastaamaan kysymykseen "Kuka sina olet?”. Kysymyksen aikamuoto
voi vaihdella imperfektistd "Kuka olet ollut?” aina futuuriin "Millainen sina voisit olla?”. Yksilén
psykologinen padoma rakentuu sitkeydesta, realistisesta optimismista, toiveikkuudesta ja
itseluottamuksesta. (Manka & Manka 2023, 205.) Kokonaisvaltainen hyvinvointi, jonka
merkittdvana osana ty6hyvinvointi, on tasapainoisen eldman yksi kulmakivi. Yksildtason
tyéhyvinvointi on pitkalti riippuvainen jokaisen omista henkilokohtaisista arvoista, asenteesta ja
toiminnasta.  Yksilot muodostavat tyohyvinvoinnin perustason, jonka paalle rakentuvat
organisaatioiden ja yhteiskuntatason tyohyvinvointikokonaisuudet. Perustason on oltava kunnossa,
jotta ylempien tasojen kokonaisuudet voivat kehittya ja niité voidaan kehittaa. Tahan olettamukseen

perustuen onkin ensisijaisesti jarkevaa kohdentaa tyéhyvinvoinnin kehitystoimintoja yksilétasolle.
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Vastuullisesti toimivat organisaatiot korostavat ymparistovastuuta, sosiaalista vastuuta seka hyvaa
hallintotapaa. Naita asioita raportoidaan yleisesti ESG-mallin (Environmental, Social, and
Governance) mukaisesti. Tydhyvinvoinnin kehittdminen osana sosiaalista vastuuta on osa
vastuullisesti toimivien organisaatioiden toimintaa. Varsinkin suuremmista organisaatioista [oytyy
jo tyohyvinvointiin erikoistuneita osaajia, joiden tehtava on pelkastaan keskittya tyohyvinvoinnin
edistamiseen. Tyohyvinvointi on kasvamassa organisaatioissa henkilostohallinnon osa-alueesta
omaksi kokonaisuudeksi, jolle halutaan antaa merkityksellinen arvo osana tavoiteltua
organisaatiokulttuuria. Yritykset ovat yha kiinnostuneempia tyontekijdidensa jaksamisesta ja
hyvinvoinnista, seka ovat enenevissa maarin valmiita investoimaan henkildston tyohyvinvoinnin
edistamiseen. Tydhyvinvoinnin valittomia ja valillisia vaikutuksia on alettu ymmartaa paremmin.
Tyohyvinvoinnin - kokonaisuus noteerataan yha useammin strategiseksi menestystekijaksi

menestyvissa organisaatioissa.

Yhteiskunnan puolelta perdan kuulutetaan tydhyvinvoinnin kansantaloudellisia merkityksia.
Tydpahoinvoinnin vuoksi Suomi menettda joka vuosi laskentavavasta riippuen 20-25 miljardia
euroa. Menetetyt eurot ovat osittain poissa yritysten ja organisaatioiden kilpailukyvysta ja lankeavat
yhteiskunnan maksettavaksi. Suomen kaltaisen korkeiden kustannusten talouden ei ole varaa
menettad kilpailukykyaan globaaleilla markkinoilla niin tydpahoinvoinnin kuin minkaan muunkaan
seikan vuoksi. Tyohyvinvointi on kansantaloudellisesti merkittava ilmio, jolla on merkittavia
vaikutuksia niin yksiloon, organisaation kuin yhteiskuntaankin. Eri organisaatioiden ja yhteiskunnan
on vaikea sivuttaa ilmiota, jonka kehittdminen voi mahdollistaa merkittavia tuottavuus loikkia ja sita

kautta tukea organisaatioiden kilpailukykya kansainvalisilla markkinoilla.

Globaalissa taloudessa, jossa maat ja maiden yhteenlittymat kilpailevat markkinoista
maailmanlaajuisesti, erilaiset tuottavuutta edistavat kehityskaaret ovat erityisen mielenkiinnon
kohteena. Erityisesti lantisissd demokratioissa tyohyvinvoinnin kehittdminen on nostettu yhdeksi
seuraavista suurista tuottavuusloikista tekoalyn rinnalle. Ty6hyvinvointia pidetdén strategisena

kilpailutekijana, mika pitaa huomioida tulevaisuuden menestyvissa organisaatioissa.
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3 TUTKIMUSASETELMA

3.1 Aiheen rajaus

Tama kehittamistyo lahestyy lahijohtajien tyohyvinvointikokemusta Manka & Mankan esittamaa
voimavaramallia mukaillen (kuvio 4). Malli tarkastelee tyohyvinvointia sen voimavaratekijoiden
nakokulmasta. Voimavaratekijoiksi malli maarittelee yksilon, organisaation, tydyhteison,

johtamisen seka tyon hallinnan. (Manka & Manka 2023, 110.)

Tutkimusasetelma muodostuu tutkimuskysymysten ja tutkimusongelman ymparille teoreettisesta
viitekehyksestd,  empiirisesti  keratystd  aineistosta, aineistojen  analyysista  seka
kehittamisehdotuksista. Tutkimuksella ei ole ennakkoon asetettua hypoteesia, jota vasten kerattya
aineistoa testataan. Tarkoitus on ymmartaa syvallisesti toimeksiantajaorganisaation lahijohtajien
tyohyvinvointikokemusta ja siihen vaikuttavia asioita seka voimavaratekijoita. Tulosten pohjalta on
pyritty loytamaan ilmiolle merkityksellisia kokonaisuuksia ja antamaan toimenpide-ehdotuksia
lahijohtajien  tyohyvinvointikokemuksen  kehittamiseksi.  Tutkimuksessa  tarkastellaan
tyohyvinvointikokemuksen muodostumiseen vaikuttavia tekijoita ainoastaan kohdeorganisaation
lahijohtajien nakokulmasta. Tarkastelu ei kata koko organisaatiota vaan edustaa yhden

henkilostoroolin poikkileikkausta organisaation kokonaisuudesta.

Organisaatio
Tavoitteellisuus,
joustava rakenne,
jatkuva kehittyminen,
tydymparisto

Johtaminen’ Mina itse. Tybyhteiso
Osallistava Psykologinen pé&oma, Avoin vuorovaikutus
S A — terveys ja fyysinen

kunto Tyoyhteisotaidot

Tyon hallinta
Vaikutusmahdollisuudet
Oppimismahdollisuudet

Kuvio 4. Manka & Manka 2023 (mukaillen), Tybhyvinvointiin vaikuttavat voimavaratekijét (Manka
& Manka 2023, 110.)
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3.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Yksilon tyohyvinvointikokemukseen vaikuttavia seikkoja on vaikea yleistaa. Ylemman tason
nimittajia ilmioon vaikuttavina tekijoina voidaan toki nimeta, mutta yksilon kokemus on aina
subjektiivinen. Jotta tyohyvinvointikokemusta pystyttaisin ymmartamaan syvallisemmin, on hyva
pyrkia loytamaan tarkasteltava joukko, jolla on yhteisia nimittajia tyonkuvassaan. Tallaisesta
tutkimusjoukosta esille nousevien kokemuksien vertailulle on enemman perusteita. Tassa
kehittdmistyossa lahijohtajuus on tutkittavan joukon yhteinen nimittaja. Lahijohtajuus ja Iahijohtajien
merkityksellisyys organisaatioille mahdollistavat ilmion erityispiirteiden tarkastelun seka

ymmartamisen niin organisaation kuin yksilon nakokulmasta.

Tutkimuskysymykset asettuvat |ahijohtajien tydhyvinvointikokemuksen ja tyéhyvinvointijohtamisen

ymparille seuraavasti:

1. Mitka tekijat vaikuttavat lahijohtajien tyohyvinvointikokemuksen muodostumiseen, seka

millaisia erityispiirteita lahijohtajuus tuo tydhyvinvointikokemukseen?

2. Miten organisaation tydhyvinvoinnin kehitys saadaan nakyvaksi lahijohtajille?

3.3 Lahestymistapa, menetelmit ja tietoperustan malli

Lahijohtajien tyohyvinvointikokemusta on lahestytty tassa kehittamistydssa laadullisena
tapaustutkimuksena, joka on luonteeltaan konstruktiivinen. Tapaustutkimus soveltuu hyvin
ilmididen ja kayttaytymisen tutkimiseen, koska sen avulla pyritaan tuottamaan syvallista tietoa
tutkittavasta ilmiosta seka tuottamaan kehittamisehdotuksia. Tyohyvinvointi-ilmion konstruktiivinen
luonne kietoutuu ilmién sosiaalisen todellisuuden ymparille. Tama sosiaalinen todellisuus rakentuu
ihmisten puheesta ja puheen tulkinnoista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tapaustutkimuksessa
voidaan my0s vertailla tapauksia keskenaan. Tapaustutkimusta voidaan kayttaa yleisesti tutkimus-
ja kehittamistyossa, kunhan tutkimuskohde voidaan rajata kategorisesti, funktionaalisesti tai
situationaalisesti. (Ojasalo ym. 2021, 52-53; Rantanen & Toikko 2009, 36-37.)
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Tutkimusongelmaa lahestytaan laadullisten menetelmien avulla. Laadullista lahestymistapaa
kaytetaan tutkittaessa todellisia elaman ilmioita. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittava otos on
tyypillisesti maarallista tutkimusta pienempi, tarkoitus on ymmartaa syvallisemmin pienen joukon
osalta ilmiota ja tuottaa uutta tietoa tutkimuskohteesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2021, 104—
105.)

Tietoperustan mallina on tavoiteltu Ojasalo ym. (2021, 31) esittamaa "Oivalluttava-Perinteinen” -
mallia, jolloin raportissa on selkea erillinen tietoperustaosa, joka sisaltaa kuitenkin kirjoittajan
omaakin pohdintaa. Mallissa nakyy selked yhteys kehittamistyohon, vaikkakaan tuloksia ei

tietoperustassa viela esitelld. (Ojasalo ym. 2021, 31.)

3.4 Aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat

Empiirinen  tutkimusaineisto  kerattiin  puolistrukturoitujen  teemahaastatteluiden  avulla.
Teemahaastattelu olisi mahdollistanut kysymysten ja painotusten muuttamisen haastatteluiden
valilla. Myohempia haastatteluita voidaan muokata vastaamaan paremmin tutkimuskysymyksiin,

mikali haastatteluissa ilmenee asioita, joita ei ennakkoon osattu huomioida (Ojasalo ym. 2021, 41).

Koska tutkimuksen kohde on kokemuksellinen ilmid, joka muodostuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, kielen- ja sanojen kayton merkitys kokemuksen muodostumiseen on nain
ollen merkittava. Haastattelujen tuottama audiomateriaali mahdollistaa kielenkayton ja eri
merkitysten tunnistamista ja analysointia haastateltavien osalta. Eri haastateltavat kasittelevat
samoja teemoja kielellisesti eri tavoin ja joskus jopa rikkain sanakaantein. Puheen painotuksista ja
eri tunnetasoista on [dydettavissa hyvinkin varikkaita ja toisistaan erilaisia diskursseja.
Haastateltavien henkildiden tuottamien reflektioiden pituus eri teemojen vélilld vaihtelee myos
merkittavasti. Toinen vastaa kysymykseen lyhyesti 'Ok’ ja toinen tulee samaan lopputulemaan 'Ok’
pitkallisen kuvauksen kautta. Tallaisten vastausten tulkitseminen ilman kielenkayton
merkityksellisyyden huomioimista jattaisi haastatteluaineistosta merkittdvan osan keskeista
informaatiota taysin kasittelematta ja nain ollen heikentaisi tutkimustulosten laatua ja luotettavuutta.
Tastda syystd haastatteluaineiston analyysimenetelmand on kaytetty diskurssianalyysia.
Diskurssianalyysi ei ole tiukkaraaminen tai selkedrajainen menetelma, vaan enemmankin
teoreettinen viitekehys. Se pyrkii etsimaan merkittdvyyksia ja eroavaisuuksia aineistosta,

poikkeustapauksia unohtamatta. Diskurssianalyysille ei ole ennakkoon asetettu tarkkaa mallia tai
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etenemistapaa vaan olennaisia asioita etsitaan aineistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 4, Haastattelu

diskursiivisen tutkimuksen kohteena, 7, Kvalitatiivisen tutkimuksen tyyppeja.)

Kielen merkityksen korostuminen tutkimusaineistossa seka haastattelujen tuottama suuri aineiston
maara ohjasi valitsemaan analyysimenetelmaksi diskurssianalyysin. Aineiston analyysi suoritettiin
diskurssianalyysin rakennetta mukaillen. Tutkimuksen tuloksissa haastatteluteemoista nousevia
diskursseja on pyritty tarkastelemaan mita, miten ja missa kysymysten kautta. "Mita” -kysymys
tarkastelee tyohyvinvointia ilmiona ja viittaa ilmiota koskeviin suoriin merkityssisaltoihin, joiden
kautta ilmiota jasennetaan. "Miten” -kysymys vastaa sanomisien savyihin ja tyyleihin, seka kuinka
niiden vaihtelu voi luoda merkityksellista sisaltoa tyohyvinvoinnista ilmiona. "Missa” -kysymys
asetetaan puolestaan kontekstin ymparille. Se millaisessa tapahtumaymparistdssa haastattelu
toteutettiin luo merkitysta tutkittavasta ilmiosta. (Tietoarkisto 2024, diskurssianalyysi.) Tassa
tutkimuksellisessa kehittamistyossa aineistoanalyysimalli koostuu seitsemasta eri vaiheesta, joiden
pohjana on laadullisin menetelmin keratty teemahaastatteluihin pohjautuva tutkimusaineisto.
Seuraavassa listassa on esitetty tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa kaytetty aineiston

diskurssianalyysi vaiheittain kronologisessa jarjestyksessa.

1. Haastattelut, muistiinpanojen teko haastattelujen aikana.
1.1 Diskurssien havainnointi ja kirfjaaminen haastattelujen aikana.
2. Haastattelumuistiinpanojen luenta.
3. Haastatteluvideoiden katselu ja yhdistely muistiinpanoihin.
4. Muistiinpanojen yhdistaminen ja luokittelu.
4.1 Diskurssien arviointi ja tarkastus videoiden avulla
5. Luokittelujen tarkastaminen ja tiivistdminen haastattelulitteroinneista.
6. Yhteyksien l6ytaminen.

7. Raportointi.

3.5 Metodologiset valinnat

3.5.1 Ontologia & Epistemologia

Tutkimuksen kohde on kokemuksellinen ilmi6 (tydhyvinvointi), johon jokaisella tutkittavalla on

subjektiivinen ndkemys. Kokemus on tosi jokaiselle yksilolle sellaisenaan, kun sen kokee. Néin
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ollen ei ole maariteltavissa absoluuttisia mittareita, joiden perusteella voitaisiin maaritella

oikeanlainen tyohyvinvointikokemus.

Vaikka todellisuuskasityksen merkitys kehittamistoiminnassa ei ole yhta tarkea kuin tieteellisessa
tutkimuksessa, on sen maarittely kehittamistyolle merkityksellinen. Kehittamistoiminta nojaa usein
arkiajatteluun pohjautuvaan todellisuuskasitykseen, jossa asiat voidaan nahda tasmallisina
merkityksina. (Rantanen & Toikko 2009, 36-35.) Tyohyvinvointi kokemuksena on subjektiivinen,
eika sita voida lahestya realistisen kehittdmisorientaation nakokulmasta, joka korostaa yksilosta
rippumatonta todellisuutta. Kokemuksellisia ilmiditd on helpompi lahestya konstruktiivisesta
nakokulmasta, jossa todellisuus muodostuu sosiaalisissa prosesseissa. Todellisuuskasitys
tyéhyvinvointikokemuksesta on vahvasti sosiaalisen konstruktiomallin mukainen, jossa ihmiset

luovat vuorovaikutuksessa itsestaan riippumattomia merkityksia. (Rantanen & Toikko 2009, 36.)

Kokemuksellisena iimiona tyohyvinvointia ei voida lahestya pelkastaan faktapohjaisesti, vaan
tulkinnalle on annettava tilaa. Ihmiset voivat kokea saman tilanteen hyvinkin eri tavalla, jolloin fakta-
argumentit rajaavat todellisuuskasitysta liikaa. llmion monimuotoisuus ei mahdollista syvallista
ymmartamista pelkastaan faktapohjaisesti, vaan tulkinnallinen nakdkulma on otettava huomioon.
Tulkinnallisessa nakokulmassa kehittamistyon tulosta ei voida tarkkaan maarittaa, vaan se vaatii
tulkintaa. Epistemologinen peruskysymys on nakemys hyvasta tiedosta ja millaista se on? Tassa
kehittamistyossa epistemologinen tarkastelukulma on deduktiivinen, jossa suuremmista

kokonaisuuksista edetaan pienempiin yksittaistapauksiin. (Rantanen & Toikko 2009, 39.)

