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TIIVISTELMA

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan kuntaorganisaation esimiesten ty6-
hyvinvointia kuntaliitoksen alla. Tavoitteena on selvittaa, miten tuleva or-
ganisaatiomuutos vaikuttaa yhdistyvien kuntien keskijohdon esimiesten ja
lahiesimiesten ty6hon ja minkélaiset asiat tukevat heidan tyéhyvinvointi-
aan. Opinnaytetydn toimeksiantajia ovat Lahden kaupunki ja Nastolan
kunta, jotka yhdistyvat uudeksi Lahden kaupungiksi 1.1.2016.

Tyon teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta kokonaisuudesta, joita
ovat tyéhyvinvointi, organisaatiomuutos ja esimiesty6. Kutakin teemaa la-
hestytaan avaamalla keskeisimpia kasitteitd ja tarkastellaan aihetta erityi-
sesti esimiestyon ja yksilon nakdkulmasta. Naiden liséksi esitellaan toi-
meksiantajat ja kunta-alaa toimintaymparistona.

Empiirisessé osassa tarkastellaan tutkimuksen toteutusta ja tuloksia. Tut-
kimusmenetelmana on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, jos-
sa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastatteluita. Tutkimusta
varten haastateltiin syksylla 2015 yhteensa seitseméé Lahden kaupungin
ja Nastolan kunnan esimiesta.

Tutkimuksessa ilmeni, ettéd haastatellut esimiehet kokivat tydhyvinvointinsa
kuntaliitoksen alla kohtalaisen hyvaksi. Kaikilla haastatelluilla esimiehilla
tyomaara oli kuntaliitoksen vuoksi jossakin mé&éarin lisdéntynyt, mutta jak-
samista edisti se, ettd kuormituksen uskottiin helpottavan kuntaliitoksen
jalkeen. Organisaatiomuutoksen vuoksi esimiehill& oli erityisesti ylim&aa-
raista selvitys- ja valmistelutyotd, kokouksia, tyéryhmatyoskentelyéa ja hen-
kilostojarjestelyitd. Sekd Lahden etta Nastolan edustajat kokivat yhteistyon
sujuvan hyvassa hengessa ja he odottivat liitosta positiivisella mielella.

Asiasanat: ty6hyvinvointi, esimiesty0, organisaatiomuutos, kuntaliitos
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ABSTRACT

This thesis focuses on the well-being at work of middle managers of two
merging municipality organizations. The main purpose was to find out how
the upcoming merger will affect the work of the middle managers of the
two organizations and what sort of things support their well-being at work.
This thesis was commissioned by the City of Lahti and the Municipality of
Nastola, which will merge into a new City of Lahti on 1 of January, 2016.

The theoretical background consists of three themes: well-being at work,
organizational change and management. Each theme is presented
through relevant vocabulary and from the viewpoint of an individual in
middle management. In addition, commissioners and municipal sector are
introduced.

The empirical part consists of a description and results of a qualitative re-
search. The data was collected using theme interviews as a method. For
the thesis, seven middle managers of Lahti and Nastola were interviewed
during autumn 2015.

According to the study results, the managers evaluated their own well-
being at work to be fairly good. Each manager reported that the amount of
work had increased because of the merger, but the belief in the strain de-
creasing after the merger had given them more strength. Because of the
organizational change the managers had extra work especially with re-
search, preparation, meetings, committees, and organizing personnel.
Both the managers of Lahti and Nastola felt that the collaboration was
proceeding in a good spirit and were waiting for the merger in a positive
mindset.

Key words: well-being at work, management, organizational change, mu-
nicipality merger
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1 JOHDANTO

Suomen kunnallishallinto ja kuntaorganisaatiot ovat myllerryksen keskell&.
Kunnissa toteutetaan monitasoisia organisaatioihin ja palvelurakenteisiin
kohdistuvia muutoksia, jotka herattavat paljon tunteita puolesta ja vastaan.
Keskustelua, suunnittelua ja paatoksentekoa rakenneuudistuksiin liittyen
tapahtuu niin valtiotasolla kuin paikallisestikin.

Lahden seudulla pitkaan valmisteltu uusi kuntajako johti 26.1.2015 paa-
tokseen Lahden ja Nastolan kuntien yhdistymisesta uudeksi Lahden kau-
pungiksi seka Hameenkosken liittymisestéa Hollolaan. Kuntaliitoksen myota
Lahden ja Nastolan kuntaorganisaatiot l&pikayvat vuosien 2015-2016 ai-
kana taydellisen uudelleenjarjestaytymisen ylimmilta hallintoportailta ruo-

honjuuritasolle asti. (Lahti Salpausselan kaupunki 2016.)

Julkisen sektorin toimintaymparisto ja johtaminen onkin naina aikoina ehka
kovemmassa puristuksessa kuin koskaan aiemmin historiansa aikana.
Tulevaisuuden rakentaminen oikeiden valintojen pohjalle edellyttaé johdol-
ta ja esimiehilta strategista kyvykkyytta ja uudistumista paivittamisen si-
jaan. (Gustafsson & Marniemi 2012, 7, 13.)

Henkilostélle organisaatiomuutos konkretisoituu arkipéivaisen tyén muu-
toksina. Palvelumuotojen ja toimintamallien uudistuminen seka henkildston
vaihtuvuus tydyhteisoissa vaativat totuttelua kaikilta. Johdon ja tydntekijoi-
den valissa luovii esimies, joka pyrkii seka toteuttamaan ylimméan johdon
strategisia linjauksia ettda mahdollistamaan alaistensa sujuvan tyonteon.
Tasapainottelu ja lisdantynyt tydoméaara kuntaorganisaatioiden fuusioitues-
sa vaatii erityisesti lahiesimiehiltd ja heidan esimiehiltd&n hyvin paljon re-
sursseja. Naiden esimiesten tulisi huolehtia omasta jaksamisestaan sa-
malla, kun heiltd edellytetdan tehokasta muutosjohtajuutta ja tyontekijoi-

den hyvinvoinnin tukemista.

Tassé opinnaytetyodssa fokus suunnataan nimenomaan keskitason esi-
miehiin ja [&hiesimiehiin, silla ndiden tekemiset ja tekematta jattamiset vai-
kuttavat esimiehen alaisiin ja nain ollen laajalti koko organisaation toimin-

taan seka tydnantajamaineeseen. Panostus esimiesten tydhyvinvointiin



kannattaa, silla se voi onnistuessaan tuoda voiton moninkertaisena takai-
sin. (Aarnikoivu 2013, 34.)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ty6 voi parhaimmillaan olla ihmiselle paitsi toimeentulon, niin myds hyvin-
voinnin ja innostuksen l&ahde. Pahimmillaan se taas voi kuluttaa loppuun
yksilon seka henkiset etta fyysiset voimavarat. Koska ty6ikainen suoma-
lainen viettaa tydssaan huomattavan osan valveillaoloajastaan, voidaan
tyopaikalla havaita ja tarttua hyvinvointia uhkaaviin ongelmiin jo varhaises-
sa vaiheessa. Tybhyvinvoinnin edistaminen onkin parasta terveysongelmi-

en ehkaisya tyoikaisella vaestolla. (Ahola 2011, 7-8.)