Kehittamistoiminnassa yleistd on moninainen tietokasitys, joka perustuu osittain nayttoon, mutta
ilmididen syvallinen ymmarrys vaatii kokemuksellisen ja hiljaisen tiedon tulkintaa. Tallainen laaja
tietokasitys edellyttdd myds moninaisia tiedontuotantotapoja. Oletusarvoisesti tieto syntyy
aktiivisissa toimintaymparistdissa. Tieto on luonteeltaan transdisiplinaarista, jossa kaytannon ja
teorian rajat ristedvat uuden tiedon tuotannossa. Koska tieto tuotetaan aktiivisissa
toimintaymparistoissa, on tiedon tuottajina laajempi heterogeeninen joukko perinteiseen
tieteelliseen tutkimukseen verrattuna. Uusi tieto on myos reflektiivista kriittista tarkastelua
korostavaa, jossa argumentointia ei kohdisteta pelkastaan tiedeyhteisdlle. Tiedon laatua testataan
empiirisesti kaytettavyytta korostaen. Tiedon laadukkuus perustuu myos kysyntaan markkinoilla.
Tieto on laadukasta, jos silla on kysyntaa ja sitd voidaan kayttdd hyddyksi. (Rantanen & Toikko
2009, 42-43.)
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Oman tutkimuksellisen kehitystyoni tiedon tuottamisen tapa on moninainen. Tutkittava tieto on
syntynyt sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten omien kaytanteiden kautta. Tieto voi osin
noudattaa jonkin tieteellisen teorian mallia, vaikkakin empiirisella tiedolla on tuotettuun tietoon
merkittava vaikutus. Tuotetun tiedon laatua voidaan arvioiva vasta kun tiedetaan, onko sita voitu

soveltaa kaytantoon, esimerkiksi uusia kaytanteita luomalla.

3.5.2 Tiedonintressi ja yhteiskuntasuhde

Toisin kuin tieteellisessa tutkimuksessa kehittamistydssa pyritaan aina muutokseen eika
pelkastaan ilmion ymmartamiseen. Kehittdmistyota ohjaavat erilaiset intressit, jotka valitaan tai
ainakin tiedostetaan kehitystyon eri vaiheissa. On tarkasteltava tiedon intressin nakokulmaa,
arvioitava kehittamistyon yhteiskuntasuhdetta seka tiedostettava kenen ehdoilla kehittamistyota
tehdaan. Intressivalinnat auttavat jasentdmaan kehittdmistyon kulkua ja lopputulosta. (Rantanen &
Toikko 2009, 44.)

Rantanen & Toikko viittaavat (Rantanen & Toikko 2009, 45-56.) Jurgen Habermasin (1972)
esittamaan tiedon intressin kolmiosaiseen jaotteluun: tekniseen, praktiseen ja emansipatoriseen
lahestymiskulmaan.  Tekninen tiedonintressi enemmankin testaa rakennettua mallia
kohdeorganisaatiossa. Jo organisoitumisvaiheessa toiminta suunnitellaan valmiiksi, jolloin toteutus
on vain suunnitelman taytantdonpanoa. Praktinen eli vuorovaikutteinen lahestymistapa maarittelee
ongelman yhdessa asiantuntijoiden ja kohdeyhteison kanssa. Lahestymiskulma on
prosessinomainen ja suunnitelmaa voidaan muokata toteutuksen edetessa. Emansipatorisessa
lahestymistavassa ongelmaa lahestytaan laajemman yhteiskunnallisen viitekehyksen kautta.
Emansipatorinen lahestymiskulma selittda yhteisonsa perusongelmia yhteisollisen tietoisuuden
kautta. (Rantanen & Toikko 2009, 45-56.)

Tiedonintressin nakokulmasta omassa tutkimuksellisessa kehitystyossa vahvimmin esiin nousee
praktinen, eli hermeneuttinen tiedonintressi, jossa pyritaan rakentamaan ymmarrettava kuva
tutkittavasta kokemuksellisesta ilmidstd. Kehittamistyon tutkimusaineistosta identifioidaan
tyohyvinvointikokemukseen liittyvia ilmioitd, ongelmia ja kokemuksia. Ongelmat eivat ole
yksiselitteisia vaan niissé on tulkinnanvaraa. Lopputuloksena on auttaa l&hijohtajia ja ohjaavaa
organisaatiota ymmartamaan tyohyvinvointikokemukseen vaikuttavia asioita seka mahdollistaa

uudenlaisia toimintamalleja kokemuksen parantamiseksi.
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Yksiloiden ja yhteiskunnan valisen suhteen ymmartaminen on keskeista kehittamistyossa.
Yhteiskuntasuhdetta voidaan hahmottaa positiivisesta, kriittisesta tai radikaalista nakokulmasta.
Positiivisessa nakokulmassa hyvaksytaan olemassa olevat rakenteet kehittamisen lahtokohdaksi,
keskeista on harmonia, integroituminen ja sopeutuminen. Kriittinen nakokulma on varauksellisempi
suhteessa olemassa olevaan jarjestelmaan, mutta hyvaksyy sen lahtokohdaksi vaikkakin esittaen
uusia ja korvaavia toimintamalleja. Malli ei hyvaksy yhta totuutta ongelman ratkaisuun ja korostaa
monipuolisen dialogin merkitysta ratkaisuja etsittdessa. Kolmas radikaali yhteiskuntasuhde ei
hyvaksy ratkaisun lahtokohdaksi olemassa olevaa jarjestelmaa. Mallissa ei uskota
harmonisoimisen ja dialogin lisaé@misen ratkaisevan ongelmia. Radikaali malli ei niinkaan keskity
yksittdisen ongelman ratkaisuun vaan korostaa suurempien kokonaisuuksien tiedostamisen
merkitysta. (Rantanen & Toikko 2009, 47-48.)

Oman tutkimuksellisen kehittdmistyon yhteiskuntasuhde on osittain kriittinen. Tarkoitus ei ole
kehittaa uudenlaista jarjestelmaa, vaan nykyinen malli on lahtokohta tyohyvinvointikokemuksen
kehittamiselle. Toisaalta eri intressien nakokulmia arvioidaan kriittisesti ja niista keskustellaan
avoimesti. Kehittamisen kohde on organisaatio, jonka toimintaa tarkastellaan organisaation
lahijohtajien toimintaan perustuen. Liikkeelle paneva voima on tyohyvinvoinnista vastaava
organisaation osa, jolloin kehittamisen voidaan katsoa tapahtuvan organisaatiossa ylhaalta

alaspain.

3.5.3 Toiminnanluonne - Reflektiivinen

Toiminnan reflektiivistd luonnetta voidaan tarkastella joko prosessi- tai suunnitteluorientoituneesta
nakokulmasta. Suunnitteluorientoitunut toiminta perustuu ennalta suunniteltuun prosessiin, jonka
vaiheet on tarkkaan rajattu. Suunnitelmasta poikkeaminen korjataan ja palataan alun perin
suunniteltuun  malliin.  Kehittaminen tapahtuu vertaamalla kaytanndn toteutusta tehtyyn
suunnitelmaan. Prosessiorientoituneessa kehitystyossa kehitysta koskevaa tietoa syntyy prosessin
aikana ja kehittdjien on mukauduttava ja jatkuvasti opittava uutta. Uusi tieto ohjaa toimintaa
kompleksisessa, muuttuvassa ja ennakoimattomassa toimintaymparistdssa. (Rantanen & Toikko
2009, 50.)
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Tama tutkimuksellinen kehittamistyoni on luonteeltaan suunnitteluorientoitunutta, koska
kehittamistyolla on ennalta suunnitellut ja rajatut vaiheet. Eri vaiheiden toteuttamisen jalkeisen
palautteen perusteella toimintaa korjataan tarvittaessa. Toisin kuin prosessiorientoituneessa
toiminnassa, toimintaympariston kompleksisuus pyritaan minimoimaan ja kehittamistyon vaiheet

pyritaan pitamaan yksinkertaisina ja selkeina.

Reflektionkasite lahtee alati muuttuvasta monimutkaisesta ja monitasoisesta sosiaalisesta
todellisuudesta, jossa tieto pitaisi luoda uudelleen eri sosiaalisissa tilanteissa. Kehittamistyossa
reflektio néhdaan eraanlaisena todellisuuden peilina, jota vasten todellisuutta voidaan tarkastella.
(Rantanen & Toikko 2009, 51.) Oman tutkimuksellisen kehittdmistyon reflektiivisyys korostuu
tutkimuksellisen osan kautta. Tutkimuksessa tuotettua empiirista tietoa peilataan olemassa oleviin
teorioihin. Koska reflektion pohjana on tieteellinen tietopohja, joka asettaa ennakko-oletuksia, on
tutkimuksen reflektion luonne oltava kriittisenreflektion mukaista (critical reflection). Kriittisessa
reflektiossa arvioidaan kriittisesti millaiseen tutkimukselliseen tai kokemukselliseen tietoon
nakokulma perustuu. (Rantanen & Toikko 2009, 51.)

3.5.4 Luotettavuus

Kaikessa tieteellisessa tutkimuksessa ja erilaisissa kehittamistoissa tulosten luotettavuuden
arviointi on yksi keskeisimmista arviointikriteereista. Tiedon luotettavuuden arviointi eroaa, riippuen
millaisesta tieteellisesta- tai kehittamistehtavasta on kysymys. Kvantitatiivisen tieteellisen
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tarkastellaan asiaa reliabiliteetin- ja validiteetin kasitteiden
kautta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta puolestaan argumentoidaan vakuuttavuuden
kasitteen kautta. Kehittamistyon luotettavuuden arvioinnin keskeinen kysymys on tiedon

kaytettavyys. Kaytantd on totuuden ainoa kriteeri. (Rantanen & Toikko 2009, 121.)

Vakuuttavuuden kasitetta kaytetaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.
Tutkimuksen argumentaatio ja aineisto on oltava mahdollisimman avointa, jotta tutkija voi vakuuttaa
tiedeyhteison vakuuttavuudesta. Lincolnin ja Egonin (1985) mukaan vakuuttavuus on keskeinen
osa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia. Vakuuttavuus koostuu uskottavuudesta ja
johdonmukaisuudesta. Tutkimuksen konstruktion on oltava uskottava ja tutkimusaineiston

lapikaynnin ja analysoinnin tarkasti kuvattu. (Rantanen & Toikko 2009, 123-124.)
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Kehittamistyossa luotettavuuden arviointi on monimutkaisempaa, erityisesti sosiaalisten
prosessien toistettavuus ei aina ole mahdollista. Validiteetin ongelma korostuu usein
tutkimusaineistojen vahaisyydesta seka Kkiireellisesti asetetuista tiedonkeruutapahtumista.
Alhainen validiteetti kyseenalaistaa perustellusti asetettujen mittarien kyvyn kuvata tutkimuksesta
nousevia ilmioita ja johtopaatoksia. (Rantanen & Toikko 2009, 123.) Pragmaattinen totuuskasite
kehittamistoiminnassa korostaa tiedon kayttokelpoisuutta luotettavuuden mittarina. Jos tieto
voidaan vieda kaytantoon, on se totta. Pragmaattinen totuus perustuu John Dewenyn ja Charles
Peircen nakemyksiin. Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tiedon kaytettavyytta voidaan arvioida
prosessin tai tulosten nakokulmasta. Prosessinakokulma korostaa arviointia ja sen pohjana olevan
aineiston kayttda projektin ohjaamisessa. Kehittamistulosten nakdkulma pitaa tiedon kaytettavyytta
olennaisena osana tiedon hyodynnettavyyttd. On korostettava tuloksiin perustuvia kaytannon

toiminnan muutosehdotuksia. (Rantanen & Toikko 2009, 125.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon tiedon siirrettavyys, eli kuinka hyvin tuotettu tieto voidaan ottaa
kayttoon muissa kuin tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa, on ratkaiseva kysymys
luotettavuutta arvioitaessa. Usein kehittamistydt ovat pilottiprojekteja, jotka onnistuvat
keskimaaraista paremmin pitkalti niihin allokoitujen runsaiden resurssien vuoksi. (Rantanen &
Toikko 2009, 126.) Pilottiprojekti, jonka halutaan onnistuvan voi tuottaa tuloksia, joita on vaikea
yleistaa ja ottaa kayttoon toisaalla. Tallaisen tiedon validiteetti on perustellusti kyseenalainen ja

tiedon arvo laskee ainakin muiden kuin kohteena olleen organisaation nakokulmasta.

Omassa kehittdmistydssani on pyritty tuottamaan siirrettavissa olevaa tietoa, jota muut
toimeksiantajaorganisaation kaltaiset organisaatiot voivat soveltaa kaytantoon. Tutkimusotos
kohderyhméastda on riittavan (>10 %) suuri, mika lisdd tiedon luotettavuutta.
Toimeksiantajaorganisaation kaltaisia organisaatioita, joihin tuotettua tietoa voidaan soveltaa,
I6ytyy useita. Taméa edistaa tuotetun tiedon leviamista ja kaytantoon ottamista laajemmalti kuin

kohde organisaatiossa.

3.5.5 Eettiset kysymykset

Suomessa tieteellisen tutkimuksen eettisia ohjeistuksia edustaa Tutkimuseettinen neuvottelukunta

(TENK), joka yllapitaa hyvan tieteellisen tutkimuksen kaytantd -ohjeistusta (HTK). Yliopistot ja
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korkeakoulut ovat sitoutuneet noudattamaan TENK:in yhdeksankohtaista ohjeistusta, joka on
viimeksi paivitetty vuonna 2012 (TENK 2023.)

Eettiset kysymykset kehittamistyossa ovat laajemmat kuin puhtaassa tieteellisessa tutkimuksessa.
Kehittamistyd on usein organisaatioon tai organisaation kayttaytymiseen sidottua, jolloin on
huomioitava lisaksi organisaatioihin littyvat eettiset kysymykset. Kehittamistyossa ollaan aina
ihmisten kanssa tekemisissa, on tiedostettava ja tunnustettava inhimillisista tekijoista johtuvat
rajoitteet ja erilaiset vajavaisuudet, jotka vaikuttavat kehitystyohon. Tutkittavien on tiedettava
olevansa tutkimuksen kohteena, mita tutkija tutkii ja mika heidan roolinsa kehittamistyossa on.
Kehittamistyon kannalta on merkittavaa tiedostaa suostuttelun ja pakottamisen erilainen merkitys.
Kerattava tieto on pyrittdva saamaan tutkittavilta ihmisiltd mahdollisimman rehellisena. Kun
vastaukset voidaan pitdd nimettdmina, ihmisten halu ja kyky vastata rehellisesti kasvaa eika

vastaaminen tunnu pakottavalta. (Ojasalo ym. 2021, 49.)

Kehittamistyossa tutkijan etiikan pitaa tayttaa kehittamistyolle asetetut vaatimukset. Plagiointi,
mahdollisten toisten tutkijoiden roolin vahattely, kritiikiton tulosten arvostelu, harhaanjohtavien
tuloksien esittely ja mahdollisen rahoituksen vaarinkaytto eivat vastaa tutkijalle sopivia eettisia
toimintamalleja. Yritysmaailmassa, jossa rahoitus tulee yleensa toimeksiantajalta, on ensiarvoisen
tarkeaa tiedostaa tulosten rehellisyys. Tuloksia ei saa johdatella toimeksiantajan toivomaan
suuntaa, vaan niita tulee tarkastella kriittisesti ilman tutkimuksen ulkopuolisia vaikutteita.
Rahoituksen tai sen lahteen ei tulisi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Rahoituksen vaikutus on hyva

tiedostaa, koska se voi olla osittain tiedostamatonta. (Ojasalo ym. 2021, 49.)

Lahtokohtaisesti on selvaa noudattaa tutkimuksellisessa kehittamistyossa TENK -ohjeita, jotka
ovat hyvin suoraviivaisia ja selkeitd. Vaikeampaa on kuitenkin tunnistaa epasuora vaikutus tai
vaikuttaminen kehittdmistyon etiikkaan. On kuitenkin jatkuvasti muistutettava itsedan
objektiivisuudesta ja kriittisesta tarkastelusta. Aina ei ole yksinkertaista tunnistaa epasuoraa
vaikuttamista. Keskustelut toimeksiantajan kanssa heidan olettamuksistaan voi jattaa tutkijalle
pienen muistijaljen, joka tahattomasti ohjaa tutkimuksellisia valintoja epéeettiseen suuntaan.
Haastateltavien liiallinen ohjaaminen tiettyyn vastausmalliin vaaristaa tuloksia ja rikkoo hyvaa
tutkimustapaa seka tutkijan etikkaa. Tutkijan on tiedostettava epasuorat ja suorat
vaikutusmahdollisuudet kehittamistyohon seka pyrittava tiedostamaan tilanteet, joissa naille voi

altistua.
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Eettisistd periaatteista hyva muistilistana on Ojasalo ym. (2021, sivunumero) esittama lista, joka
ohjeistaa selvittamaan kehittamistyohan liittyvat oikeudelliset kysymykset niin vastuiden kuin
velvollisuuksien nékokulmasta. On myds selvitettava kohdeorganisaatiossa vallitsevat eettiset
saannot ja kaytannét. On oltava rehellinen eiké luvata mitdan, mita ei voida pitaa. Tiedot on
pidettava luottamuksellisena ja varmistettava tiedonhankintatapojen eettisyys. Tulosten pitaa olla
rehellisia ja kriittisesti tarkasteltuja, ja lahteiden kayttd on aina merkittava nakyviin. (Ojasalo ym.
2021, 49.)

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa on Kiinnitetty erityistd huomiota epasuoraan
vaikutukseen eettisyyden osalta. Vaikka toimeksiantaja ei halua tietoisesti vaikuttaa
lopputulokseen  (tutkimuksen toteutustavalla on pyritty minimoimaan toimeksiantajan
vaikutusmahdollisuudet kehittamistyon lopputulokseen), voi vaikutus olla ep@suoraa ja tahatonta,
joka taytyy itse tutkijana tiedostaa. Tutkimuksen eettisen tarkastelun on pohjauduttava
lapinakyvyyteen osana tieteellisen tutkimuksen tai kehittamistyon prosessia. Tama ei tarkoita
kaikkien lahdeaineistojen julkaisua, vaan luottamuksellisuuden sailyttaminen on osa tutkimus

etikkaa.
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4 TUTKIMUS JA TULOKSET

41 Tutkimuksen valmistelu

Tutkimuksellinen kehittamistyo toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena.
Aineistonkeruumenetelmana kaytettin paasaantoisesti puolistrukturoituja teemahaastatteluja.
Haastattelujen paateemat mukailevat Manka & Mankan kirjassaan "Tyohyvinvointi” 2023 esittdmaa
tyéhyvinvoinnin voimavaramallia. Mallista poimitut paateemat ovat mina, tyd, johtaminen,
tydyhteis0 ja organisaatio. Haastattelukokonaisuus suoritettin teemojen mukaisesti, eika niita
muutettu haastattelujen edetessa. Haastattelujen edetessa teemojen jarjestystd haastattelujen
sisalld muutettiin, jotta haastattelutilanne saatiin soljuvammaksi ja asioiden turhalta toistolta
valtyttiin (Liite 1.).

Ennen tyon aloitusta toimeksiantaja myonsi virallisen tutkimusluvan. Tutkimuslupa antoi
vapaaehtoisuuteen perustuvan mahdollisuuden tutkittavan organisaation lahijohtajille osallistua
tutkimushaastatteluun. Ennen mahdollisuutta ilmoittautua tutkimushaastatteluun, tarjottiin
lahijohtajille mahdollisuutta osallistua noin 20 minuutin mittaiseen tietoiskuun, jossa esiteltiin
tutkimuksellisen  kehittamistyon tavoitteita ja mahdollisuutta osallistua kehittamistyohon
vapaaehtoisesti. Tietoiskut toteutettin  yhteistydossa toimeksiantajaorganisaation kanssa.
[Imoittautuminen haastatteluihin toteutettin Google- orms -tydkalun avulla, jonka kautta
vapaaehtoiset osallistujat paasivat iimoittautumaan haastatteluihin. Haastateltavien henkildtietoja
ei ole tallennettu eika keratty muuta kuin tutkijan ja haastateltavien vélista yhteydenpitoa varten.
Vapaaehtoisiin haastatteluihin osallistui kymmenen I&hijohtajaa, joka on enemman kuin 10 % koko
toimeksiantajaorganisaation lahijohtajien kokonaismaarasta. Toimeksiantaja ei ole tietoinen, ketka
haastatteluihin osallistuivat. Osallistujat edustivat toimeksiantajaorganisaation kahta paaryhmaa:
konsernipalveluja ja sivistys- ja hyvinvointialaa. Organisaation kolmannesta paaryhmasta eli

kaupunkirakenteen organisaatiosta ei haastatteluihin osallistunut yhtaan lahijohtajaa.

4.2  Aineiston keruu, teemahaastattelujen toteutus

Haastattelut olivat yksilbhaastatteluja. Haastattelutilanteessa oli 1asna ainoastaan haastateltava ja
haastattelija. Haastattelut toteutettin etayhteyden avulla, mik@ mahdollisti joustavamman
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aikataulun haastattelujen toteuttamiselle, koska haastattelijan ja haastateltavan ei tarvinnut olla
fyysisesti samassa tilassa. Etayhteyden ja Microsoft Teams -sovelluksen kayttd mahdollistivat
myos haastattelujen videoinnin seka automaattisen litteroinnin. Jokaiselta haastateltavalta
pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen ja automaattiseen litterointiin. Kaikki haastateltavat
antoivat nauhoitus- ja autolitterointiluvan. Koska luvat saatiin kaikilta haastateltavilta, on aineisto
nailtd osin laadultaan yhtendinen, tamé osaltaan parantaa myds aineiston luotettavuutta. Osa
haastateltavista halusi pitdd kameran suljettuna haastattelun aikana, jolloin videokuvaa ei
nauhoitukseen luonnollisesti tallentunut. Videokuvan puuttuminen osasta aineistosta poistaa myds
mahdollisuuden sanattoman viestinnan tulkitsemiselle aineistosta ja samalla korostaa kielenkayton

merkitysta aineistoanalyysissa.

Vapaaehtoisuuteen perustuvia haastatteluita suoritettin yhteensd kymmenen kappaletta.
Haastattelut ajoittuivat kesédkuun 2023 ja lokakuun 2023 véliselle ajalle. Haastattelujen kestoksi
arvioitiin ennen haastatteluja noin yksi tunti. Toteutunut haastattelujen kesto vaihteli 46 minuutin ja
tunti 37 minuutin valilla. Haastattelut suoritettiin arkipaivina kello 08:00 — 16:00 valisena aikana.

Haastattelut suoritetiin jokaisen haastateltavan tyoaikana.

Haastattelutilanne rakentui tutkimuksen paateemojen ymparille (Liite 1). Haastatteluja varten
rakennettiin kalvosarja (pptx -muotoinen), jossa haastatteluteemat esitettiin jokainen eri kalvolla
reflektion pohjaksi. Haastattelujen yhteydesséd haastattelija esitti tarkentavia kysymyksia
tarvittaessa tulkinnanvaraisuuden minimoimiseksi. Kaikki haastattelut suoritettin samalla

kalvosarjalla, eika siihen tehty muutoksia haastatteluiden valilla.

4.3 Tulokset

Tutkimuksen tulokset luokiteltiin teemahaastattelujen paateemojen alle kaikkien haastatteluiden
osalta. Haastatteluista nousseita diskursseja kirjattin muistiinpanoihin. Luokittelu suoritettiin
Excelilld. Taman jalkeen teemoittain yhdisteltiin yksittaisten haastatteluiden tuloksia toistuviksi
luokiksi, seka kirjattiin yleisesta vastauslinjasta poikkeavat vastaukset. Haastatteluteemojen alle
syntyneet luokat asetettiin ristiintarkasteluun luokkien valilla tarkoituksena havaita samojen

luokkien iimentyminen eri teemojen alla. Lopuksi luokittelut tarkastettiin haastattelumateriaaleista.
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431 Mina, henkilokohtainen hyvinvointi

Kaikki vastaajat kokevat oman hyvinvointinsa koostuvan fyysisesta, henkisesta ja psyykkisesta
kokonaisuudesta. Henkilokohtaisen hyvinvoinnin osana fyysinen hyvinvointi kuitenkin nousee
vastauksissa korkeampaan merkitykseen psyykkisen hyvinvoinnin ylapuolelle. Eniten huolta
kannetaan omasta fyysisesta hyvinvoinnista. Tama huoli on vaivannut monia pidemman aikaa.
Tasta huolimatta useat vastaajat, jotka tata huolta kantavat, eivat kuitenkaan ole edistaneet omasta
mielestaan riittavasti omaa fyysista hyvinvointiaan viime aikoina. Vastaajien ajatus on, etta fyysinen
hyvinvointi on jokaisen omalla vastuulla ja sita hoidetaan omalla ajalla. Fyysisen hyvinvoinnin
korostuminen henkilokohtaisen hyvinvoinnin maaraavana tekijana nahdaan usein perustana ja
mahdollistajana psyykkiselle ja sosiaaliselle hyvinvoinnille. ‘On oltava hyvéssé kunnossa, etté
jaksaa’. Vaikka haastateltavat yhdistavat fyysisen hyvinvoinnin hyvaan kuntoon, ei liikuntaa
fyysisen kunnon edistdjand mainitse kuin pieni osa vastaajista. Liikuntaan viitataan 1ahinnd

elémantapana, joka on tarkea osa omaa hyvinvointia.

Tyo, varsinkin mielekas ja palkitseva, nousee myos osaksi useiden vastaajien henkilokohtaista
hyvinvointia sen tuoman merkityksellisyyden kautta. Tasapaino tyon ja muun elaman valilla
nahdaan merkitykselliseksi. Laheisten ja perheen hyvinvointia pidetaan erittain merkityksellisena
oman hyvinvoinnin kannalta. Osa tiedostaa jopa asettavansa laheisten hyvinvoinnin oman

hyvinvointinsa edelle, ja ovat sita kautta huolissaan omasta hyvinvoinnistaan.

Haastateltavat kertovat omasta hyvinvoinnistaan neutraalisti eika erityista innostumista tai
passiivisuutta ole diskursiivisesti havaittavissa. Kaikilla kielenkayttd on kuitenkin varmaa ja
tiedostavaa. Kenellekaan ei ole epaselvaa, miten merkittdva asia hyvinvointi on. Varsinkin
kokeneemmat Iahijohtajat kuvaavat itsevarmasti, miten omaa hyvinvointiaan vaalivat tai miten sita

pitaisi vaalia.

4.3.2 Mina, henkilokohtainen tyohyvinvointi ja tyokyky

Kun yleisen hyvinvoinnin osalta korostui fyysinen hyvinvointi, nousee tyéhyvinvoinnin osalta

sosiaalinen ja psyykkinen hyvinvointi suurempaan merkitykseen. Positiivisen sosiaalisen
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vuorovaikutuksen merkitys korostuu, kohtaamisissa halutaan kokea arvostuksen tunnetta ja
merkityksellisyytta omasta tyosta. Muutamat mainitsevat realistisen tyon maaran vaikuttavan
tyohyvinvointiin sita parantavasti. Jos tyota on likaa, syo se vastaajien mukaan tydhyvinvoinnin
voimavaroja. Vastaajat korostavat toimivan tydyhteison  merkitysta  tydhyvinvoinnin
voimavaratekijana. 'Selvépéisten ja osaavien ihmisten kanssa homma toimii’. Tydyhteisoksi he
maarittelevat tdssé yhteydessa oman tiiminsa ja/tai ne ihmiset, joiden kanssa he ovat lahes

paivittain tekemisissa tyohon liittyvissa asioissa.

Esihenkilon tuki ja riittava lasndolo nahdaan vahvasti positiivisena voimavarana tydhyvinvoinnissa.
Haastateltavat korostavat oman lahijohtajan saatavilla olemista tarvittaessa. Lahijohtajat eivat koe
tarvitsevansa kadesta pitden paivittaista ohjausta, mutta tarvittaessa, esimerkiksi vaikeiden
paatosten tekemisen yhteydessa, halutaan tukea omalta lahijohtajalta. Virkaan liittyvissa

substanssikysymyksissa ei juurikaan apua omalta lahijohtajalta ole kaivattu.

Tydpahoinvoinnin ensimmaisena fundamenttina useat nékevat arvoristiriidat organisaation kanssa.
Monille tama on jopa peruste harkita organisaation vaihtamista. Useat toteavat, etta eivat voisi
tyoskennelld organisaatiossa, jonka arvot ovat ristiriidassa omien henkilokohtaisten arvojen
kanssa. On huomioitavaa, etta edella mainittu on vastaajien omaa nakemysta, eika se tarkoita, etta
vastaajilla olisi arvoristiriitoja nykyisen organisaationsa arvojen kanssa. Painvastoin useat kertovat
oman organisaationsa arvojen olevan hyvin yhtenevaisia omien arvojensa kanssa. Voimavaroja
kuluttavana vastaajat nakivat myos jatkuvat muutokset toimintamalleissa seka epavarmuuden
organisaation tulevaisuudesta. Ei niinkaan oltu huolissaan organisaation olemassaolosta vaan
enemmankin siita, millaiset toimintamallit ja odotukset organisaatiolle on tulevaisuudessa.
Negatiivisen tyGilmapiirin nostavat esiin useat vastaajat. Yksittaisind mainintoina puhutaan omissa
ongelmissa vellomisesta, sovituista toista lipedmisesta, liiallisesta kontrolloinnista ja valvonnasta.
Voimakkaan negatiivisesti tydhyvinvointiin vaikuttaa my6s asiaton asiakaspalaute. Asiattoman
asiakaspalautteen nostaa esiin jokainen haastateltava, joka tyoskentelee asiakasrajapinnassa.
Haastateltavien mukaan tama valitettava kehityssuunta on ollut nahtavissa jo vuosia, mutta siihen

puuttuminen tai korjaaminen on erittdin vaikeaa, osittain jopa mahdotonta.

Oman ty6kykynsa haastateltavat arvioivat hyvaksi tai erinomaiseksi. Puolet vastaajista koki
tyokyvyn olleen heikompi vuotta aikaisemmin. Melkein toinen puolisko vastaajista ei nahnyt
tyokykynsa muuttuneen vuoden takaiseen verrattuna. Vuoden paasta kaikki vastaajat uskoivat
tyokykynsa olevan vahintaankin yhta hyva kuin nyt. Vastaajien tyokyky on linjassa Kuntien
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elakevakuutuksen (KEVA) tyokykytutkimuksen kanssa, jossa todetaan tydkyvyn, varsinkin

fyysisen tydkyvyn, olevan hyvalla tasolla (Pekkarinen & Pulkkinen 2023, 14-15.)

Tyoyksinaisyyden jokainen vastaaja tunnisti, ja on ainakin joskus kokenut tydssaan yksinaisyytta.
Uudet tai organisaatioon lahiaikoina tulleet lahijohtajat nostivat tyoyksinaisyyden kokemuksen esiin
voimakkaammin kuin kokeneet |ahijohtajat. Pidempaan lahijohtajana toimineet tuntevat
organisaation paremmin ja ovat ajan saatossa rakentaneet oman tukiverkostonsa laajaksi.
Laajasta tukiverkostosta l6ytyy paremmin mielipide tai sparrausapua tarvittaessa. Uusilla

lahijohtajilla tallaista verkostoa ei ole, tai se on huomattavasti pienempi.

Tyokykyaan kuvaillessa haastateltavat ovat varmoja nakemyksistaan. Tyokyky ja sen tason
maarittely on heille selkeaa ja yksiselitteistd. Koska kyse on vain vastaajan omasta kokemuksesta,
on mahdotonta aukottomasti arvioida kunkin haastateltavan tydkyvyn tasoa suhteessa toisiinsa.
Toisen hyva taso voi olla toiselle tyydyttdva taso ja painvastoin. Haastateltavien kertomukset
tyohyvinvoinnin horjumisesta ja hyvinvoinnin menettamisesta seka oman tydhyvinvoinnin
rakentamisesta auttavat kuitenkin arvioimaan todellista tyokyvyn tasoa. Ihminen, jonka
tyohyvinvointi on jarkkynyt ja joka on onnistunut palauttamaan sen tasolle, jolla selviaa tyostaan,
maarittaa tyydyttavan tyohyvinvoinnin tason eri tavalla kuin vahva suorittaja, joka ei ole kokenut
tyohyvinvoinnin  jarkkymista. Taman eron voi tulkita haastateltavien aanen kaytosta.
Tyohyvinvoinnin menetyksen kokeneiden aanesta kuuluu epavarmuus tyohyvinvoinnin tasosta
keskusteltaessa, he ikaan kuin kokevat olevansa onnellisia mista tahansa tyOhyvinvointia
parantavasta asiasta. Heilla kokonaisuus rakentuu paivittaisista tekemisista. "TyGkaverin iloinen
tervehdys tdna aamuna sai hyvélle mielelle ja jaksan tdménkin péivén’. Vastaavasti haastateltavat,
jotka eivat ole kokeneet dramaattisia muutoksia tyohyvinvoinnissaan, kuvaavat omaa tyokykyaan
ja tydhyvinvointiaan kokonaisuutena. Tama kokonaisuus voi muuttua parempaan tai huonompaan

suuntaan, mutta muutosta ei kuvata yksittaisten tekemisten tai kaytantojen muutosten kautta.