Henkildstokuluilla on suora vaikutus organisaation tuottavuuteen. Tyon
mielekkyydella ja tydhyvinvoinnilla on tutkitusti suotuisia vaikutuksia tuot-
tavuuden kasvuun ja henkiloston sivukustannusten, kuten sairauspoissa-
olojen ja ennenaikaisen eldkoitymisen, laskuun. Henkilostotuottavuuden
keskeinen periaate onkin se, etta tydhyvinvoinnin tuotot nostetaan ylos ja
taman seurauksena tydpahoinvoinnin kustannukset automaattisesti laske-
vat (kuvio 1). (Jarvinen 2014, 63-64.)

Mielek-

Tybhyvinvoinnin
tuotot
nousevat

 Mielekkaasti -
tuottavan
tyon

.
N

Tydpahoinvoinnin
kustannukset
laskevat

KUVIO 1. Tydn mielekkyyden vipuvarsi (Jarvinen 2014, 63).



Edellamainittujen syiden vuoksi tydhyvinvointi on viime vuosina yha ene-
nevassa maarin kiinnostanut myos tutkijoita ja henkiloéstéhallinnon asian-
tuntijoita. Tyohyvinvoinnin lisaksi muutkin tdman opinnaytetyon keskeiset
teemat - esimiestyd, organisaatiomuutos ja kuntaliitos - ovat myos laajasti
tutkittuja aiheita sek& Suomessa, etta kansainvalisesti. Johtajien tydhyvin-
vointia on Suomessa tutkittu viime vuosina jonkin verran, mutta muista
tutkimuksista poiketen taman opinnaytetyon viitekehyksena toimii kasilla

oleva kuntaliitos.

Hanna Vakkalan (2012, 11) vaitéskirja Henkilostd kuntauudistuksissa:
psykologinen johtamisorientaatio muutoksen ja henkiléstovoimavarojen
johtamisen edellytyksen&a on osa Suomen Kuntaliiton Acta-julkaisusarjaa.
Kuntaliitto onkin mukana useissa kunta-alan henkilostoa koskevissa tutki-
muksissa. Tutkimuksessaan Vakkala tarkasteli psykologista johtamisorien-
taatiota ja erityisesti psykologisia sopimuksia osana henkiléston johtamista
kuntaorganisaatioiden muutostilanteissa. Tutkimuksen tarkoitus oli tarkas-
tella ihmisten johtamista kuntafuusioiden aikana heidan muutoskokemuk-
siinsa perustuen. Tavoitteena Vakkalalla oli tydn myéta vahvistaa johta-
miskaytantdja ja inmislaheisempéé johtamisajattelua kunnissa.

Yksi Vakkalan (2012, 173-175) vaitostutkimuksen tuloksista oli se, etta
puolet kunta-alan esimiehista koki ajallisten resurssien olevan liian vahai-
set tyOyhteison tukemiseen muutoksen aikana. Toiseksi esimiehista ja
johdosta kolmasosa koki, ettéd kuntafuusion aiheuttama myllerrys on aihe-
uttanut epaselvyyttad esimiesten vastuissa ja rooleissa. Kolmanneksi esi-
miehista neljasosa néki, ettei saa riittavasti tukea omalta esimieheltaan.
Johtopaatoksena Vakkala (2012, 198) toteaa, etta "kuntaorganisaatioille
tyypillinen ylhaalta alas eteneva muutos kuormittaa esimiehia voimakkaas-

ti, mik& on heikentényt psykologisten sopimusten eheytta”.

Mari Salon (2008, 10) lisensiaatintutkimus Esimiesten tydssa jaksaminen:
mik&a antaa voimavaroja ty6hon? on tehty Tampereen yliopiston Psykolo-
gian laitokselle. Salo keskittyi tutkimuksessaan siihen, miten ty6terveys-

huollosta tukea hakeneet esimiehet kuvaavat tyotaan ja jaksamistaan.



Keskeinen tutkimuskysymys oli: minkalaisia jaksamista tukevia ja jaksa-
mista koettelevia voimavaratekijoitéa esimiehet kuvaavat tydéssaan olevan?
Toiseksi Salo tarkasteli sita, minkalaisia voimavaroja esimiehet kuvaavat

yksityiselaman tarjoavan vai onko se pikemminkin kuluttavaa.

Tutkimuksen mukaan esimiesten tyossa ja yksityiselamassa oli enemman
voimavaroja tuovia tekijoitd kuin kuormittavia vaatimuksia. Samojen asioi-
den tydssa koettiin seka tuovan voimavaroja etta kuluttavan jaksamista -
valtaosin liittyen toimimiseen ihmisten kanssa. Keskeisimpia jaksamiseen
vaikuttavia tekijoita oli kokemus itsesta esimiehend, tyohon suhtautuminen
ja voimakas sitoutuminen. Yksityiselamassa esimiehet saivat voimavaroja
erityisesti perheen ja harrastusten parista. Palautumista koettiin edistavan
parhaiten tydsta irtaantuminen erilaisin toiminnallisin ja mielen hallinnan

keinoin, kuten matkustelu ja tydajan rajaaminen. (Salo 2008, 27-28.)

Lahden ammattikorkeakoulussa valmistuneita taman tyon kanssa samoja
teemoja kasittelevia opinnaytetoitd (AMK ja YAMK) ovat muun muassa
Minna Aarnikoivun (YAMK, 2011) Keskijohdon johtamistydnsa tueksi or-
ganisaatiolle kohdistamat odotukset ja tarpeet seka Sini Holmin (AMK,
2012) Kunta-alan esimiestyon kehittaminen, case: Hollolan kunta. Holm
tutki tydssaan esimiestyon kehittamista Hollolan kuntaorganisaatiossa ja
yksi kehittdmiskohde tutkimustulosten mukaan oli oman tyén suunnittelu ja
hallinta. Vastaajat myo6s kokivat tarvisevansa enemman tukea omalta esi-
mieheltd&n. Jenni Lauhian (AMK, 2012) seka Senni Moksun (YAMK,
2015) opinnaytety6t on tehty puolestaan toimeksiantona Lahden kaupun-

gille ja ne kasittelevat kaupungin tydnantajamainetta.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittaa, minkalaiseksi Lahden kau-
pungin ja Nastolan kunnan organisaatioissa toimivat esimiehet kokevat
tyohyvinvointinsa kuntaliitoksen alla. Taméan tiedon avulla heille voidaan
paremmin suunnitella kohdennettuja tydssdjaksamista ja tydhyvinvointia

tukevia toimia.



Tarkoituksena on hyoédyntéaa tutkimuksessa saatua tietoa esimiehille
suunnatun koulutuksen suunnittelussa sek& muutosmentoreiden tygssa.
Muutosmentorit ovat Lahden kaupungin yhteistydssa Kevan kanssa kou-
luttamia ty6nohjaajia, jotka tukevat esimiehia muutoksen suunnittelussa ja

toteutuksessa (Lahden kaupungin henkilostokertomus 2014, 18).
Keskeisin tutkimuskysymys on:

« Millaiseksi yhdistyvien kuntien esimiehet kokevat oman tyéhyvinvoin-

tinsa kuntaliitoksen alla?
Tulosten hyddynnettavyyden kannalta olennaisia apukysymyksia ovat:

. Minkalaisia tyOkaluja esimiehilla on talla hetkella tyéhyvinvointinsa
edistamiseksi?
. Minkalaista tukea esimiehet kaipaavat kuntaliitoksen aikaansaamassa

muutostilanteessa?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen ja tieteenteon tavoitteena on tuottaa tieteellista tietoa. Reaa-
limaailmasta keratylle aineistolle eli ilmidille etsitaan selityksia. Tama ai-
neisto voidaan luokitella esimerkiksi méaaralliseen eli kvantitatiiviseen tie-
toon ja laadulliseen eli kvalitatiiviseen tietoon. Laadullinen tieto on yksi-
tyiskohtaista, "syvaluotaavaa”, sanoihin tai muuhun kuvailuun perustuvaa
tietoa tutkittavasta ilmidista, kun maarallinen tieto tyypillisemmin on lukui-
hin perustuvaa ns. kovaa ja yleistettavaa tietoa aiheesta. (Kananen 2008,
17.)