4.3.3 Tyohon vaikutusmahdollisuudet ja tyon maara

Kaikki haastateltavat kokevat, etta voivat itse vaikuttaa omaan tyohdnsd ja sen sisaltoon
virkavastuun sallimissa rajoissa. Mahdollisuutta vaikuttaa omaan ty6hon kaikki pitivat erittain

tarkednd tydhyvinvointia edistavana tekijana. Vastaajat kokivat oman ty6nsa vahintaan

40



kohtuullisen innostavaksi ja motivoivaksi. Merkittava osa ei voisi kuvitella tyoskentelevansa
nykyisessa tehtavassaan, jos tyo ei olisi innostavaa ja motivoivaa. 'En olisi tdssé ty6ssé, jos en
kokisi sitd motivoivaksi’. Tyohon vaikutusmahdollisuuksien motivoiva ja voimaannuttava tunne
haastateltavien kertomana viittaa yhtélaisyyteen Robert Karasekin tyon rasittavuus malliin (*Job
Strain Model’), joka esittda tydhon vaikuttamismahdollisuuksien lisdantymisen lisdédvan henkista

hyvinvointia ja alentavan stressia (Karasek 1979, 288, 303.)

Kaikkien mielesta tyota on tai on ollut maarallisesti likaa. Useat korostavat kuitenkin omaa
vastuutaan toiden priorisoinnista ja kuinka taydellista tyonlopputulosta, milloinkin kannattaa
tavoitella. Tyostd palautuminen onnistuu vastaajien mielestd hyvin tai ainakin kohtuullisesti.
lakkaammat lahijohtajat kiinnittdvat enemman huomiota palautumisen varmistamiseen kuin

nuoremmat. Palautumisen merkitys on selvinnyt monelle vasta ikaantymisen myota.

Ahdistusta vastaajat eivat juuri nyt koe, mutta moni on sita jossain vaiheessa tyouraansa kokenut.
Masennustakaan ei kukaan tunne talla hetkellda kokevansa, mutta moni pohtii, miten toimia
valttadkseen masennuksen tulevaisuudessa. Innostusta tyostaan ilmaisevat erityisesti uudet
lahijohtajat, he nakevat uuden tyon ihanina haasteina ja mahdollisuutena paasta mukaan uusiin
kiinnostaviin projekteihin. Heidan kayttama kieli motivoivasta ja innostavasta tyosta on rikasta ja
aanen kaytossa on selvasti havaittavissa aitoa innostumista aiheesta. Vastaavasti osa
kokeneemmista lahijohtajista ei jaksa enaa innostua ainakaan merkittavasti tyostaan, vaan
katsovatkin tyotd enemman mukavuuden ja viihtyvyyden kautta. Heidan puheensa tyohan
motivoitumisesta on rauhallista ja aanenvari on vakuuttavan harmaata ja arvokasta. Kielen kayton
perusteella heidan tyonsa motivaatiotekijat ovat enemman jarkeen kuin tunteeseen perustuvia.

'Vastuu on kannettava, ja olen sité aina pitényt kunnia-asianani’.

4.3.4 Organisaation vaikutus tyohyvinvointiin

Organisaation asettamia tavoitteita vastaajista puolet piti realistisina ja relevantteina. Vastaavasti
toinen puoli vastaajista koki tavoitteet liiallisena ja jopa absurdeina. Uudemmat lahijohtajat eivat
osanneet arvioida tavoitteiden tasoa, koska heilld ei ole viela riittdvaa kokemusta. Kaikki vastaajat
kokivat voivansa vaikuttaa tavoitteiden asetteluun, seka kokivat olevansa merkittavassa roolissa
tavoitteiden saavuttamisessa. Mahdollisuutta vaikuttaa tavoitteisiin kaikki pitivat erittéin

positiivisena ja hyvana asiana.
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Kaikkien mielesta organisaatio joustaa hyvin tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. Tyon
aikaan ja paikkaan vaikuttamisen kaikki kokivat mahdolliseksi, erityisesti organisaation kayttama
hybridityomalli koettiin yleisesti hyvaksi. Hybriditydmalli tassa yhteydessa tarkoittaa osittaista
etatyomahdollisuutta. Kaikki esihenkilot eivat kuitenkaan kayta etatyomahdollisuutta, koska
kokevat tiiminsa kanssa tydskentelyn onnistuvan paremmin, kun ovat my0s itse fyysisesti paikan

paalla.

Jokainen haastateltava koki olevansa motivoitunut omaan ja tiiminsa tyohyvinvoinnin johtamiseen.
Useat nakivat tydhyvinvoinnin johtamisen omassa tydssaan yhdeksi merkittavimmista johtamisen
tehtavista. Vastaajat uskovat oman lahijohtajan olevan ainakin kiinnostunut heidan
tyohyvinvoinnistaan.  Lahijohtajien esihenkildiden kiinnostus lahijohtajien  ty6hyvinvoinnin
johtamiseen ilmenee aktiivisena yhteydenpitona ja keskusteluina tbiden etenemisesta ja
jaksamisesta. Osa haastateltujen lahijohtajien esihenkildista ei pida aktiivisesti yhteytta
haastateltuun lahijohtajaan. Yhteys muodostuu vasta kun jotain poikkeavaa on tapahtunut. Tama
ei tarkoita, etteiko lahijohtajan esihenkild olisi kiinnostunut tydhyvinvoinnin johtamisesta, vaan

osaan organisaatiota on muodostunut kulttuuri, jossa reagoidaan vain poikkeamiin.

Vastaajat toivovat tyoympariston olevan rauhallinen ja viihtyisa. Etatydomahdollisuutta pidetaan
hyvana tydympariston kannalta. Monille avokonttoritydskentely on tuottanut enemman negatiivisia
kuin positiivisia kokemuksia. Osa on tyytyvainen vaikka valkoiseen kuutioon, kunhan sielld on
rauhallista ja oma tila tyoskennella. Toiset toivovat tydymparistoltaan vaihtelevia tilaratkaisuja

sohva ryhmineen ja varikkaine seinineen.

"Organisaatio” haastattelun teemana, muuttaa haastateltavien kielellista diskurssia, &anenpainoja.
Aanenvoimakkuus laskee, puhe hidastuu ja puheesta kuultava innostus havids. lkdan kuin
saavuttaisiin aiheeseen, joka on pakollinen ja tarkea, mutta se halutaan ohittaa nopeasti. Puheen
muutos antaa ymmartaa, etta organisaatio koetaan etaiseksi, eika siihen juurikaan voida vaikuttaa.
Organisaatio on annettu asia, jonka kanssa on vain opittava tulemaan toimeen. Koska
vaikutusmahdollisuudet omaan tydhon ovat tarkea tyohyvinvointia kasvattava voimavara, jaa
innostus organisaation suhteen matalaksi, koska se koetaan etéiseksi mohkaleeksi, johon ei voi
vaikuttaa. Jokaisen yksilon voimavarojen rajallisuus voi aiheuttaa priorisointia, jossa jokainen
innostuu ja kayttaa voimavarojaan niiden tyohyvinvoinnin voimavaratekijoiden vahvistamiseen,

mihin he itse voivat parhaiten omalla tekemiselladn vaikuttaa. Taman periaatteen mukaisesti
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organisaatio tyohyvinvoinnin voimavaratekijana ei ole haastateltavien lahijohtajien nakokulmasta
kiinnostava voimavaratekija, mihin kannattaisi omaa aikaa ja energiaa kayttaa samalla lailla kuin

muiden voimavaratekijoiden vahvistamiseen.

4.3.5 Johtamisen vaikutus lahijohtajien tyohyvinvointiin

Molemminpuolinen luottamus oli kaikkien vastaajien mielesta yksi toimivan esihenkilo-
tyontekijasuhteen peruspilareista. Kaikki vastaajat kokivat voivansa luottaa omaan lahijohtajaansa.
llman luottamusta itsensa ja lahijohtajansa valilla olisi tyoskentely vastaajien mielestd erittain
vaikeaa, jopa mahdotonta. Osa vastaajista ei omasta mielestaan voisi tyoskennelld nykyisessa
tehtdvassaan, jos ei kokisi lahijohtajansa luottavan tekemisiinséd. Oman lahijohtajan luottamus
nahtiin mielekkdan ja tehokkaan toiminnan edellytyksend ja mahdollistajana. Vaikka kaikki
vastaajat kokivat ettd, Iahijohtaja luottaa heihin, ei tasta kokemuksesta I0ytynyt luottamuksen lisaksi
yhtenéista kokemuksellista vaikuttajaa, joka olisi yhdistanyt vastaajien kokemuksia. Yksittainen
poikkeama luottamuksen kokemiseen oli epavarmuuden tunne luottamuksesta. Uskottiin etta
lahijohtaja kylla luottaa, mutta ei oltu asiasta taysin varmoja, koska lahijohtajan suunnalta ei
luottamusta ollut ilmaistu riittdvan selkeasti. Tahan epavarmuuteen luottamuksesta saattaa
vaikuttaa, ettei lahijohtajaa juurikaan tavata tyohon liittyvisséa asioissa. Oman lahijohtajan kanssa
vahainen sosiaalinen vuorovaikutus vaikuttaisi aiheuttavan epavarmuutta valittdmisen
kokemukseen, mika heijastuu negatiivisesti luottamuksen kokemukseen erityisesti uusilla ja juuri

organisaatiossa aloittaneilla lahijohtajilla.

Vastaajat kokivat oman lahijohtajansa kohtelevan heita tasapuolisesti, kukaan ei nostanut esiin
eriarvoisuuden kokemusta nykyisessa toimessaan. Tasapuolinen kohtelu koettiin osana oman
lahijohtajan valittamaa arvostusta. Arvostuksen tunne vaikutti tassa yhteydessa olevan myos
merkittava motivaatiotekija tyon suhteen. Tama korrelaatio vahvistaa nakemystd I&hijohtajien
merkittavasta roolista tydyhteison motivaation johtamisessa. Toinen motivaatiokorrelaatio 16ytyy
tydntekijoiden oikeuksien kunnioittamisesta. Vastaajat kokivat l&hijohtajansa kunnioittavan heidan
oikeuksiaan, ja tdméa nahtiin paasaantoisesti itsestaan selvana asiana. Osalle vastaajista asia oli
niin oletusarvoinen, etteivat he olleet tulleet koko asiaa edes miettineeksi. Taman voisi vaittaa
heijastelevan toimivaa sopimuspohjaista yhteiskuntajarjestystd, jota pidetdan organisaatiossa

itsestdan selvana oletusarvona. Vaikka kaikki vastaajat uskoivat lahijohtajansa kunnioittavan
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heidan oikeuksiaan, nousi muutaman kohdalla esiin pieni epavarmuus, koska he olivat niin harvoin
oman lahijohtajan kanssa vuorovaikutuksessa, etteivat ole voineet varmaa mielipidetta muodostaa.
Vastaajat korostavat omassa seka oman lahijohtajan johtajuudessa vuorovaikutuksen ja
vastavuoroisuuden merkitysta luottamuksen rakentamisessa. Tallainen vuorovaikutteinen
johtamistapa, Manka & Mankan mukaan moderni johtamisen tapa, jossa johtamisen
perustehtdvana on saada ihmiset itsena merkitykselliseksi ja tarkeaksi organisaation osaksi
(Manka & Manka 2023, 181-182.)

Vastaajien mielestd heidan omat lahijohtajansa tukivat laajasti ty6ssad kehittymisen
mahdollisuuksia. Kehittymisen mahdollisuudet tydssa nahtiin kahdella tapaa. Eniten vastaajat
painottivat  ty6nantajan mahdollistamia ja tarjoamia substanssiosaamiseen liittyvia
koulutusmahdollisuuksia. Kouluttautumismahdollisuuksia pidettiin paasaantoisesti erittain hyvina,
enemmankin painotettiin yksilon vastuuta hakeutua koulutuksiin. K&antaen voisi nahda tyonantajan
tarjoavan laajalti  kouluttautumismahdollisuuksia ilman  painostusta  osallistumisesta.
Kouluttautumismahdollisuudet nahtiin erittain positiivisena osakokonaisuutena tyohyvinvoinnin

tukemisessa.

Kouluttautumismahdollisuuksien lisaksi suurin osa pohdiskeli tydssa kehittymisen ja oppimisen
mahdollisuuksia. Varsinkin uudet lahijohtajat kokivat voivansa oppia tydssaan ja tyostaan viela
paljon. Pidempaan lahijohtajatehtavissa olleet vastaajat kokivat enemmankin oppineensa tyéssaan
paljon. Moni vastaaja koki oman tyonsa olevan vaihtelevaa ja mielenkiintoista, mika tarjoaa erilaisia

kehittymisen ja oppimisen mahdollisuuksia paivasta paivaan.

Diskursiivisesti  johtaminen  tyohyvinvoinnin  voimavaratekijana jakautuu haastateltavien
reflektioissa kahteen osaan. Omaan johtamiseen ja oman l&hijohtajan johtamiseen. Omaa
johtamistaan tuoreet I&hijohtajat kuvailevat innostuneesti, millaisia ajatuksia heillé on johtamisesta
ja kuinka he innokkaasti haluavat kehittdd omaa tydyhteisddan oman johtamisen kautta. Innostus
ja halu muuttaa asioita on vahvasti lasna puheen painotuksissa, vaikkakin lauseita asetellaan
jonkin verran kysymysmuotoon, joka toisaalta kuvaa jonkinlaista epavarmuutta. Kokeneemmat
lahijohtajat asettavat puheen painokkaasti ja kertovat vahvoilla @&nenpainoilla, kuinka kokemus on
heita opettanut. Arvokkuus, vahva osaaminen ja varmuus kuvaavat puhetta, jolla he johtamistaan
luonnehtivat. Adnenkaytollisesti kokemus ja kokemattomuus haastatelluista lahijohtajista on

erotettavissa. Parhaiten tama diskurssien ero ilmenee retoristen kysymysten asetteluna johtamisen
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teemasta haastattelutilanteessa. Laajan kokemuksen omaavat lahijohtajat kertovat, kuinka nakevat
asiat enemman absoluuttisina arvoina, kun taas kokemattomammat haastatellut lahijohtajat

pohdiskelevat johtamistaan enemman kysymysmuodossa.

Oman l&hijohtajan johtamista pohdiskeltaessa haastateltavien aaneen tulee kunnioitusta ja
arvostusta. Vaikka asiakontekstissa oman lahijohtajan toimintaa saatetaan tarkastella hieman
kriittisesti, puheen painotuksissa pysytaan tiukasti kunnioittavalla puolella. Pyritddn kuvailemaan
perusteita, mika on mahdollisesti johtanut oman lahijohtajan toimimaan kritisoidulla tavalla. Se mita

asiakeskeisesti kritisoidaan, annetaan kielenkaytossa tavallaan anteeksi.

4.3.6 Lahijohtajien tyoyhteisd ja psykologinen turvallisuus

Tyoyhteisokseen haastateltavat maarittivat oman tiiminsa seka ihmiset, joiden kanssa ovat
paivittain tekemissa tyohon liittyvissa asioissa. On huomionarvoista, ettd kukaan ei maarittanyt
tydyhteisokseen koko organisaatiota tai edes organisaation haaraa. Tahan vaikuttanee

organisaation suuri koko, kaiken kaikkiaan yli 1 000 tyontekijaa.

Omassa tydymparistossaan haastateltavat kokivat avun pyytdmisen helpoksi, eika sen koettu
olevan korkean kynnyksen takana. Esiin nousi kuitenkin aaritapauksissa liiallinen avunpyytaminen,
joka koettiin tyotehtavien valikoimiseksi. Tehtavien valikoimiseen kaytetty avun pyytaminen
nayttaisi johtavan osittain tahattomasti ko. henkilon tydyhteison ulkopuolelle jattamiseen. Avun
pyytamiseen tarvitaan vastavuoroisuutta ja yhteisissa pelisaannoissa pysymista. Vaarinkaytokset
koetaan loukkaavana seka alentavana ja arvostuksen tunnetta laskevana. Avun pyytamisen ja
avun antamisen kulttuuri on haastateltavien mukaan kehittynyt oikeaan suuntaan viimeisien
vuosien aikana. Tasavertainen avun pyytamisen mahdollisuus koettiin voimavarana tydyhteisossa.
Monilla on menneisyydessa kokemuksia myds organisaatioista, joissa kynnys avun pyytamiseen
oli korkealla. Naissa organisaatiokulttuureissa avun pyytdminen nahtiin enemman tydyhteisén

heikkoutena kuin vahvuutena.
Riskien ottaminen ty6ssé koettiin mahdolliseksi. Moni piti mokaa mahdollisuutena. Tata viestia

organisaatiossa on viestitty myds osana toivottua toimintamallia. Riskin ottamista ei nahty riskina

henkilokohtaisella tasolla. Kaikille, riskin ottamisen yhteydessa, oli ensiarvoisen tarkedd oman
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lahijohtajan tuki. Kaikille oli tarkeaa kokea, etta heita ei mahdollisen riskin realisoituessa heitetty
yksin bussin alle. Haastateltavat korostivat, etta on tarkeaa kayda keskustelua harkituista riskeista
oman lahijohtajan kanssa, eika haluta ottaa riskia, joka tulisi omalle lahijohtajalle yllatyksena.
Onnistuneesta harkitun riskin ottamisesta ja siind onnistumisessa kunnia ja arvostus haluttiin jakaa
myos oman lahijohtajan kanssa, jos han oli kyseisen riskin ottamista tukenut. Esiin nousi tilanteesta
johtuva pakotettu riskinotto, jolla tarkoitetaan paatoksia, joihin ei ole ennakkoon varauduttu, ja
paatos pitdd tehda niin nopeasti, ettei vaihtoehtoja keritad riittavasti arvioimaan. Erityisesti
asiakasrajapinnassa tyoskentelevat kokivat pakotetun riskin ottamisen voimavaroja kuluttavaksi,
varsinkin jos tallaisiin tilanteisiin jouduttiin useampia kertoja. Moni muistutti myos virkavastuusta, ja

korosti riskinottomahdollisuuksien rajallisuuden johtuvan osittain erilaisista laeista ja saadoksista.

Harkittu riskin ottaminen toimintatapojen uudistamisen yhteydessa nahtiin paasaantdisesti
positiivisena mahdollisuutena. Nakemys, jossa koskaan ei oteta riskia muuttamalla toimintatapoja,
on vaikea nahda minkaan koskaan organisaatiossa muuttuvan. Riski ilmeni monien reflektiossa
muutoksen mahdollistajana ja kehittavana voimana. Muutokseen johtava riskin ottaminen nahtiin
kuitenkin harkintaan perustuvana alykkaana valintana. Muutos koettiin aina riskina ja
mahdollisuutena, kumpaan suuntaan muutosten kokeminen kaantyy eri tilanteissa, vaihtelee
yksilétasolla. Sama muutos saatettiin kokea taysin eri tavalla organisaation eri osissa. Erityisesti
muutoksen kokemiseen joko positiivisena tai negatiivisena vaikutti, kuinka pitka johtajakokemus
lahijohtajalla on takanaan. Vaikka aineistosta I0ytyy tahankin nakemykseen poikkeamia, kokivat
vahaisen johtajakokemuksen omaavat lahijohtajat muutokset enemman mahdollisuudeksi kuin

pitkan johtajakokemuksen omaavat lahijohtajat.

Moni haastateltava kertoo kannustavansa omaa tiimiaan hallittuun riskinottoon ty6tehtavan
sallimissa rajoissa. Toisaalta moni tunnisti organisaatiossa osia, joissa harkitun riskin ottamiseen
ei kannusteta, eivatka tyontekijat halua ottaa muutoksia mahdollistavia riskeja. Tama kertoo
organisaatiokulttuurin seké psykologisen turvallisuuden olevan eri tasoilla organisaation eri osissa.
Téallaiset organisaatiokulttuurin alakulttuurit ovat Iahtokohtaisesti hyvaksyttavia, kunhan ne eivat ole
ristiriidassa tavoitellun organisaatiokulttuurin kanssa. (Luukka 2019, 70.) Riskien ottaminen tai
halukkuus ottaa harkittuja riskeja tyossd, heijastaa suoraan organisaatiossa tai sen osassa
vallitsevaa psykologisen turvallisuuden tilaa. Amy Edmondson kytkee kirjassaan 'The Fearless
Organization’ psykologisen turvallisuuden ja kyvyn riskien ottamiseen toisiinsa. Organisaatiossa,
jossa psykologisen turvallisuuden taso on korkea, uskalletaan ottaa harkittuja riskeja. Inmiset eivat
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pelkaa riskin ottamisen mahdollisesti aiheuttamaa epaonnistumista. (Edmondson 2018, 5 Fearless

Workplace.)

Lahtokohtaisesti haastateltavien mielesta heidan tyoyhteisossansa suvaitaan hyvin erilaisuutta ja
sita pidetaan mahdollisuutena. Erilaisuuden hyvaksynta ei kuitenkaan ole varauksetonta, ja
tarkeaksi koetaan oppia tuntemaan tyoyhteison jasenet, minka jalkeen toisten hyvaksyminen on
helpompaa. Erilaisuuden hyvaksyntd vaatii aina hieman alkutunnusteluja. Moni kertoo
tunnistavansa erilaisuuden hyvaksynnan ja tyOyhteisossa vallitsevan todellisuuden eron.
Ajatuksellisesti erilaisuus luonnollisesti hyvaksytaan, mutta todellisuudessa erilaisuuden
hyvaksynta vaatii omien arvojen ja toimintamallien tarkastelua. Erilaisuus on helppo hyvaksya
teoriassa niin pitkaan, kun erilaiset ihmiset eivat esita eridvia mielipiteita, jolloin todellinen
erilaisuuden hyvaksynta vasta kaytannossa mitataan. Erilaisuudeksi moni kokee eri
persoonallisuustyypit, joiden valilla voi tulla ristiriitoja ja yhteentormayksia. Vahvat erilaiset
persoonat nahdaan myds tydyhteisossd voimavarana. Vahvojen persoonatyyppien
yhteentormaysten negatiivinen vaikutus on pienempi kuin eri persoonallisuuksien tyoyhteisoon

tuomat voimavarat.

Vaikeiden asioiden ja kipupisteiden esille tuominen koettin mahdolliseksi tyoyhteisossa.
Haastateltavat uskoivat itse kykenevansa nostaa vaikeitakin asioita keskusteluun oman
lahijohtajan kanssa. Varsinkin pienissa tiimeissa vaikeistakin asioista uskalletaan keskustella
avoimesti, kun taas suuremmissa ryhmissa samat inmiset saattavat olla taysin tuppisuina eivatka
ota kantaa heille tarkeisiin kysymyksiin. Pienen tiimin koetaan tuovan turvaa, ja kipupisteiden

kasittely lahimpien tyokavereiden kanssa on turvallisempaa kuin suuremmassa ryhmassa.

Amy Edmondsonin psykologisen tuvallisuuden maaritelman peruselementit nayttaisivat olevan
olemassa organisaatiossa. Ihmiset uskaltavat iimaista itsedan pelkaamatta nolatuksi tulemista.
(Edmondson 2018, luku 1, What It Takes to Thrive in a Complex, Uncertain World.) Psykologinen
turvallisuus osana toimivaa tyoyhteisda on tiedostettu osa, ja sita monet haastateltavat toivoivat
kykenevansad edistamaan erityisesti oman tiimins@ kanssa. TyOyhteisonsa kaikki kokivat
psykologisesti turvalliseksi ja tukevan omaa tyohyvinvointiansa. Suurin osa vastaajista kuitenkin
halusi korostaa tassakin yhteydessa yksilon vastuuta ja merkitysté tyéhyvinvointikokemuksen
muodostumisessa, erityisen tarkeana tdméa nahtiin pienten tiimien osalta. On selvéaa etté, yhden
yksittaisen yksilon toiminnalla on suurempi merkitys pienessa tiimissa kuin suuremmassa

organisaation osassa.
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Diskurssit psykologisen turvallisuuden teemoja kasiteltaessa haastatteluissa vaikuttavat hieman
epavarmoilta. Sanallisesti ilmiéta ja siihen liittyvia vaittdmia kuvaillaan positiivisesti ja ne koetaan
tarkeiksi. Puhetyyli ja mietintatauot kuitenkin iimaisevat epavarmuutta. Aineistosta ei pystytty
aukottomasti paattelemaan, onko kyse epavarmuudesta ilmion ymmartamisessa vai

epavarmuudesta ilmion ilmentymisessa.

4.3.7 Viimeaikaiset muutokset lahijohtajien tyohyvinvointikokemuksessa

Viimeaikaisuutta ei haastattelussa erikseen maaritetty, mutta vastausten perusteella
aikahorisontiksi voidaan asettaa kahdesta kolmeen vuotta. Monet kertoivat yhteishengen olevan
l6ytymassa suurten muutosten jalkeen. Suurella muutoksella viitataan vuoden 2023 alussa

voimaan astuneeseen valtakunnalliseen SOTE -muutokseen.

Varsinkin uusien lahijohtajien kohdalla parantunut luottamus omaan lahijohtajaan on lisdnnyt
tyéhyvinvoinnin ja kyvykkyyden tunnetta. Uusien lahijohtajien kohdalla erityisesti tehtavan
aloitusvaiheessa  oman  lahijohtajan  merkitys  vaikuttaisi  korostuvan  positiivisen
tyohyvinvointikokemuksen muodostumisen osalta. Tata voisi kutsua jonkinlaiseksi uuden
lahijohtajan herkkyyskaudeksi, joka maarittaa millaiseen suuntaan uuden lahijohtajan
tyohyvinvointikokemus alkaa kehittya. Arvostuksen tunne ja vapaus tehda oman lahijohtajan

suunnalta koettiin vahvasti henkilokohtaisia voimavaroja lisaavaksi ja tyohyvinvointia edistavaksi.

Negatiivisesti tydhyvinvoinnin voimavaroja syovaksi vime aikoina haastateltavat kokivat jatkuvat
muutokset ja poukkoilevan toiminnan, jonka suunta vaihtelee jatkuvasti. Poukkoilevuus lisaa
epavarmuutta, joka on paasaantoisesti haitallista positiiviselle tyohyvinvointikokemukselle. Pitkat
poissaolot koettiin my6s voimavaroja rasittavaksi. Kollegoiden poissaoloista johtuen toita
kasaantuu muille vakisinkin enemman, vaikkakin samalla oltiin huolissaan poissaolevan kollegan

hyvinvoinnista.
Asiaton asiakaspalaute nousee voimakkaasti esiin (kuten henkilokohtaisen hyvinvoinninkin

vastauksissa kohdassa 4.5) vastauksissa omaa ja tydyhteison tyohyvinvointia rasittavaksi tekijaksi.

Erityisen negatiivinen vaikutus asiattomalla asiakaspalautteella on, jos palaute menee
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henkilokohtaisuuksiin. Asiaton asiakaspalaute aiheuttaa riittamattomyyden tunnetta ja laskee

haastateltavien nakemyksen mukaan myos itsetuntoa.

Yleinen nakemys nykyisesta tyOyhteison tyohyvinvoinnin tilasta oli positiivinen. Positiivista
nakemysta vahvisti tunne oikeaan suuntaan kulkemisesta. Tydyhteison tyohyvinvoinnille
haastateltavat antoivat arvoksi keskimaarin 65 %/100 % vaihteluvélin ollessa 42 % ja 100 % valilla.

Vastaajien mukaan tiimihenki nostaa arvosanaa ja organisaation sisaiset isot muutokset laskevat.

4.4 Lahijohtajien tyohyvinvointikokemuksen erityispiirteet

Lahijohtajien odotetaan osaavan ratkaista kaikki ongelmat ja varmistaa, etta sovitut asiat tulevat
tehdyksi sovitussa ajassa ja sovitulla tavalla. Tallaiset odotusarvot rakentavat mielikuvaa
vasymattomista, jopa konemaisista yksildista, joiden jaksaminen on aaretonta. Tama vaaristynyt,
ja varmasti ainakin osittain tahtomatta muodostunut, kokemus lahijohtajien jonkinlaisesta
kaikkivoipaisuudesta luo lahijohtajan tyohon merkittavaa vaatimuksellisuutta ja tyohyvinvoinnin
voimavaroihin kohdistuvaa kuormitusta. Vastuu asiakokonaisuuksista ja tarve saada oma tiimi
tyoskentelemaan tehokkaasti ja saavuttamaan tavoitteensa on yksi lahijohtajien tyohyvinvointia
kuormittava tekija, jonka haastateltavat nostivat esiin. Toisten johtaminen ja oman tiimin
toimivuuden varmistamisessa onnistuminen nahtiin myos omaa tyohyvinvointia parantavana
tekijana. Vastuun kantaminen ja oman tiimin johtaminen korostaa lahijohtajien merkitysta koko

organisaation kantavana voimavarana.

Itsensa johtaminen ja vastuu omasta henkilokohtaisesta tyohyvinvoinnista koettiin vastaajien
keskuudessa merkittavaksi. Vastuuta omasta tyohyvinvoinnista ei siirreta organisaatiolle tai
tyoyhteisolle, vaan korostetaan oman toiminnan merkitysta tyohyvinvointikokemuksen
muodostumisessa. Ensimmaisena haastatteluteemassa kasiteltiin henkilokohtaista tydhyvinvointia
ja hyvinvointia. Tasséd yhteydessa korostui fyysisen hyvinvoinnin merkitys peruskivena
kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille. Psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin koettiin organisaatiolla
ja tydyhteisolla olevan enemman vaikutusta. Haastatteluista voi ndhd@ fyysisen hyvinvoinnin
itsensd johtamisen osana olevan yksinkertaisempaa ja suoraviivaisempaa kuin psyykkisen ja
sosiaalisen hyvinvoinnin johtaminen. Monimutkaisten vuorovaikutustilanteiden kautta muodostuva
sosiaalinen ja psyykkinen hyvinvointi koetaan monimutkaisena itsensa johtamisen

osakokonaisuutena, johon tarvitaan ja kuuluu organisaation ja tydyhteison tuki.
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Haastateltavat ovat usein huolissaan myds tydyhteison ja kollegoiden hyvinvoinnista. Oman tiimin
hyvinvoinnin eteen ollaan valmiita osittain uhraamaan jopa omaa hyvinvointia. Hoidetaan asiat niin,
ettd ensin muilla on hyva olla, ja vasta sitten murehditaan omasta tyéhyvinvoinnista. Tallainen
voimakkaan empatian muoto voi pohjautua lahijohtajien kokemaan vastuuntuntoon. Koetaan
olevan vastuussa myds oman tiimin ja sita kautta tydyhteisén hyvinvoinnista. Jos oman tiimin tai
tydyhteison tyohyvinvointi  horjuu, koetaan se ainakin osittaisena oman johtamisen

epaonnistumisena.

4.5 Tutkimustulosten yhteenveto

Lahijohtajien tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita voidaan tutkimuksen perustella luokitella kolmeen
tekijgan. Tyohyvinvointia edistaviin ja estaviin tekijoihin seka tydhyvinvoinnin epavarmuustekijoihin.
Epavarmuustekijat voivat ajan saatossa kehittya joko negatiivisiksi tai positiiviksi tekijoiksi (kuvio
5). Lahijohtajien tyohyvinvointikokemus on naiden kaikkien tekijdiden summa, jonka kehitysta

voidaan tarkastella kunkin tekijan 'laatikon’ koon muutoksella.

Epavarmuus
Tyoyksinaisyys
Epévarmuus tyonjatkuvuudesta

Vahainen vuorovaikutus oman l&hijohtajan
kanssa

Substanssin puute paatoksenteossa
Jatkuvat muutokset tyossa & organisaatiossa
Organisaation arvojen epaselvyys

Positiivinen vaikutus

Arvostus ja merkityksellisyys tyossa

Negatiivinen vaikutus

Luottamus omaan lahijohtajaan . .
Liiallinen tyon maara

Psykologisesti turvallinen tydyhteiso
Hybridityomalli

Organisaation paatosten poukkoilevuus

Arvoristiriidat

EmepinplvIa It Asiaton asiakaspalaute

Jaetut arvot organisaation kanssa - . .
g Henkilokohtaiset haasteet tyon
Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén ulkopuolella
Kokemus yhdenvertaisuudesta

Tyt innostavaa ja motivoivaa

Kuvio 5. Léhijohtajien tybhyvinvointikokemusta ympéaroivét tekijét.