Taman opinnaytetyon tutkimusote on kvalitatiivinen, silla toimeksiantajien
kanssa keskustellessa nousi esiin tarve tarkastella yhdistyvien kuntien
esimiesten tyohyvinvointia ja jaksamista lahemmin. Seka Lahdessa etta
Nastolassa koko henkilGstolle toteutetaan jo nykyiselladn tyéhyvinvointi-
kartoitukset sdannollisesti maarallisena tutkimuksena. Laadullisessa tutki-

muksessa yhtena tavoitteena on myos 16ytaa aihepiiriin liittyvia seikkoja,



uutta tietoa, joka saattaa muuttaa tutkimuksen suuntaa tai tuoda tietoisuu-
teen taysin uusia huomioitavia asioita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006Db).

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmina kaytetddn muun
muassa haastatteluita, elamékertoja, kirjeita, paivakirjoja ja havainnointia,
joista yleisimpié ovat haastattelut ja havainnointi. Olennaista on, etta ai-
neistoa kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa, jolloin tutkimus-
henkil6iden "aani” paasee hyvin kuuluviin. Tutkimusta toteutetaan jousta-
vasti ja tutkimussuunnitelmaa voidaan muotoilla olosuhteiden muuttuessa.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Tutkimuksessa ei maariteta tarkkoja ennakko-oletuksia tuloksista eli hypo-
teeseja, vaan enemminkin niitd nousee analysoitaessa aineistoa. Tutkijalla
aiemman kokemuksensa ja tietopohjan kautta on luontaista olla niin sanot-
tuja "tydhypoteeseja”, jotka sitten tulosten myota osoittautuvat tosiksi tai
epatosiksi. Tutkijan on kuitenkin tarkea tiedostaa omat ennakko-
oletuksensa ja pyrittava neutraaliuteen tutkimusta suorittaessa. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Koska laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole valttdmatta pyrkia yleis-
tamaan tuloksia, voi havaintoyksikkdjen maara olla hyvinkin pieni - vain
muutamia haastateltavia. Oleellisempaa on analyysin syvyys. Yleisohjee-
na voidaan pitdé ns. kyllaantymisen eli saturaation saantoa, eli "tutkimus-
aineistoa on riittavasti, kun uudet tapaukset eivat enaa muuta tulkintaa”.
(Kananen 2008, 34-35, 37.)

Tutkittaessa ihmisia on taustalla vaikuttavana tekijana tutkijan inmiskasi-
tys. Teoreettiseen viitekehykseen valikoituneet lahteet ja mallit tukevat
holistista eli kokonaisvaltaista ihmiskasitysta, joka on tekijan henkilékoh-

tainen l&ahtékohta tAman opinnaytetydn tekemiselle.
Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti eli reliaabelius viittaa toistettavuuteen - kuinka

varmasti samat (mittaus)tulokset voidaan saada esimerkiksi toisen tutkijan



toimesta. Tuloksia voidaan pitda reliaabeleina myos, jos samaa henkil6a
tutkittaessa saadaan eri tutkimuskerroilla sama tulos. Tutkimuksen arvioin-
tiin liittyy myos validiteetin eli validiuden kasite. Validius viittaa tutkimuksen
patevyyteen - mittaako valittu mittari tai tutkimusmenetelma juuri sita, mita
on tarkoitus mitata? Termit ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen pii-
rissa, eika niiden kaytto kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa ole aina
taysin akkuranttia, mutta myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja
patevyytta tulee arvioida. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-232.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta edistaa tutkijan tarkka selonteko
tutkimuksen toteuttamisen eri vaiheista. Aineistonkeruusta, kuten haastat-
teluista, raportoitaessa tulisi aineistonkeruun olosuhteista eli haastattelu-
paikoista, kaytetysta ajasta ja mahdollisista hairiotekijoista kertoa selvasti
ja totuudenmukaisesti. Virhetulkintojen mahdollisuus ja tutkijan itsearvioin-
ti aineistonkeruun kulusta on oleellista. Tavat, joilla analyysia suoritetaan
ja paadytaan tiettyihin tuloksiin, tulisi myds kuvata mahdollisimman perus-
tellusti. Validiteettia voi tarkan kuvailun lisaksi parantaa myds erilaisilla
triangulaatioilla, eli useiden tutkimusmenetelmien, tutkijoiden, teorioiden tai
aineistojen hyddyntamiselld samassa tutkimuksessa - jos se on tarkoituk-

senmukaista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232-233.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Tama kirjallinen raportti etenee johdantoluvun jalkeen teoreettisen viiteke-
hyksen ja toimeksiantajien esittelyn kautta empiiriseen osaan seka viimei-

seksi yhteenvetoon (kuvio 2).



o Luku 1

Johdanto

: e Luku 2: Tyohyvinvointi
Teoreettinen e Luku 3: Organisaatiomuutos

V“tekehys e Luku 4: Esimiestyd
e Luku 5: Toimeksiantajat ja kunta-ala

e Luku 6: Tutkimuksen toteutus

Em pi ria e Luku 7: Tutkimustulokset

e Luku 8

Yhteenveto

KUVIO 2. Opinnaytetydn rakenne.

Johdannon jalkeen toisessa luvussa avataan tyohyvinvoinnin moniulotteis-
ta ja laajaa kasitetta Paivi Rauramon kehittaman Tyohyvinvoinnin portaat -
mallin kautta, joka pohjautuu Maslowin tarvehierarkiaan. Tydhyvinvoinnin

portaat -malli edustaa kokonaisvaltaista nakemysta hyvinvoinnista niin yk-
silén kuin organisaation ndkdkulmasta. Ty6hyvinvoinnin kasitetta ja ulottu-

vuuksia peilataan my6s muiden l&hteiden kautta.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan organisaatiomuutosta; mita se tarkoit-
taa, mita se edellyttda johtamiselta ja kuinka siita tulisi viestid. Neljas luku
pureutuu syvemmalle esimiestydn ja johtamisen maailmaan lahdekirjalli-
suuden pohjalta. Paapaino on keskijohdon ja lahiesimiesten roolissa ja

esimiesten tydhyvinvoinnissa.

Viidennessa luvussa esitellaan toimeksiantajatahoja, eli Lahden kaupun-

gin ja Nastolan kunnan organisaatiota, seka kuntaliitosprosessia.



Kunta-alaa ja kuntaliitoksiin liittyvaa valmistelutydta on myds avattu lahtei-
den kautta nykytilan ja muutosprosessin kirkastamiseksi.