Lahijohtajien ty6hyvinvoinnin voimavaratekijat eivdt eroa Manka & Mankan esittdmasta

voimavaramallista. Henkilokohtaisen tydhyvinvoinnin lahijohtajat kokevat fyysisena, psyykkisena ja
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sosiaalisena kokonaisuutena. He tiedostavat tyohyvinvointikokemuksen olevan subjektiivinen, eli
eri henkilot voivat kokea samat tilanteet eri tavalla tyohyvinvoinnin nakokulmasta. He korostavat
yksilon vastuuta omasta hyvinvoinnistaan ja kantavat huolta ja vastuuta tyoyhteisonsa jasenten

hyvinvoinnista.

Lahijohtajille oman tyon sisalto ja merkityksellisyys on tarkeaa. Tyon merkityksellisyyden tarkeys
kuuluu vastaajien kielenkaytosta tyosta keskusteltaessa haastatteluissa. Innostunut puhetyyli seka
seikkaperaiset kuvaukset, miten arvostusta koetaan tai toivotaan koettavan, korostaa tyon sisallon
merkitystd.  Lahijohtajat  korostavat omaan tyohon  kohdistuvien  henkilokohtaisten
vaikutusmahdollisuuksien merkitysta. Jos oman tyon sisaltoon, toimintatapoihin, tydnteon paikkaan
ja tyon tekoaikaan ei voisi vaikuttaa, olisi se lahijohtajien mielesta voimavaroja kuluttavaa ja sita
kautta vaikuttaisi heikentavasti heidan tydhyvinvointikokemukseensa. Vastaavasti merkityksellinen
tyd puolestaan lisaa lahijohtajien positiivista tyohyvinvointikokemusta. Varsinkin asiakastyossa
tyoskentelevat kokevat tyon merkityksellisyytta toimiessaan vuorovaikutuksessa asiakkaiden
kanssa. Toisaalta asiaton asiakaspalaute korostui merkittavana tyohyvinvointia heikentavana
tekijana. Tyon maaran pitaminen tasolla, josta onnistutaan palautumaan vapaa-aikana, koettiin
lahijohtajien mukaan olevan niin omalla kuin organisaationkin vastuulla. Priorisointia, delegointia ja
rittavalla tasolla (ei taydellistd) suorittamista pidettiin tydkaluina joilla, Iahijohtajat kokivat voivansa
kontrolloida ty6n ja palautumisen suhdetta. Organisaatiota he vastuuttivat asettamaan toimenkuvat

ja tyon maaran tasolle, jotta palautuminen tydsta on mahdollista.

Organisaatiolta lahijohtajat toivoivat realistisia tavoitteita, joihin he itse voisivat vaikuttaa. Lain ja
virkavastuun asettamat rajat ja vaatimukset tuntuivat olevan hyvin tiedossa. Suurin osa koki, etta
he voivat vaikuttaa organisaatiolta tulevien tavoitteiden asettamiseen. Lahijohtajat kokivat, etta
organisaatio joustaa hyvin tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa, mika heiddn mukaansa

edistaa palautumista ja vahentaa stressia.

Moni oli tyytyvéinen oman lahijohtajan toimintaan ja kiinnostukseen haastateltavien hyvinvoinnista.
Oman lahijohtajan osoittama arvostus, tuki ja luottamus koettiin erittdin tarkeiksi omaa
tydhyvinvointia kasvattaviksi tekijoiksi. Luottamus haastateltavien ja heidan I&hijohtajien valilla on
vahvaa lukuun ottamatta pienta poikkeusta. Oman I&hijohtajan toivottiin olevan saatavilla silloin,
kun sille on tarvetta. Tama korostuu erityisesti vaikeiden paatosten tekemisen yhteydessa. Kaikki
haastateltavat kokivat oman I&hijohtajansa kohtelevan heita tasapuolisesti ja kunnioittavan heidan
oikeuksiaan.
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Tyoyksinaisyytta kaikki haastatellut lahijohtajat kokivat tai ovat kokeneet. Vaikeaksi koettiin l0ytaa
keskustelukanava, jossa vaikeiden asioiden ratkaisumalleja voisi kasitella avoimesti ennen
paatoksentekoa. Psykologisen turvallisuuden elementteja kaikki tunnistivat tydyhteisostaan, ja

kokivat ne itselle ja tydyhteisolle tarkeiksi.

Kielenkaytollisista diskursseista useimmin esiin nousee aanesta kuultava innostus. Vaikka
kiinnostusta omaan ja tyoyhteison hyvinvointiin ja merkityksellisyyteen ilmaistaan suorin kielellisin
merkityssisalloin, on kuitenkin jokaisen haastateltavan osalta tunnistettavissa erilaisia innostuksen
tai passiivisuuden tasoja kielenkaytossa. Ming, tyd, tyoyhteiso ja johtaminen teemoina saavat
vastaajat eniten innostumaan. Nama teemat puhuttelevat vastaajia eniten ja niihin liittyvia asioita
halutaan kuvata tarkasti esimerkkien kautta. Naiden teemojen osalta aanenpainot paasaantoisesti
ovat innokkaita ja voimakkaasti mukana olevia. Vastaavasti organisaatio teemana vaikuttaa
vahiten innostavalta. Organisaatiosta ollaan kylla kiinnostuneita ja sen merkitys tunnistetaan
tyohyvinvoinnin voimavaratekijana, mutta se ei saa vastaajia innostumaan niin voimakkaasti kuin
muut teemat. Organisaatio teemana laskee aanenpainoja ja innostustaso muihin teemoihin
verrattuna laskee. Organisaatio koetaan kaukaisemmaksi ja siihen vaikuttamisen mahdollisuudet
nain ollen ovat yksittaisen lahijohtajan nakokulmasta pienemmat kuin muihin voimavaratekijoihin
vaikuttaminen.  Organisaatio  tydhyvinvoinnin  voimavaratekijana, johon vaikuttamisen
mahdollisuudet  yksilotasolta ovat vahaisemmat verrattuna  muihin  tyohyvinvoinnin
voimavaratekijoihin, jaa etdisemmaksi ja vahemmalle huomiolle. Organisaatio aiheena ei herata
haastatelluissa  lahijohtajissa  suurta innostusta  verrattuna  muista  tyohyvinvoinnin

voimavaratekijoista keskusteltaessa.

Lahijohtajien tyohyvinvoinnin erityispiirteita tutkimuksen perusteella voisi kuvata vastuulla, vastuun
kantamisella ja tydyhteison tyohyvinvoinnin johtamisella. Lahijohtajilla on vastuu omasta seka
osittain tydyhteison ja sitd kautta organisaation tydhyvinvoinnista. Ei riitd, ettd he huolehtivat
omasta hyvinvoinnistaan, vaan se on oletusarvo, jonka paalle voidaan rakentaa mahdollisuus myds

tydyhteison tydhyvinvoinnin johtamisesta ja tarvittaessa kannattelemisesta.
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5 LAHIJOHTAJIEN TYOHYVINVOINTIKOKEMUKSEN KEHITTAMINEN

5.1 Kehittamisehdotuksia, toimintamalleja ja mahdollisia jatkotutkimuksia

Kehittdmisehdotukset on jaettu tyohyvinvoinnin voimavaratekijoiden perusteella, eli jokainen
kehittdmisehdotus kohdistuu erityisesti tiettyyn tyohyvinvoinnin voimavaratekijaan. Lopuksi
esitetdan kehittamistoimenpiteista  kokonaisuus ja painopisteita, joita voisi huomioida
tulevaisuuden ty6hyvinvointikokemuksen kehittdmisessa. Kehittdmisehdotuksia ei ole tarkasteltu
pelkastaan uudenlaisen toiminnan lisdamisen tai olemassa olevan toiminnan muuttamisen
nakokulmasta, vaan tarkastelussa on mukana ehdotuksia siitd, mitd voisi vahentaa tai jattaa

kokonaan tekematta.

Kehittamisehdotuksissa voi esiintya asioita, jotka on toimeksiantajaorganisaatiossa jo huomioitu tai
nita ollaan huomioimassa. Paallekkaisyyksia voi esiintya, koska taman tutkimuksellisen
kehittamistyon toteuttamiseen ei kuulunut syvallinen tutustuminen toimeksiantajaorganisaation
kokonaisvaltaiseen, jo olemassa olevaan, tyohyvinvointia edistavaan toimintaan. Haastatteluissa
esille nousseet kielenkayton diskurssit eri voimavaratekijoiden osalta on huomioitu

kehittamiskokonaisuutta rakennettaessa.

Tyohyvinvointi-ilmidn kehittaminen on jatkuvaa ty6ta, eika sitd pida ajatella projektiluontoisena
kertatapahtumana. Pitkajanteinen kehittdminen vaatii ilmion nakyvaksi tekemistda kaikilla
organisaation tasoilla. llmiota kehittavat toimenpiteet on maaritettdva eri organisaatiotasoille.
Vaikka eri organisaatiotasoilla tapahtuva tydhyvinvoinnin kehittdminen on luonteeltaan erilaista,

tahtdavat ne yhteiseen paamaaraan, yksilon ja organisaation tyohyvinvoinnin kehittdmiseen.

Oman henkildkohtaisen hyvinvoinnin osalta fyysinen hyvinvointi korostuu ja oman fyysisen kunnon
yllapitoon toimeksiantajaorganisaatio tarjoaa lukuisia tuettuja mahdollisuuksia niin tydaikana kuin
tydajan ulkopuolellakin. Mutta koska psykososiaaliset kuormitustekijat kuitenkin vaikuttavat
hyvinvoinnin kokonaisuuteen fyysisen hyvinvoinnin rinnalla, ei organisaation nékokulmasta ole
perusteltua tarjota lahijohtajille vain fyysisen hyvinvoinnin tukevaa toimintaa, vaan rinnalla olisi
oltava myds psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia tukevaa toimintaa. Esimerkiksi stressin ja

tunteiden tunnistamista ja hallintaa tukevaa toimintaa voisi tarjota liikunnan rinnalle.
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Lahijohtajat kokevat tyoyksinaisyytta ainakin ajoittain tyossaan. Erityisen herkasti tyoyksinaisyytta
kokevat uudet Ilahijohtajat. Organisaatiossa on ilmeisesti ollut kéytdssé mahdollisuus
vertaistukiverkostoon, jossa asioita on voitu kasitella eri nakokulmista. Aktiivisuus verkostoissa on
kuitenkin jokaisen vyksilon omalla vastuulla, eika ketaan voida velvoittaa osallistumaan
vertaistukiverkoston toimintaan. Kannustaminen aktiivisuuteen vertaistukiverkostossa seka
vertaistuen merkityksellisyyden korostaminen, voisivat lisata vertaistuen kaytt6a lahijohtajien

keskuudessa ja sita kautta lieventaa tyossa koettua yksindisyytta.

Organisaatio kommunikoi avoimesti arvoistaan ja millainen tyoyhteisd se haluaa olla. Varsinkin
uusille lahijohtajille arvojen kirkastaminen kaytannon esimerkkien kautta olisi hyddyllista. Uusille
|ahijohtajille ei ole kertynyt kokemuspohjaista arvojen tulkinnan nakemysta, josta he voisivat
ammentaa empiiristen kokemuksien kautta malleja arvopohjaiseen konfliktien ratkaisuun. Arvoihin
perustuva toiminta edellyttaakin arvojen tarkkaa ymmartamista, jotta arvopohjaiset paatokset eivat

aiheuttaisi ristiriitoja.

Arvojen kirkastaminen uusille lahijohtajille voi toimia osana laajempaa johtamiseen
perehdyttamista, jolla pyrittaisin varmistamaan uuden lahijohtajan sujuva kiinnittyminen
organisaation tavoittelemaan johtamisen mallin. Tama voitaisiin rakentaa mentorointimallin
mukaisesti. Jokaiselle aloittavalle lahijohtajalle nimetaan organisaation sisalta mentori, joka pystyy
auttamaan konfliktien ratkaisussa ja arvojen ymmartamisessa jokapaivaisessa toiminnassa.
Mentoritoiminnalle kannattaa kuitenkin asettaa raamit ja vaatimukset. Mentori ei saa olla vain nimi
paperilla, vaan mentorin on oltava kiinnostunut mentoroitavan kehittamisesta. Mentorointi ei
myo6skaan saa olla vastuun siirtoa konfliktien ratkaisuista mentorille, vaan hanen tehtéva on ohjata

uusi lahijohtaja lI6ytamaan ratkaisut organisaation arvoista.

Organisaation arvojen selkeyttdminen uusille lahijohtajille voi toimia osana uuden I&hijohtajan
polkua kohti oman ja timinsa ty6hyvinvointijohtajuutta. Tutkimusmateriaaliin perustuen olen
rakentanut neljd portaisen toimintamallin selkeyttamaan tyéhyvinvointijohtajuuden polkua . Polku
kiteytyy neljaén portaaseen, jotka edellyttdvat aina aikaisempien portaiden ymmarrysta tai ainakin
tiedostamista, ennen kuin seuraavalle portaalle voidaan edeta (kuvio 6). Ensin on ymmarrettava
oman tyohyvinvoinnin voimavaratekijat ja asiat, jotka edistavat tai estavat positiivisen
tydhyvinvointikokemuksen kehittymistd. Seuraavaksi on ymmarrettdva organisaation arvot ja
millaisessa suhteessa ne ovat omiin henkilokohtaisiin arvoihin nahden. Mahdollisten
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arvoristiriitojen selvittamiseen organisaation sisalta nimetty mentori voi olla suureksi avuksi.
Vuorovaikutustaidoilla mallissa tarkoitetaan tapoja, kuinka organisaatio haluaa asioita kasiteltavan,
esimerkiksi miten organisaatiossa halutaan ratkaista konfliktit. Oman ty6hyvinvoinnin
ymmartamisen, organisaation arvojen ja kulttuurin kirkastamisen seka riittavien organisaation
toivomien vuorovaikutusmallien sisaistamisen jalkeen uusi lahijohtaja omaa tiedolliset perusteet
tiimin tydhyvinvoinnin johtamiselle, jossa korostuu avoimuus, yhdessa oppiminen ja psykologisesti

turvallinen ilmapiiri ja tyoyhteiso.

Tiimin tyéhyvinvoinnin
johtaminen

Vuorovaikutustaidot ,
. + Tasavertaisuus
. . ' Empﬂa}lt('? i + Puhumisen kulttuuri
Orga.nlsaa“pn * fontl tien raI“alsu * Yhdessa virheista oppiminen
Oman Arvojohtaminen -+ $QV|neleva tydote + Tiedon jakaminen
L . ..+ Toisen asemaan : :
tyohy\_{lnyomnln » Arvojen selkeyttdminen oo oo * Psykologisen turvallisuuden
kehittaminen esimerkkien avulla. luominen
. . + Arvot
* Voimavarojen organisaatiokulttuurin
rajallisuus osana
* Palautuminen + Etiikka ja moraali
* Omat arvot

Kuvio 6. Lahijohtajan (uuden) askeleet tybhyvinvoinnin johtajaksi.