Kuudes ja seitsemas luku edustavat tyén empiirista osuutta, jossa kerro-
taan ensin kaytetyista tutkimusmenetelmistd, aineistonkeruusta ja aineis-
ton analysoinnista. Omana lukunaan avataan kvalitatiivisen tutkimuksen
tuloksia ja haastattelumateriaalista tehtyja johtopaatoksia. Tyon kaytetta-
vyyden lisdamiseksi johtopaatdsten ja lahdeaineiston pohjalta on muodos-
tettu kehitysehdotuksia, joita toimeksiantajatahot voivat hyédyntaa esimie-
hille suunnattujen tukitoimien ja koulutusten kehittdmisessé. Seitsemas

luku sisdltaa myos tyon pohjalta heranneita jatkotutkimusehdotuksia.

Kahdeksas luku on yhteenveto seké tyon teoreettisesta etta empiirisesta
osiosta sisaltaen pohdintaa opinnaytetyoprosessista ja tutkimuksen luotet-

tavuudesta.
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2  TYOHYVINVOINTI

Tyoterveyslaitoksen (2009,18) hankeraportissa Tyohyvinvointi - uudistuk-
sia ja hyvid kaytant6ja maaritelladn tyéhyvinvointi seuraavanlaisesti:

Tyo6hyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuotta-
vaa ty6td, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot
tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja
tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi,
ja heidan mielestaan tyo tukee heidan elaméanhallintaansa.

Tyohyvinvointi -kasitteen englanninkielisené vastineena tassa tyossa kay-
tetddn termid well-being at work Tyo6terveyslaitoksen linjauksen mukaan
(Tyoterveyslaitos 2009, 17). Kansainvalisesti tydhyvinvointi-termin sijasta
hyvin yleisesti kaytetddn myds kasitettd workplace health promotion viita-
ten kaikkiin niihin toimenpiteisiin ja tekijoihin, jolla yksilon terveytta ja hy-
vinvointia voidaan edistaa tyossa (WHO 2015). ENWHP (2007, 2) eli The
European Network for Workplace Health Promotion maarittelee Luxem-

burgin julistuksessaan termin seuraavasti:

Terveyden edistaminen tydssa (workplace health promoti-
on) tarkoittaa yhdistelmaa tyonantajien, tyéntekijoiden ja
yhteiskunnan pyrkimyksié edistaa tyossakayvien ihmisten
terveytta ja hyvinvointia.

ENWHP:n mukaan tdméa voidaan saavuttaa kehittdmalla organisaatioita ja
tydskentely-ymparistdja, edistamalla aktiivista osallisuutta ja tukemalla

henkilokohtaista kehittymista.

Tyo6turvallisuuskeskuksen asiantuntija TtM Paivi Rauramo lahestyy kirjas-
saan Tyo6hyvinvoinnin portaat (2012, 8, 13) tyéhyvinvoinnin maaritelmaa
Maslowin tarvehierarkian tasojen kautta. Yhdysvaltalainen psykologi Abra-
ham Maslow kehitti tunnetun motivaatioteoriansa ja inmisen tarvehierarki-
aa kuvaavan mallin jo 1940-luvulla (kuvio 3). Viisiportaisen mallin askelmia
ovat fysiologiset perustarpeet, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden, sosiaa-
lisen arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Naiden tarpeiden tyy-
dyttdminen on hierarkisesti riippuvaista niin, ettd ensiksi mainitut eli fysio-
logiset tarpeet tulee olla hyvin tyydytetyt, jotta seuraavan tason tarpeet

alkavat dominoida tietoisuutta. Pyramidikuviossa ylempana olevien
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vahemman térkeiden tarpeiden osuus minimoituu, unohtuu tai kielletaan,
jos perustavanlaatuisia tarpeita ei ole tyydytetty. Aktiiviset motivaatiotekijat
ja kayttaytyminen maaraytyvat sen mukaan, milla tasolla ihminen kulloin-

kin on.

KUVIO 3. Maslowin tarvehierarkia (Rauramo 2012, 8).

Rauramon kehittdmassa Tyohyvinvoinnin portaat -mallissa (kuvio 4) mu-
kaillaan Maslowin méaarittelemia ihmisen perustarpeita ja niiden vaikutusta
motivaatioon tyon ja tybhyvinvoinnin nakdkulmasta. Tavoitteena on, etta
mallin avulla voidaan edistaa niin tyontekijan omaa, tydyhteison kuin koko
organisaationkin hyvinvointia porras portaalta. Viisi tasoa on uudelleen
nimetty tydelamaa paremmin kuvaavin kasittein: terveys, turvallisuus, yh-

teisollisyys, arvostus ja osaaminen. (Rauramo 2012, 13.)

Ty6hyvinvoinnin portaat -mallissa alin taso kuvaa niitéa terveytta edistavia

tekijoita, jotka mahdollistavat hyvinvointia tukevan tyonteon. Naita ovat
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muun muassa tekijan mittainen tyo, sopivasti virikkeinen vapaa-aika, riitta-
va ja laadukas ravinto, likunta seka sairauksien ehkaisy ja hoito. Toisella
portaalla ovat turvallisuudentunnetta tuovat tekijat, kuten turvallinen ty6-
ymparisto ja toimintatavat, toimeentulon mahdollistava palkkaus, tydsuh-
teen vakaus seka oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen tyoyhteiso. (Raura-
mo 2012, 14-15.)

KUVIO 4. Tybhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2012, 13).

Mallin kolmannen portaan eli yhteisollisyyden tarpeen tyydyttamista tuke-
vat ne tydpaikan toimet, jotka edesauttavat luottamuksen, avoimen ilmapii-
rin ja me-hengen syntya. Vaikutusmahdollisuus omaan ty6éhon, toimiva
esimies-alaissuhde ja hyvat kokouskaytannot ovat yhteisollisyyden kannal-
ta keskeisia arvoja. Neljannella portaalla arvostuksen tarvetta tukevat eri-
tyisesti arjessa nakyva arvostus, kuten oikeudenmukainen palkka, hyvat
palautekdytannot, toiminnan kehittdminen, organisaation eettisesti kesta-

vat arvot ja hyvinvointia seka tuottavuutta samaikaisesti edistava
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paamaara. Korkeimmalla eli viidennella portaalla on osaaminen. Itsedan
aktiivisesti kehittava tyontekija ja osaamisen kehittamista tukeva organi-
saatio ymmartavat elinikdisen oppimisen merkityksen. Ylimmalla portaalla
olevan yksilon tarpeita on saada tyon kautta uusia oppimiskokemuksia,
oivaltamisen iloa ja mahdollisuuksia hy6édyntdd omaa potentiaaliaan. (Rau-
ramo 2012, 14-15.)

Rauramon malli valikoitui tahan tyéhon tyéhyvinvoinnin kasitetta tukevan
terminologian, kokonaisvaltaisuuden sekéd Maslowin tunnetun tarvehierar-
kiamallin vuoksi. Muita suomalaisittain paljon kaytettyja malleja puhuttaes-
sa hyvinvoinnista ja tyokykyisyydesta ovat muun muassa filosofian tohtori
Pentti Syddnmaanlakan (2006) kayttama kokonaiskuntoisuuden malli seka
professori Juhani limarisen kehittama malli Tyokykytalo (Ty6terveyslaitos
2014b).

Sydanmaanlakan (2006, 7, 317) kayttama kokonaiskuntoisuuden kasite
tarkoittaa yksilon fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen, henkisen ja ammatilli-
sen kunnon yhdistelmaa. Huolehtimalla tasapainoisesti ndiden osa-
alueiden kunnosta, huolehtii omasta tehokkuudestaan, uudistumisesta ja
hyvinvoinnista. Syddnmaanlakka toteaa, ettéd kokonaiskuntoisuudesta huo-
lehtiminen on alykasta itsensa johtamista - ja alykas itsensa johtaminen on
tydhyvinvoinnin edistamista. Tyokykytalo puolestaan koostuu neljasta ker-
roksesta, joista kolme alinta kerrosta kuvastavat yksilén omia tyon suorit-
tamiseen liittyvid voimavaroja - kuten terveys, osaaminen ja motivaatio - ja
neljas kerros tyooloja ja johtamista (Tyoterveyslaitos 2014b). Yhteista
Rauramon malliin on ajatus eri kerrosten vaikutuksesta toisiinsa ja tavoit-

teesta kehittda joka kerrosta.

2.1 Tyo6hyvinvoinnin haasteet ja tydolojen kuormitustekijat

Tybhyvinvoinnista tai -pahoinvoinnista puhuttaessa suurin huomio keskit-
tyy tyypillisesti tyontekijan fyysista ja psyykkista hyvinvointia valittdmasti

uhkaaviin kuormitustekijoihin seka tyopaikan ilmapiirin ja ihmissuhteiden
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ongelmiin. Edelld esitetyn Rauramon (2012, 16) mallin mukaan ty6hyvin-

voinnin haasteita portaittain jaoteltuna ovat muun muassa:

. Terveys: haitallinen kuormitus, univaje, epaterveellinen ravinto, liialli-
nen alkoholin kayttd, tupakointi, liian vahainen tai yksipuolinen liikunta

. Turvallisuus: tydsuhteeseen ja toimeentuloon liittyva turvattomuus,
muutostilanteet, tapaturmat, uhka- ja vékivaltatilanteet, ristiriidat, epa-
asiallinen kohtelu, hairinta, syrjinta

« Yhteisollisyys: ilmapiiri- ja johtamisongelmat, puutteet tiedonkulussa ja
kokouskaytannoissa

. Arvostus: puutteet palautekaytannoissa, palkitsemisen haasteet, huo-
no erilaisuuden sietokyky

. Osaaminen: organisaation ja itsensa osaamisen kehittamisen, kilpailu-

kyvyn ja tyon tuloksellisuuden haasteet

Yleisimpia ja useimmilla aloilla huomioitavia tyokykyyn vaikuttavia kuormi-
tustekijoita ovat psykososiaaliset kuormitustekijat seka tuki- ja liikuntaelin-
ten kuormitustekijat ja ergonomia. Naiden liséksi on tydsuojelussa huomi-
oitava alakohtaisesti tyon kemialliset ja biologiset kuormitustekijat, fysikaa-
lit kuormitustekijat (kuten melu, tarina, lampoéolosuhteet ja sisailman laatu),
kone- ja laiteturvallisuus seka liikkumis- ja kuljetusturvallisuus. (Laitinen,
Vuorinen & Simola 2009, 146, 154, 161, 169, 178, 207.)

Tuki- ja liikuntaelinten lilallista kuormitusta voi aiheutua toistotyosta, yksi-
puolisista tyoliikkeista, raskaista nostoista sek& huonoista tydasennoista ja
-liikkeista. Tybergonomialla tarkoitetaan tyopisteen, kalusteiden, tyovali-
neiden ja -menetelmien sovittamista tyontekijan ominaisuuksia, kykyja ja
tyOtapaa vastaaviksi niin, etta haitallinen kuormitus saadaan minimoitua.
Naita keinoja ovat esimerkiksi riittdvan tyoskentelytilan jarjestaminen, tyo-
pisteen ja tyovalineiden saato6 tyontekijélle sopivaksi sekd nostolaitteiden

ja apuvalineiden kaytto. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2009, 146.)

Tyoturvallisuuslain mukaan tyénantajan on huolehdittava kaikilla organi-
saatiotasoilla fyysisen turvallisuuden liséksi tyontekijoiden henkisesta ter-

veydesta. Tassa on otettava huomioon tyon luonne, tyéolosuhteet ja
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tyontekijan henkilokohtaiset edellytykset. Psykososiaalisilla kuormitusteki-
joilla tarkoitetaankin tyon ja tydympariston vaikutuksia inmisen henkiseen
hyvinvointiin. Naitad ovat muun muassa tydén maara ja ty6tahti, tyon vaike-
usaste, keskeytykset ja hairidt, esimiehen tuki ja palaute, yhteistyo ja sosi-
aaliset suhteet tyopaikalla seka asiakaskontaktit. Tydnantajan on lain vel-
voittamana puututtava valittbmasti hairintdan, kiusaamiseen, seksuaali-
seen ahdisteluun ja muuhun epaasialliseen kohteluun seka vakivallan uh-
kaan sellaista havaitessaan suojellakseen tyontekijan terveytta ja hyvin-
vointia. Lainsaadantd maarittelee kuitenkin vain tyoturvallisuuden minimi-
tason ja yhd useammat vastuulliset organisaatiot haluavatkin toimia sel-
vasti vahimmaisvaatimuksien ylapuolella. (Laitinen, Vuorinen & Simola
2009, 154-156, 233.)

2.1.1 Myonteinen ja kielteinen stressi

Hyvin mitoitettu ty6 tuntuu mielekkaalta ja sopivan haasteelliselta - se akti-
voi oppimaan ja kehittamaan uutta. Kiinnostava ja sopivasti haastava ty6
lisda tyotyytyvaisyyttd, sitoutuneisuutta, motivaatiota ja tuottavuutta. |hmi-
nen kokee tydssaan siis tyon imua, jota voidaan pitdd yhtena tyéhyvin-
voinnin mittarina. (Ty6terveyslaitos 2015.)

Edella kuvatussa tilanteessa tydstressi on hyviin suorituksiin kannustavaa
positiivista stressia eli eustressia (myos destressi). Stressi kiihdyttaa eli-
miston sympaattista hermojarjestelmaa ja hormonituotantoa virittden sité
valmiustilaan. TAmé& parantaa suorituskykya. Vaikka hetkellinen eustressi
ja paine tuntuu myonteiseltad eteenpéin vievalta voimalta, on tydskentelya
silti muistettava tauottaa ja rajoittaa. Riittdva lepo ja palautuminen stressiti-
lasta on tarkedd, silla jatkuva valmiustilassa olo on ajan myo6té elimistdlle

lian kuluttavaa. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2009, 155.)

Stressitila tarkoittaa aina jonkinlaista epasuhtaa tai ristirii-
taa ympariston vaatimusten ja ihmisen kapasiteetin tai re-
surssien valilla, ja ristiriidan seurauksena syntyy tilanne,
josta ihminen ei oikeasti selviydy, tai han tuntee, ettei han
selviydy (Keltikangas-Jarvinen 2008, 169).
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Terveydelle haitallista kielteista stressia eli distressia syntyy yleisimmin
silloin, kun tyontekijd kokee psykososiaalisen kuormituksen lilan voimak-
kaaksi. Ty0 ei suju, tydyhteiséssa on huono ilmapiiri tai tydn méaara on liian
suuri. Kielteista stressia voi aiheuttaa myods tyon vaikeus osaamiseen
nahden, tehtévien ja tavoitteiden epaselvyys, toistuvat keskeytykset, jotka
estavat tehtavien suorittamista loppuun seka esimiehen tuen puuttuminen
tai koettu epaoikeudenmukaisuus. Joissakin tyétehtavissa, kuten asiakas-
palvelussa tai hoitotydssa, toistuvat kielteiset asiakaskontaktit saattavat
syoda tyontekijoiden henkisid voimavaroja. (Laitinen, Vuorinen & Simola
2009, 157.)