Yhdeksi suurimmaksi tyohyvinvoinnin voimavaroja kuluttavaksi kokonaisuudeksi lahijohtajat
nimesivat asiattoman asiakaspalautteen. Erityisen voimakkaasti asiattoman asiakaspalautteen
nostivat esiin sivistys- ja hyvinvointiorganisaatiossa toimivat lahijohtajat.  Asiattoman
asiakaspalautteen kanssa toimiminen vaatii paljon psyykkisia ja sosiaalisia voimavaroja, ja nain
osaltaan vaikuttaa tyohyvinvointikokemukseen heikentavasti. Organisaation yhteinen selkea
toimintamalli asiattomaan asiakaspalautteeseen reagoimisessa ja ymmarrys omien tunteiden
hallinnasta voisi auttaa yhdenmukaistamaan kaytant6ja ja nain lievittaa tilanteen aiheuttamaa
stressia. Yhtend toimintamallina voisi toimia jonkinlainen yleisesti tunnustettuun whistleblow (pilliin
puhallus) -prosessiin perustuva ilmoituskanava, johon asiatonta asiakaspalautetta kohdatessaan
lahijohtaja voisi ilmoittaa tapahtuneesta, joka seuraavassa vaiheessa kasiteltdisin omassa
tiimissa. Tiimin ratkaisu ja lopputulos jaettaisiin kaikkien organisaation jasenten kayttoon, jolloin
ajan saatossa muodostuisi organisaatioon ymmarrystda ja ratkaisumalleja asiattoman

asiakaspalautteen kanssa toimimiseksi. llmion nakyvéksi tekeminen muodostaisi johdolle kuvan
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ongelman laajuudesta ja syvyydesta, jolloin mahdollinen juurisyihin puuttuminen olisi selkeampaa.
Todettakoon, etta juurisyiden ratkominen asiattoman asiakaspalautteen yhteydessa voi olla
tehokas tapa ongelman ratkaisemiseksi, mutta tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa
asiattoman asiakaspalautteen juurisyiden selvittaminen ei ollut osana kokonaisuutta, joten
juurisyihin puuttuminen ei ole tassa yhteydessa toiminnan kehittamisehdotuksena. Koska asiaton
asiakaspalaute on kuitenkin tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa noussut esiin yhtena
merkittdvampana tyohyvinvointia heikentavana asiakokonaisuutena, voisi olla perusteltua tutkia
ilmiota jatkotutkimuksessa, jossa pyritdan selvittdmaan juurisyiden kautta ratkaisua ongelmaan, tai
ainakin rakentamaan yhdenmukaiset kaytannot, kuinka toimia iimiota kohdattaessa. Mahdollista
whistleblow -prosessia harkitessa on huomioitava tietosuojaan liittyvat seikat, joita EU:n yleinen

tietosuoja-asetus 2016/679 (yleisemmin tunnettu GRPR -lyhenteesta) velvoittaa noudattamaan.

Whistleblow -
i Tiedonjako —
Reagointi & Whistleblow

Ratkaisu tiimin foorumille
sisalla

Asiaton

asiakaspalaute

Kuvio 7. Esimerkki Whistleblow -prosessista.

Toimeksiantajan julkisilla verkkosivuilla kuvataan tavoiteltua organisaatiokulttuuria, mutta
organisaation suuren koon ja voimakkaasti erityyppisten tyotehtavien ja eri pituisten tyOurien
summana on havaittavissa organisaatiossa alakulttuureja. Alakulttuurit sisaltavat suuren maaran
niin substanssi- kuin johtamiskokemusta, joita tutkimalla voitaisiin mahdollisesti 16ytaa hyvia
kaytanteitd, jotka voisivat olla toimivia koko organisaation tasolla osana tavoiteltua
organisaatiokulttuuria. Toisaalta tutkimuksessa voisi selvita toimintamalleja, joita tavoitellussa
organisaatiokulttuurissa pyritdan valttdmaan ja suuntaamaan toimintaa enemman tavoiteltua

organisaatiokulttuuria kohden.

Tydyhteis6ssa erilaisuus nahdaan rikkautena, ja erilaisuuden suvaitsemisen uskotaan olevan

hyvalla tasolla. Tutkimushaastatteluissa ei mitenkaan maaritelty erilaisuutta, mutta useimmat
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lahijohtajat viittasivat vastauksissaan erilaisiin - persoonallisuuksiin. Persoonallisuustyyppien
kohtaamisessa ja hyvaksymisessa haastateltavat kuitenkin tunnistavat puutteita. Ymmarryksen
lisaaminen erilaisten personnallisuustyyppien motivaatiotekijoista ja toimintamalleista voisi
parantaa  haastateltujen  lahijohtajien  vuorovaikutustaitoja ~ seka  vahentaa  eri
persoonallisuustyypeista johtuvia vaarinymmarryksia ja turhiakin konflikteja. Persoonatyyppien
vaikutus tiimin toimintaan ja tiimin optimaalisen rakenteen hahmottaminen voisi olla yksi

jatkotutkimuksen kohde.

Lahijohtajien psykologisen turvallisuuden tunteen parantaminen tyoyhteisdssa rakentuu tdman
tutkimuksellisen kehittamistyon perusteella pitkalti heidan omien lahijohtajien toiminnan ymparille.
Epavarmuus psykologisen turvallisuuden todellisesta tasosta olisi Ihijohtajien omien lahijohtajien
tiedostettava.  Lahijohtajien esihenkildiden tulisi ilmaista lahijohtajille  selkedmmin ja
saannollisemmin kiinnostuksensa heidan tyohyvinvointiansa kohtaan seka nayttd@ olevansa
lahijohtajien tukena vaikeissa tilanteissa. Haastattelujen perusteella toimeksiantajaorganisaatiosta
loytyy tahan jo hyvia yksittaisia toimintamalleja, jotka voitaisiin ottaa laajempaan kayttoon ja pyrkia
ajan kanssa juurruttamaan osaksi organisaatiokulttuuria. Psykologisen turvallisuuden tason
ymmartaminen ja siihen vaikuttavien toimintamallien kartoittaminen seka psykologista turvallisuutta
edistavan organisaatiokulttuurin luominen erilaisilla toimenpiteilla voisivat olla osana mahdollista

jatkotutkimusta tiimien optimaalista rakennetta kehitettaessa.

5.2 Tyohyvinvoinnin nakyvaksi tekeminen mittaamalla

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa ei syvallisesti tutustuttu toimeksiantajaorganisaation jo
olemassa olevaan tydhyvinvointia edistavaan toimintaan. On kuitenkin tiedostettu, etta
toimeksiantajaorganisaatio mittaa saanndllisesti tyohyvinvoinnin tilaa ja kehittymista ja tarjoaa
monenlaisia tyohyvinvointia edistavia toimintoja henkilokuntansa kayttoon. Koska tarkkaa tietoa
nykyisen toiminnan muodoista organisaation eri tasoilla ei ole ollut kaytettavissa, saattaa
seuraavassa esitettdva tyohyvinvoinnin mittaamisen malli siséltdd organisaatiossa jo olevia

toimintamalleja.
Mallissa (kuvio 8) on pyritty tekemaan tydhyvinvoinnin merkitys nakyvaksi kaikissa organisaation

osissa yhteiseen paamaaraan tahtaavana toimintana. Malli ei perustu absoluuttisiin numeerisesti

mitattaviin arvoihin, vaan esittdd laadullisia tekemisid, joiden kautta tuotetaan parempaa
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tyohyvinvointia, joka on mitattavissa saanndllisilla kvantitatiivisilla tyohyvinvointikyselyilla. Mallin
esittamia kaytanteita mitataan tarkkailemalla organisaation toimintaa ja kuinka mallin kaytanteita
on toteutettu organisaation arjessa. Huomattavaa on, etta lahijohtajilla on roolia kaikilla tuloskortin
organisaation tasoilla, aina yksilotasosta organisaation ylimpaan johtoon asti. Kaytannossa tama
voidaan toteuttaa esimerkiksi jonkinlaisella tuloskortilla. Tuloskortissa summataan yhteen eri
tasojen ja organisaation osien tekemiset, jotka yhdessa toteutuessaan tuottavat parempaa
tyohyvinvointia organisaatiolle. Tama tuloskorttimallia mukaileva (Kaplan & Norton 1996, 147-167,
294.) tasapainotettu tuloskorttimalli on kuvattu tarkemmin tdman raportin kohdassa 2.11.
Tuloskortin  rakentaminen lahtee organisaation ylimmasta johdosta, jossa tiedostetaan
tydhyvinvoinnin strateginen merkitys organisaation tulevaisuuden menestykselle, seka tehdaan
tydhyvinvointi nakyvaksi strategian tasolla. Tarkeaa on, etta jokaisella organisaation jasenelld on
ymmarrys tyohyvinvoinnin merkityksesta organisaatiolle, sek@ miten sen voi itse huomioida

jokapaivaisissa tekemisissa ja kohtaamisissa.

Teoreettisen tuloskortin liséksi (kuvio 9) olen tdhan tutkimusmateriaaliin perustuen luonnostellut
esimerkin operatiivisesta tuloskortista mittareineen. Mallissa oletetaan tyohyvinvointitekemisien eri
tasoilla tuottavan tyohyvinvointia seuraavalle organisaation tasolle. Esimerkiksi jos yksilotasolla on
nukuttu laadukkaat younet, jaksetaan seuraavan paivan tiimipalaverissa paremmin jakaa
viimeaikaisia oppimiskokemuksia, mika puolestaan lisaa jatkuvasti oppivan organisaation
kulttuuria. Nain organisaation johdolle muodostuu kuva tyohyvinvoinnin  kehityksesta
organisaatiossa, ja sen perusteella johto voi tehda paatoksia, jotka entisestdan mahdollistavat
tyohyvinvoinnin kehittymista. Kuvan 8 tuloskortti on esimerkki, joka pyrkii avaamaan tuloskortin
funktionaalista toimintamallia. Mittarit, joita tuloskortissa kaytetdan, tulee organisaation itse

méaarittdd kuhunkin hetkeen itselleen parhaiten sopivaksi.
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* Paatos tyohyvinvoinnin strategisesta merkityksesta.
* Organisaation Arvojen maarittelemine
* Tavoitellun organisaatiokulttuurin maarittely

* Psykologisesti turvallinen tyoyhteiso

* Avoin, puhumisen kulttuuri

Organisaatiokulttuuri
& Strategia

* TYHY-asiat saannollisesti palaveri agendalla.

* Avoin Dialogi tydhyvinvointikokemuksesta tiimeissa

* Organisaation arvoin tutustuminen esimerkkien kautta
* Kannusta avoimuuteen ja yhdessa oppimiseen

+ Tiedon jakaminen ja yhteinen taakan kanto.

Operatiivinen Tiimi-
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Toiminta lisda tyéhyvinvointia

* Oman tyohyvinvointitason tunnistaminen ja kehittaminen

* Organisaation arvoihin sitoutuminen ja arvoristiriitojen
ratkaisut.

* Ota rohkeasti kantaa, usko cmaan osaamiseen

Yksilotaso

Kuvio 8.Tybhyvinvoinnin tuloskorttimalli, Kaplan & Norton tuloskortti mallin rakennetta mukaillen.

» Tyohyvinvointi saannollisesti johtoryhman palaveri agendalla.
. . . » Jatkuvasti oppiva organisaatio (koulutukseen kéytetty aika &
Organisaatiokulttuuri raha/ tyéntekija)
& Strategia + Arvopohjaisten tarinoiden julkaisu intrassa ( 4 x vuosi)
» Tyosta poissaolojen seuranta (1 x kk).
* Tyohyvinvoinnin mittaaminen (vah. 1 x vuosi)

* Arvokeskustelut tiimipalaverissa 1 x kk = 12 x vuosi
 Kerro tiimille mita olet viimeksi oppinut?
* Resurssi keskustelut tydn maara ja laatu (4 x vuosi)

Operatiivinen Tiimi-

taso
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Toiminta lisda tyohyvinvointia

* Monetko hyvat ydunet nukuit x krt/vko
* Omaa tyokykya edistavat toimet x krt/vko.
Yksilotaso « Positiivisten kohtaamisien maéaré paivassa?

* Olenko osallistunut ammatillista osaamistani tdydentévaan
koulutukseen 6 kk aikana?

Kuvio 9. Esimerkki tybhyvinvoinnin tuloskortista.

5.3 Lahijohtajien tyohyvinvoinnin kehittaminen osana organisaation ty6hyvinvointia

Askelmerkit lahijohtajien tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen kehittamiseen alkavat organisaation
ylimméan johdon strategisista valinnoista ja tydhyvinvointi-ilmion nakyvaksi tekemisesta osana
tavoiteltua organisaatiokulttuuria. Vasta kun tdma askel on otettu, voidaan siirtya tyéhyvinvoinnin
eri voimavaratekijoiden kehittdmiseen organisaation eri tasoilla ja osissa. Seuraavana on
varmistettava, etta organisaatiokulttuuri ja sen alakulttuurit mahdollistavat tyohyvinvoinnin

kehittymisen positiiviseen suuntaan. Tama voi olla vaikea ja pitkajanteisyytta vaativa vaihe, jossa
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usko tavoitteisiin paasemiseen voi usein horjua. Mahdollistavan organisaatiokulttuurin vallitessa on
seuraavaksi keskityttava lahijohtajien hyvinvoinnin varmistamiseen, jotta he kykenevat puolestaan
varmistamaan oman tiiminsa positiivista tyohyvinvointikehitysta. Tyohyvinvointia siis rakennetaan
arien kaytanteiden kautta, mika tarkoittaa ilmion kehittymista organisaatiossa sisaltapain.
Ulkopuolinen apu tydhyvinvointia kehitettaessa voi olla perusteltua uusien nakemyksien

saamiseksi, mutta kehittyminen on kuitenkin aina organisaation jasenten ja organisaation vastuulla.

Edella kuvatut askeleet tydhyvinvoinnin kehittdmisen kaynnistamiseksi ovat toki jyrkkarajaisia ja
yksinkertaistavat monimutkaista imi6ta. On kuitenkin tarkead@ muistaa, ettd kehitystyd on
pitkdjanteista ja vaatii organisaatiolta paatoksia. Paatosten viivastyminen tai epamaaraisyys syovat
organisaation sisaista luottamuspadomaa, mika puolestaan vahentda organisaation jasenten
uskoa tyohyvinvoinnin merkityksellisyyteen organisaatiolle. Ty6hyvinvoinnin  kehittdmisen
tavoitteet eivat voi perustua muuhun kuin pyrkimykseen organisaatiokulttuurin muutoksesta.
Organisaatiokulttuurin muutos kohti paremman ty6hyvinvoinnin mahdollistavia kaytanteita on ainoa

tie pysyvaan muutokseen.

60



6 JOHTOPAATOKSET & POHDINTA

Itselleni kohdeorganisaatiosta jai kuva, etta tyohyvinvoinnista ollaan erittin kiinnostuneita, ja sen
merkitys organisaation menestykselle on tiedostettu niin organisaation kuin yksilonkin tasolla.
Tyohyvinvointi ndhdaan tarkeana kokonaisuutena, ja sita pyritaan jatkuvasti kehittdmaan. Tarjolla
on useita erilaisia tyohyvinvointia edistavia toimintakokonaisuuksia, joita organisaation jasenet

voivat hyodyntaa parhaaksi katsomillaan tavoilla.

Tutkimus vahvistaa kasitysta tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuudesta, joka koostuu fyysisesta,
psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista. Tutkimuksessa ilmenee tyéhyvinvoinnin vastuunjako.
Fyysinen hyvinvointi koetaan tutkimuksen perusteella kuuluvan yksilon vastuulle, kun taas
sosiaalisen ja psyykkisen tyohyvinvoinnin osalta osittaiseksi vastuunkantajaksi mukaan tulee
organisaatio. Organisaation vastuu tutkimuksen perusteella henkilGityy organisaation ylempaan
johtoon, jonka paatokset ja toiminta vaikuttavat olevan ratkaisevassa roolissa organisaation
puolelta tapahtuvassa tyohyvinvoinnin  kehittamisessa. Nailta osin tutkimus vahvistaa
tyohyvinvoinnin olevan kokonaisuus, jossa organisaatiolla ja yksilolla on omat merkittavat roolinsa,

eika kokonaisuus voi kehittya ilman kummankin osapuolen ilmion tiedostavaa aktiivista toimintaa.

Lahijohtajille on tarkeaa tyon merkityksellisyys ja vapaus suunnitella omaa toimintaansa. Monilta
osin organisaatio on luonut toimintamalleja, joilla tallainen toiminta on Iahijohtajille mahdollista.
Tutkimuksessa esiintyvat kielelliset diskurssit viittaavat kuitenkin liiallisen vapauden oman tyon
suhteen vaikuttavan negatiivisesti lahijohtajien tydhyvinvointikokemukseen. Voiko vapaus ty6hon
littyvissa asioissa menna yli? Onko esihenkildilla lian’ vapaat kadet hoitaa tyonsa? Aiheuttaako
lika autonomia tyossa stressia? Tutkimusaineiston mukaan osalla esihenkildistd voi esiintya
'vapauden stressia’. Vapauden stressin riski korostuu, jos tydn tavoitteet ja raamit, eli mita saa ja
mita ei saa tehda, ovat epaselvat. Toinen vapauden stressin riskia korostava tekija on Iahijohtajien
tyokokemus. Mitd vahemman henkildlla on esihenkilokokemusta, seka mitd lynemman aikaa han
on toiminut lahijohtajana nykyisessa organisaatiossaan, sita suurempi riski vapauden stressille on
olemassa. Vapauden stressi voidaan yhdistaa epaselvien tavoitteiden ja pelikentan maarittamiseen
organisaatiossa. Millainen organisaatiokulttuuri syntyy, jos organisaatiossa kaikilla on vapaus
kaikkeen? Onko tdma tie utopistiseen organisaatioon, jossa asiat hoituvat ja jokainen hoitaa
osuutensa, vai olemmeko menossa dystooppisempaan suuntaan, jossa vastuunkantajat ovat

vahissd, ja jokainen tekee mitd tahtoo? Edellda mainittu on toki &arimmaisyyteen kérjistetty
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ajatusmalli tulevaisuuden organisaatioista, mutta herattaa validin kysymyksen; miten paljon
vapauksia tyohon liittyvissa asioissa on liikaa, jotta organisaatio voisi toimia pitkalla janteella

mahdollisimman tehokkaasti ja tasapainoisesti.