Nama edellamainitut tilanteet, asiat ja ympariston vaatimukset ovat kaikki
stressoreita. Usein myds yksilon itselleen asettamat vaatimukset tavoittei-
siin ja kayttaytymiseen liittyen ovat stressin aiheuttajia. Arjessa yleisempia
ovat nimenomaan henkilokohtaisia kokemuksia ja arvomaailmaa heijaste-
levat stressin lahteet, joita kutsutaan subjektiivisiksi stressoreiksi. (Kelti-
kangas-Jarvinen 2008, 178-180.)

Pitkittynyt kuormitus ja stressi eivat valttamatta esta suorittamasta rutiinin-
omaisia toitd, mutta ne hairitsevat erityisesti luovuutta, suunnittelukykya,
vuorovaikutusta ja paatoksentekoa. Tauoton puurtaminen ja toistuvasti
venytetyt, yli kymmentuntiset tyopaivat ovat uhka seka psyykkiselle etta

fyysiselle terveydelle ja unen laadulle. (Ahola 2011, 87.)

2.1.2 TyOuupumus

Pitkd&n jatkuessaan tyodstressi voi johtaa vakavaan tyduupumukseen.
Tybuupumus on pitkallisestéd tyOperaisesta stressista johtuva krooninen
stressioireyhtyma, jolle ominaista on tydntekijan kokonaisvaltainen vasy-
mys, kyyniseksi muuttunut tydskentelyasenne ja ammatillisen itsetunnon
heikentyminen. Uupumuksen mydtéa tydssa suoriutuminen heikkenee ja
tyot kasaantuvat, mika edelleen vahvistaa stressin kokemista. Tyduupu-
mus vaikuttaa usein unen laatuun aiheuttaen unettomuutta ja palautumi-

nen viikonloppujen ja jopa lomien aikana voi olla olematonta. Erityisesti
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kognitiivisista kyvyista muisti ja uuden oppiminen heikkenevét, samoin
kuin keskittymiskyky. Tyduupunut voi olla artyisa, haluton tarttumaan toi-
hin, hanen itsetuntonsa romahtaa ja tydsta katoaa ilo. Fyysisia oireita voi-
vat olla sydamen tykytys ja rintaan pistaminen, paansaryt, vatsavaivat,
selkakivut ja hikoilu. Elimist6 kay ylikierroksilla. Kaiken liséksi stressia, ah-
distusta ja unettomuutta yritetd&n usein itse l&akita alkoholin ja unilaakkei-
den liikakaytolla haitallisin seurauksin. (Laitinen, Vuorinen & Simola 2009,
157-158.)

Vaikka tyouupumuksella tarkoitetaan yleisimmin tyontekijan psyykkisten
voimavarojen ehtymista liiallisen tyokuormituksen seurauksena, on kuiten-
kin huomioitava, etta myos maarallisesti tai laadullisesti liian vahan kuor-
mittava ty6 on hyvinvoinnille haitallista (Ahola 2011, 22). Tydhonsa tylsis-
tynyt ja leipaantynyt ei koe tyon imua, vaan ajatukset harhailevat muissa
kuin tyohon liittyvissa asioissa. Pitkallinen leipaantyminen syo motivaatiota
ja laskee tyon tuloksellisuutta aivan kuten tyduupumus. Perinteisesti tylsis-
tyminen on liitetty yksinkertaisiin tyotehtaviin, mutta sitd saattaa ilmeta
monipuolisissakin tydtehtavissa, jos ty6 ei tarjoa riittavasti haasteita yksi-
I6n kykyihin ndhden. (Loukidou, Loan-Clarke & Daniels 2009.)

Jos ali- tai ylikuormittavassa tydssé ei ole tarpeeksi suojaavia ja hyvinvoin-
tia vahvistavia tekijoita, tybuupumus alkaa herkemmin kayda ylivoimaisek-
si. Myds tyopaikan muut tekijat, kuten ihmissuhteet, palkkaus ja oikeu-
denmukaisuus, ovat merkittavassa roolissa tydssajaksamisen kannalta.
(Ahola 2011, 22.)

2.2 Tybhyvinvointia edistavat tekijat

Edellamainituista seikoista huolimatta voidaan yleisesti todeta, ettd enim-
makseen tyon vaikutukset ihmisen terveyteen ja hyvinvointiin ovat positii-
visia. Tyo0 tayttaa keskeisia turvallisuuden tunteeseen, itsensé toteuttami-
seen ja sosiaaliseen kanssakaymiseen liittyvia tarpeita. Vaihteleva ja fyy-
sisesti monipuolinen tyo yllapitaa ja edistaa terveyttd (Laitinen, Vuorinen &
Simola 2009, 85).
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Tyon sujumista ja tydhyvinvointia edistavat toimivat tyotilat ja —valineet,
sujuvat tyoprosessit ja paatéksenteon helppous. Ty6nantaja ja esimies voi
vaikuttaa naihin asioihin merkittavasti. Esimiehen ohella jokainen voi omal-
ta osaltaan vaikuttaa siihen, minkalaista ilmapiiria ja kulttuuria tydpaikalla
vaalitaan. Esimies voi liséksi hyvalla ja oikeudenmukaisella johtamistyolla
lisatd henkildstbn motivaatiota, sitoutumista, jaksamista ja halukkuutta
tyonteon jatkamiseen. Haastavammissa tilanteissa asiantuntijaverkoston
apu, eli tydsuojelun, tydterveyshuollon ja henkiléstéhallinnon osaaminen,
on hyva pyytaa avuksi varhaisessa vaiheessa. (Tyoturvallisuuskeskus
2015a.)

Yksilon tydhyvinvointiin vaikuttavat siis seka tyontekija itse, tydyhteiso,
esimies kuin organisaatiokin. Kaikilla nailla on nain ollen myos edellytyksia
vahvistaa yksilon tydhyvinvointia ja tydssajaksamista. Mielekas ja hyvin
sujuva ty0, jossa tavoitteet ja tyon edellytykset ovat kohdillaan synnyttavat
tyohyvinvointia. (Ahola 2011, 87.)

On jokaisen oma asia miten vapaa-aikaansa kayttaa, mutta se kuinka syo,
juo, liikkuu ja lepad, heijastuu tydntekoon. Jokainen vastaa siis tekemillaan
valinnoilla omalta osaltaan tyohyvinvoinnistaan. Omalla asennoitumisella
ja kaytoksella voi myds vaikuttaa paljolti siihen, minkalaista tydskentely
omassa tiimissa tai tyéryhmassa on ja kuinka hyodyllisesti taukoja kayttaa

palautumisen edistamiseksi. (Tyoturvallisuuskeskus 2015a.)

Elaméantaparatkaisujen lisaksi yksittdinen tyontekija voi vaikuttaa omaan
tyohyvinvointiinsa erityisesti hyvia alaistaitoja harjoittamalla. Vain yksilo
itse tietdd oman jaksamisensa rajat ja on viime kadessa se, joka voi muut-
taa oman hyvinvointinsa suunnan. Koska tyontekijalla todennakoisesti on
esimiestddn enemman tietoa tyotaan rajoittavista ja edistavista tekijoista,
on aktiivinen ja hyvat alaistaidot omaava tyontekija organisaatiolle hyvin

arvokas (Tyoturvallisuuskeskus 2015b).
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3 ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiomuutos tarkoittaa ty0paikan toimintatapojen uudistamista,
johon liittyy luopumista joistain vanhoista toimintatavoista ja uusien opette-
lua. Muutos voi olla iso tai pieni ja se voi kohdistua esimerkiksi organisaa-
tion rakenteisiin, palveluihin, tydénjakoon, toimintakulttuuriin tai fuusioihin.
Muutosten avulla organisaatiot pyrkivat parantamaan kilpailukykyaan, so-
peutumaan ulkoisiin muutoksiin ja turvaamaan tulevaisuuttaan. (Tyoterve-
yslaitos 2014a.)

Lahestyttaessa 2020-lukua ty6eldman suuria muutoksen aaltoja, mega-
trendeja, ovat muun muassa globalisoituminen, teknologian kehittyminen,
verkottuminen, tyokulttuurin muutokset ja tydvoiman rakennemuutokset.
Vanhemmistaan poikkeavista lahtokohdista ponnistaneet uudet sukupolvet
valtaavat tybelaman ja suuret ikdluokat vaistyvat. Erityisesti julkisen sekto-
rin toimintaan ja kunta-alaan vaikuttavat suomalaisen hyvinvointivaltion
rahoitusongelmat, jotka pakottavat rakenteellisiin muutoksiin ja uudenlai-
seen tyonjakoon palvelutarjoajien kesken. Nama edellamainitut tekijat vai-
kuttavat lahes jokaiseen organisaatioon, yksittaiseen tyontekijaan ja henki-
|6ston tyohyvinvointiin jo talla hetkella ja lahitulevaisuudessa. (Manka
2011, 3-5.)

Organisaatiomuutos on my6s ihmisen henkinen prosessi ja se herattaa
aina tunteita - joskus ne ovat myonteisid, mutta usein kielteisia (Juuti &
Virtanen 2009, 110). Organisaation erilaiset muutostilanteet ovat usein
kriiseja tyoyhteisolle ja sen jasenille. Muutostilanne luo epadmukavuutta,
silla se edellyttda poisoppimista jostakin tutusta ja turvallisesta ja uuden
opettelua. Yksilot sopeutuvat muutoksiin eri tavoin ja ihmistyypista riippuen
toiset sopeutuvat helpommin ja toiset taas eivat haluaisi paastaa irti van-
hasta, jolloin muutoksen hyvaksyminen kestaa pidempaan. Muutosvasta-
rinta on kuitenkin ihmiselle hyvin luonnollinen reagointitapa, silla moni na-
kee muutoksen ensin uhkana ja vasta sen jalkeen mahdollisuutena. (Ahl-
roth 2015, 131.)
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Temperamentti maarittelee pitkalti sen, kuinka yksil6 suhtautuu ja sopeu-
tuu muutokseen. Matala sopeutuminen temperamenttipiirteena tarkoittaa
sita, etta yksilo kokee aivan pienetkin muutokset vaikeina, riippumatta
muutoksen lopputulemasta. Hidas sopeutuja haluaa sailyttda kaiken en-
nallaan ja vastustaa automaattisesti pysyvyyttd uhkaavia muutoksia. Hidas
sopeutuja ei koe tarvetta vaihtelulle ja positiivinenkin muutos on hanelle
stressin aiheuttaja. Muutosta ja kehitysta ihannoiva yhteiskunta ja organi-
saatiot saattavat asettaa hitaalle sopeutujalle kohtuuttomia vaatimuksia,
vaikka taman piirteen omaava yksilo tarvitsee ainoastaan enemman aikaa
"sulatteluun”. (Keltikangas-Jarvinen 2008, 96, 101-103.)

Aarnikoivun (2008, 175) mukaan organisaation jasenista 10-20 % suhtau-
tuu muutokseen aktiivisesti, eli he ovat ns. aktiivisia kehittyjia. 10 % henki-
|6stosta voidaan luokitella kehityksesta kieltaytyjiksi ja loput 60—70 % olo-
suhderiippuvaisiksi kehittyjiksi. Aktiivisille kehittgjille on tyypillista innostu-
nut suuntautuminen uuteen, jonka vuoksi he toimivat hyvind muutoksen
vetureina. Erityisen roolin organisaatiossa saavuttaneet mielipidevaikutta-
jat ovat muutoksen kannalta kriittisessa roolissa sen vuoksi, etta he epavi-
rallisella tasolla hyvin tehokkaasti joko edistavat muutosta tai voivat haitata
sen toteutumista. Esimiehen kannattaakin tunnistaa tydyhteiséssa nama
keskeiset henkiltt, ja pyrkia heidan kauttaan vaikuttamaan muuhun yhtei-

sOon.

Muutosjohtaminen helpottuu, kun johto ymmartd& mitd muutoksessa ta-
pahtuu ja miten eri ihmiset reagoivat kriisitilanteessa. Esimiehen pitaa pys-
tyd myymaan muutos alaisilleen laadukkaalla viestinnélla ja ihmisten osal-
listamisella. (Terava & Makela-Pusa 2011, 21-22.)

3.1 Muutosjohtajuus

Muutoksen johtaminen on prosessin hallintaa seka strategisella etta ope-
ratiivisella tasolla. Kaytdnndssa tama tarkoittaa erityisesti keskijohdon ja
l&hiesimiesten osalta muutoksen valmistelua suunnittelu- ja jarjestelytoi-

den muodossa seka henkiloston tiedotus-, koulutus- ja ohjaustarpeisiin
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vastaamalla. Hallitussa muutoksessa johtaminen on ennen kaikkea tyon-
tekijéiden valmistelua, uusien toimintatapojen ja resurssien kayttbénoton
tukemista ja prosessin ohjaamista oikeaan suuntaan, jotta tavoiteltu hyoty

voidaan saavuttaa. (Kanaane, Akabane, Peterossi & Endler 2015.)

Kuntaliitoksen kaltainen radikaali organisaatiorakenteiden muutostilanne
mahdollistaa tehokkaan organisaatiota uudistavan johtamisen. Organisaa-
tiokulttuurin systemaattinen uudistaminen lahtee liikkeelle nykytila-
analyysista, jolloin hyvien ja huonojen puolien pohjalta voidaan luoda
konkreettiset muutostavoitteet ja -askeleet. (Gustafsson & Marniemi 2012,
69.)

Muutoksen johtaminen edellyttaa esimieheltd ihmisten johtamisen taitoa,
arvojohtamista ja hyvia viestintataitoja. Huomioon on otettava myos stra-
teginen johtajuus ja organisaation kehittdminen. Paradoksaalista on, etta
muutosten myotd myds esimiestyon ja johtajuuden on kehityttava ja muu-
tuttava. (Juuti & Virtanen 2009, 160-162.) Omat rajalliset resurssit ja suuri
maara huomioitavia asioita muutostilanteessa luovat monelle esimiehelle
ylikuormittavia haasteita. Esimiesten ylimmalta johdolta saamalla tuella
onkin erityisesti muutosjohtajuuden ja muutoksen onnistuneen lapiviennin

kannalta merkittava vaikutus.