Itselleni tama tutkimuksellinen kehittamistyd avasi tyohyvinvoinnin ilmentymia lahijohtajien
paivittaisissa tekemisissa. Vaikka tyohyvinvointi maaritelldé@n hyvin kokonaisvaltaiseksi
kokemukseksi, on tarkeaa tiedostaa, etta sen ilmentymat ovat kuitenkin pienia osakokonaisuuksia
arkisissa tekemisissa. Tyohyvinvoinnin kehittdmisestd avautui ymmarrys osakokonaisuksien
kehittamisen kautta muodostuvasta kokonaiskehittamisesta. Ei ole olemassa suoraa paakasitteen
eli tydhyvinvoinnin kehittamistd, vaan kehittdminen koostuu eri osa-alueiden kehittdmisesta. Osat
summautuvat yhteen paremmaksi tyohyvinvointikokemukseksi. Kehittdmista tulee suorittaa
jokaisessa organisaation osassa, mutta organisaation johdon on ensimmaisena tehtava paatos ja

muodostettava tahtotila, joka mahdollistaa tydhyvinvoinnin eri osa-alueiden kehittdmisen.

Ymmarrykseni tyohyvinvoinnin merkityksesta organisaation menestykselle vahvistui tutkimuksen
myota. Laajan johtajakokemuksen omaava joukko viestitti haastatteluissa niin sanallisesti kuin
kielellisestikin lukuisten esimerkkien avulla, kuinka paljon paremmin tyo sujuu ja kuinka paljon
paremmin he jaksavat tydssaan, kun tyohyvinvoinnin taso on korkealla. Korkea tyohyvinvoinnin

taso auttaa jaksamaan my0s yksityiselaman haasteita kohdatessa.

Organisaatiokulttuurin merkitys tyéhyvinvoinnin kehittymiseen vaikuttavana tekijana kirkastui
tutkimuksen aikana. Jos organisaatiokulttuuri tukee tyohyvinvoinnin kehittymista, se samalla luo
mahdollisuuden pysyvasti muuttuneeseen toimintamalliin, joka jo olemassaolollaan vahvistaa
jokaisen  organisaation jasenen  tyOhyvinvointikokemusta.  Vastaavasti  vaaranlainen
tydhyvinvoinnin voimavaroja kuluttava organisaatiokulttuuri ei mahdollista kehitysta ja jumittaa
tyohyvinvoinnin kehittymisen nykyiseen tilaan. Kun kehitetdan tyohyvinvointia organisaatiossa,
ensimmainen askel on tarkastella organisaatiokulttuuria ja sen vaikutusta tyontekijoiden
hyvinvointiin. Organisaatiokulttuurin tulee tukea ja mahdollistaa tyéhyvinvoinnin kehittamista. Tama
tarkoittaa sita, ettd organisaation arvot, normit ja kaytannot luovat pohjan terveelle ja tukevalle
tydymparistdlle. Tamé on erityisen haastavaa suurissa organisaatioissa, joissa alakulttuureiden
voima on merkittava, eivatkd ne tue tyohyvinvoinnin kehittdmista toivotulla tavalla.
Menestyksekasta tyohyvinvoinnin kehittdmista on joka tapauksessa vaikea rakentaa ilman sita

tukevaa kulttuuria.

62



Organisaatio on kokonaisuus, joka toimiakseen tarvitsee toimivan esihenkildrakenteen.
Esihenkiloiden merkitys organisaatioille on merkittava, ja he kantavatkin korostuneen vastuun
tyohyvinvoinnin kehittymisesta tyoyhteisonsa sisalla. Heilla on vastuu kokonaisuuksista ja timinsa
tyontekijoista. Tallaisen vastuun kantaminen vaatii erityisesti voimavaroja seka palautumista
tyosta. Ajatus kaikkien organisaatioiden rajallisista resursseista pakottaa valitsemaan, mihin
rajallisia resursseja kaytetdaan. Tama patee myo0s tyohyvinvoinnin kehittamiseen. Ensin on
varmistettava, etta esihenkilot voivat hyvin, jotta he jaksavat ja kykenevat auttamaan tiimiensa
jaksamista ja tukemaan positiivista tyohyvinvoinnin kehittymista. Talla en tarkoita, etta minkaan
yksittaisen henkilon tai henkilostoryhman tyohyvinvointikokemus olisi eriarvoinen kuin toisen
henkilon tai toisen henkildstoryhman. Resurssien kohdentamisella pyritdédn yksinkertaisesti

maksimoimaan organisaation tyéhyvinvoinnin kehitys kokonaisvaltaisesti.

Tyohyvinvointi on strateginen kokonaisuus. Strategisuudella tai strategisilla toimintatavoilla
viitataan toimintoihin, joilla pyritd@n varmistamaan organisaation menestys tulevaisuudessa. Tama
tutkimuksellinen kehittamistyd vahvisti nakemystani tyohyvinvoinnin strategisesta merkityksesta
organisaatioille. Hyvinvoivat tyontekijat psykologisesti turvallisessa organisaatiossa tuottavat
organisaatioille niin merkittdvaa lisaarvoa, ettei yhdenkaan organisaation luulisi olevan varaa

sivuuttaa tyohyvinvointia yhtena strategisena osakokonaisuutena.

63



LAHTEET

Edmondson, Amy 2018. The Fearless Organization. New York, NY: John Wiley & Sons.

Hirsjarvi, Sirkka & Hurme, Helena 2022. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja

kaytanto (2. painos.). Gaudeamus, e-kirja.

Kansainvalinen tyojarjestd  (ILO) 2024. Katsottu 27.2.2024. Workplace well-being.
https://lwww.ilo.org/safework/areasofwork/workplace-health-promotion-and-well-
being/WCMS _118396/lang--en/index.htm/.

Kaplan, Robert & Norton, David 1996. The balanced scorecard: Translating strategy into action.

Harvard Business School Press.

Karasek, Robert 1979. Job Demands, Job Decision Latitude, and Mental Strain: Implications for
Job Redesign. Administrative science quarterly, 24(2), pp. 285-308. doi:10.2307/2392498.

Luthans, Fred & Peterson, Suzanne 2002. "Employee engagement and manager self-efficacy”,
Journal of Management Development, Vol. 21 No. 5, pp. 376-387. https://doi-
org.ezp.oamk.fi:2047/10.1108/02621710210426864.

Luukka, Panu 2019. Yrityskulttuuri on kuningas. Helsinki. Alma Talent Oy.

Manka, Marja-Liisa & Manka, Marjut 2023. Tydhyvinvointi. Talentum Media. e-kirja.
Mikolajek-Gocejna, Magdalene 2016. The Relationship Between Corporate Social Responsibility
and Corporate Financial Performance — Evidence From Empirical Studies. Comparative Economic

Research, Volume 19, Number 4, 2016 10.1515/cer-2016-0030.

Ojasalo, Katri, Moilanen, Teemu & Ritalahti, Jarmo 2021. Kehittdmistyon menetelmét. Uudenlaista

osaamista liiketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro.

64


https://www.ilo.org/safework/areasofwork/workplace-health-promotion-and-well-being/WCMS_118396/lang--en/index.htm/
https://www.ilo.org/safework/areasofwork/workplace-health-promotion-and-well-being/WCMS_118396/lang--en/index.htm/

Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) 2021. Revenue Statistics

2021. Katsottu 9.9.2023. https://www.oecd-ilibrary.org/taxation/revenue-

statistics/publication/rev_stats-2021-en.

Pekkarinen, Laura & Pulkkinen, Johanna 2023. Kevan tutkimuksia 1/2023: Julkisen alan
tyéhyvinvointi vuonna 2022. ISBN 978-952-5933-70-3 (pdf), KEVA.

Phelan, Matt 2023. Psychological Safety. Katsottu 6.11.2023.
https://learning.oreilly.com/library/view/the-happiness-index/9781394166602/c05.xhtml#head-2-
23.

Rinne, Nina. & Pallari, Outi 2021. Rohkea organisaatio: Turvallinen tydyhteis6 menestyy. Helsinki:

Alma Talent.

Sosiaali- ja terveysministerio (STM) 2023. Tydhyvinvointi 2023. Hakupaiva 23.5.2023.
https://stm.fi/tyohyvinvointi.

Shin, Doh Chull & Johnson, David 1978. Avowed happiness as an overall assessment of the quality
of life. Social Indicators Research 5, 475-492 (1978). https://doi.org/10.1007/BF00352944

SITRA 2023. Megatrendit. Katsottu 27.11.2023. https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-

2023/#hyvinvoinnin-haasteet-kasvavat.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) 2023. Hyva tieteellinen kaytantd: Katsottu 21.2.2023.
https://tenk fiffilohjeet-ja-aineistot/HTK-ohje-2012.

Tietoarkisto 2024. Diskurssianalyysi. Hakupaiva 9.2.2024.
https://www.fsd.tuni fiffi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/teoreettis-metodologiset-

viitekehykset/diskurssianalyysi/.

Tilastokeskus 2023. Suomi lukuina. Katsottu: 20.11.2023

https://www.tilastokeskus.fi/tup/suoluk/suoluk vaesto.html.

65


https://www.oecd-ilibrary.org/taxation/revenue-statistics/publication/rev_stats-2021-en
https://www.oecd-ilibrary.org/taxation/revenue-statistics/publication/rev_stats-2021-en
https://learning.oreilly.com/library/view/the-happiness-index/9781394166602/c05.xhtml#head-2-23
https://learning.oreilly.com/library/view/the-happiness-index/9781394166602/c05.xhtml#head-2-23
https://stm.fi/tyohyvinvointi
https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#hyvinvoinnin-haasteet-kasvavat
https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#hyvinvoinnin-haasteet-kasvavat
https://www.tilastokeskus.fi/tup/suoluk/suoluk_vaesto.html

Tyd- ja elinkeinoministerid (TEM) 2024. Ty6elaman kehittamisstrategia vuoteen 2020.Katsottu
11.10.2023.
https://tem.fi/documents/1410877/2329422/tyoelaman_kehittamisstrategia_final.pdf/74fdf60e-
0a8c-4419-a401-0e894ad1c07cl.

Rantanen, Teemu. & Toikko, Teemu. 2009. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta. Tampere:

Tampere University Press.

Tyoterveyslaitos (TTL) 2023. Tyokyky. Hakupaiva: 31.10.2023.
https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/tyokyky#toc--ty-kykytalo-.

Tyoterveyslaitos (TTL) 2024. Tydhyvinvointi. Hakupaiva: 27.2.2024.

https://www_ttl.fi/oppimateriaalit/tyohyvinvoinnin-tiedolla-johtaminen-sote-alalla/osa-1-strateqginen-

tyohyvinvoinnin-johtaminen-ja-kasitteet/11-tyohyvinvointi/.

Yeoman, Ruth, Bailey, Catherine, Madden, Adrian & Thompson, Marc. The Oxford Handbook of
Meaningful Work. Vol First edition. OUP Oxford; 2019. Katsottu 21.12.2023. https:/search-
ebscohost-com.ezp.oamk.fi:2047/login.aspx?direct=true&db=nlebk&AN=27333938&site=ehost-

live.

Yleisradio 2016. Vahintaan 25 miljardin vuosittaiset kustannukset tyopahoinvoinnista. Hakupaiva
9.5.2023. https:/lyle.fila/3-8846551.

Wrzesniewski, Amy, McCauley, Clark, Rozin, Paul & Schwartz, Barry 1997. Jobs, careers, and

callings: People's relations to their work. Journal of Research in Personality, 31(1), 21-33.

Zeike, Sabrina, Choi, Kyung-Eun, Lindert, Lara & Pfaff, Holger 2019. Managers' Well-Being in the

Digital Era: Is it Associated with Perceived Choice Overload and Pressure from Digitalization? An

66


https://tem.fi/documents/1410877/2329422/tyoelaman_kehittamisstrategia_final.pdf/74fdf60e-0a8c-4419-a401-0e894ad1c07c/
https://tem.fi/documents/1410877/2329422/tyoelaman_kehittamisstrategia_final.pdf/74fdf60e-0a8c-4419-a401-0e894ad1c07c/
https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/tyokyky#toc--ty-kykytalo-
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyohyvinvoinnin-tiedolla-johtaminen-sote-alalla/osa-1-strateginen-tyohyvinvoinnin-johtaminen-ja-kasitteet/11-tyohyvinvointi/
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/tyohyvinvoinnin-tiedolla-johtaminen-sote-alalla/osa-1-strateginen-tyohyvinvoinnin-johtaminen-ja-kasitteet/11-tyohyvinvointi/
https://search-ebscohost-com.ezp.oamk.fi:2047/login.aspx?direct=true&db=nlebk&AN=2733393&site=ehost-live
https://search-ebscohost-com.ezp.oamk.fi:2047/login.aspx?direct=true&db=nlebk&AN=2733393&site=ehost-live
https://search-ebscohost-com.ezp.oamk.fi:2047/login.aspx?direct=true&db=nlebk&AN=2733393&site=ehost-live

HAASTETTELUTEEMAT LITE 1 (2)

Haastatteluteemat

Mina itse

Mit& asioita kuuluu sinun hyvinvointiisi?
-’Miksi nédmaé kokonaisuudet ovat sinulle tarkeita’?

Mita tyohyvinvointi sinulle tarkoittaa?
-’Ent& tybpahoinvointi?’

Mitka seikat mielestasi vaikuttavat eniten omaan tyohyvinvointiisi sitd parantavasti?
-‘enta heikentavasti?’

Miten arvioisit omaa tyokykyasi?
-’Olisiko vastaus sama, jos kysymys olisi esitetty vuosi sitten’?
'Entéa vuoden péaéasta’?

Tyoyksinéisyys
Tybssa koettua yksindisyytta
Itselle sopivat tyOkaverit?

Onko sinulla mahdollisuus vaikuttaa oma tyon sisaltoon ja toimenkuvaan?
- Onko tydsi innostavaa/ motivoivaa?

Tyon maara?
-’Onnistutko palautumaan tyosta’

Missé néet itsesi?
Ahdistus

Innostus

Mukavuus, viihtyvyys
Masennus

Organisaatio

Ovatko organisaatiosi asettamat tavoitteet oikealla tasolla?
-’Kuinka voit itse vaikuttaa tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen?’

Joustaako organisaatio tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa?
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-’Voiko tydaikaan tai paikkaan vaikuttaa?’

Motivaatio tyohyvinvoinnin johtamiseen
-Itse ja oma lahijohtaja.

Viihtyisa tyoymparisto?
'Mista se koostuu? Millainen nykyinen on?’

Luottaako esihenkilosi alaisiinsa?
Itsensa kehittamisen mahdollisuudet tygssa.
Esihenkild valittaa alaisistaan.

Esihenkil66n voi luottaa.
Esihenkild kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja huomaavaisesti.
Esihenkil6 kunnioittaa tyontekijoiden oikeuksia.

Tydilmapiiri — Teidan porukassanne?
-"Tukeeko tydilmapiiri omaa tyéhyvinvointiasi?’

Tyoyhteiso - Psykologinen turvallisuus

Tybyhteisomme jaseniltd on helppo pyytaa apua.
Tyoyhteisossamme on turvallista ottaa riskeja.

Tybyhteisdssamme suvaitaan erilaisuutta.

Tybyhteisomme jasenet tuovat esille ongelmia ja vaikeitakin asioita.

Mitk& asiat ovat viime aikoina eniten haitanneet sinun ja/tai tydyhteisonne tyéhyvinvointia?
-’Miten se on ilmennetyt kaytannossa?’

Mitk& asiat ovat viime aikoina eniten edistaneet sinun ja/tai tydyhteisénne tyohyvinvointia?
'Miten se on ilmennetyt kaytanndssa’.

Mink&a arvosanan antaisit omalle ja tydyhteis6si tyohyvinvoinnin tilalle? (1-7)
-’Miten paadyit tahan arvosanaan?’

Mita muita asioita haluaisit nostaa esiin omasta tai kollegojen tyohyvinvoinnista?
(vapaa sana)
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