Muutosta johdettaessa tehokkaimpia tyokaluja ovat avoimuus ja hyvin
suunniteltu viestinta. Perusteluja on syyta pohtia tarkasti ja ennen kaikkea
tehda tyontekijat niista tietoisiksi. Tyontekijoiden osallistaminen muutok-
seen on tehokkain tapa sitouttaa henkilostoa ja nain edistad muutoksen
l&pivientid. Jokaisen tyontekijan tulisi ymmartaa, miten muutos vaikuttaa
itse kunkin tydnkuvaan, mita se edellyttaa ja mita siltéd odotetaan. Esimie-
hen tehtédva on muutoksien yhteydessé varmistaa, etté jokaisella tyonteki-
jalla on muutosten jalkeenkin selvyys tyonsa tarkoituksesta, tehtavista ja
tyon kohteesta. Henkildston osallistaminen toteutuu luontevimmin niin, etta
tyontekijat otetaan mukaan suunnitteluun ja heidan nakemyksiaan kuun-
nellaan aidosti. (Ahlroth 2015, 132.)
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Muutostilanteessa lahiesimiehen merkitys johtajana korostuu. Tama aihe-
uttaa herkasti ongelmia esimiesten rooliepaselvyyksien ja vaihtelevan joh-
tamisosaamisen vuoksi. Lahiesimiehen tehtavat ja vastuut voivat olla heille
itselleen epaselvia tai asema voi muuttua useaan otteeseen. (Vakkala
2012, 77.)

Empaattinen itsensé likoon laittava esimies ja henkiloston kokemusmaail-
maa ymmartava johto tietavat, etta aitous, rehellisyys ja luottamus kulke-
vat kasi kadessa. Henkisesti ja mielellaan myos fyysisesti lasna olevalla
esimiehelld on kosketuspintaa tyontekijoiden arkeen. Esimiehella ja hanen
esimiehillaan, ylimmalla johdolla, tulee olla valmiutta kannatella ja saattaa
tyontekijat muutoksen lapi kaikkine tilanteeseen liittyvine tunteineen ja
odotuksineen. (Juuti & Virtanen 2009, 142-143, 146.)

3.2 Muutosviestinta

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta. Viestinnan muutosti-
lanteessa tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin: miksi muutos tehdaan,
miksi juuri nyt, mihin muutoksella pyritaan ja mika on organisaation tule-
vaisuus muutoksen jalkeen? Vastuu viestinnasta on organisaation johdolla
ja esimiehilld, joiden tulisi olla hyvin valmistautuneita ja vastaanottavaisia.
Tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksista ei voi koskaan olla liikaa. Par-
haimmillaan muutosviestinta on kahdensuuntaista ja organisaation eri ta-
soilla tapahtuvaa vuoropuhelua koko prosessin ajan. (Tyoterveyslaitos
2014a.)

Viestinnan laatu ja maara ratkaisevat sen, kuinka onnistuneena muutosta
ja muutosjohtamista pidetaan. Pahinta, mitd organisaation ylin johto ja
esimiehet voivat muutostilanteessa tehda, onkin olla viestiméatta. Silloinkin,
kun esimies ei itsek&an tieda tulevasta tai ei saa sité viela eteenpéin ker-
toa, parasta on olla avoin ja rohkaista tyontekijoita omalla esimerkilla&én
kertomaan tilanteen herattamisté tunteista (kuvio 5). Avoimella keskuste-
lulla ja kokemusten jaolla ehkéistaan tilaa, jossa huhut alkavat tayttaa

viestinnallisia tyhjioita. Ymmarrettydan viestinnan merkityksen tarkeyden
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muutostilanteessa esimiehen tulee opetella ja siséistdd hyvan viestinnan
perusperiaatteet. (Juuti & Virtanen 2009, 151-152.)

Esimies tietaa, Esimies tietaa
mutta ei ja tiedottaa
tiedota alaisiaan
alaisiaan aktiivisesti

Esimies ei
tieda, mutta
tiedottaa
alaisiaan
tilanteesta

Esimies ei
tieda eika
tiedota
alaisiaan

KUVIO 5. Tiedottamisen nelikentta, tiedon kulku esimiehelta tyontekijoille.

Laadukkaassa viestinnassa tiedotettavaan asiaan sisallytetdan seka tie-
dollista ettd kokemuksellista sanomaa. Vuorovaikutusta edistaa "samalla
aaltopituudella oleminen” eli verbaalisen ja non-verbaalisen sisallon sa-
maistaminen kuulijakunnan kanssa. Selkeys ja yksinkertaisuus vetoavat
hyvin heterogeenisenkin kuulijaryhman jaseniin. Mitd suurempi joukko, sita
enemman viestinnassa tulisi hyddyntaa toistoa ja mitad pienempi ryhma,
sitd vuorovaikutteisempaa ja keskustelevampaa viestinnan tulisi olla. En-
nen kaikkea esimiehen tulee kuunnella herkalla korvalla aiheen heratta-
maa keskustelua. Tydntekijoiden mielipiteiden ja mahdollisten vastavait-
teiden sivuuttamisen ja tyrmaamisen sijaan ehdottomasti kannattavampi
tie on hienovaraisesti korjata naitd mielipiteita esittamalla vaihtoehtoinen
(positiivinen) nakemys asian tilasta. Taman jalkeen ihmiset voivat tehda
uusia johtopaatoksia asiasta ja muokata mielipiteitaan. (Juuti & Virtanen
2009, 152-153.)
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Viestintdsuunnitelma on hyva konkreettinen tydkalu niin ylimmalle johdolle
kuin lahiesimiehellekin. Suunnitelman tulisi vastata muun muassa kysy-
myksiin "mita viestitdan?”, "missa vaiheessa?”, ’kenelle?”, "miten ja milla
valineilla?” ja "kuka vastaa?”. On myos hyva pitada mielessa, etta vaikka
uutta tiedotettavaa ei olisikaan, tulee hiljaisuutta valttaa toistamalla ydin-
sanomaa kyllastymiseen asti. (Terava & Makela-Pusa 2011, 22.)

Seuraavassa luvussa perehdytadn tarkemmin esimiestyéhon, sen haas-
teisiin ja erityisesti lahiesimiehen rooliin. Alaluvuissa tarkastellaan mita
esimiestytssa tarkoittaa itsensa johtaminen ja millaiset tekijat heikentavat
tai tukevat esimiehen hyvinvointia.
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4 ESIMIESTYO

Aikamme menestyneimmat yritykset ovat parhaiten johdettuja. Ero erittain
hyvin ja erittdin huonosti johdettujen organisaatioiden kustannuksissa voi
olla kymmenen prosentin luokkaa. Huonon esimiehen alaisilla saattaa olla
jopa 60 % enemman poissaoloja kuin hyvan esimiehen alaisilla, lisaksi
vaihtuvuus kasvattaa rekrytointi- ja perehdytyskustannuksia ja tuottavuus
on heikkoa. Koska suomalaisten yritysten yhteenlaskettu liikevaihto vuon-
na 2013 oli noin 394 miljardia euroa, on hyva johtaminen nain ollen lahes
40 miljardin euron kysymys. (Tilastokeskus 2014; Repo, Ravantti & Paak-
kénen 2015, 2.)

Esimiehen keskeisin tehtava on luoda tyontekijdille sellaiset puitteet, joissa
tehokas tydskentely ja asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on mahdol-
lista. Hyva esimies osaa keskittyd olennaiseen, yksinkertaistaa asioita ja
sietdd rutiineja. Tama edellyttda kirkasta ndkemysta organisaation perus-
tehtavasta, visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Olennaiseen keskittyva
esimies panostaa energiaansa virheiden valvonnan sijasta tyontekijoiden
rohkaisemiseen, tukemiseen ja onnistumisten huomioimiseen. Esimies-
tyon kolme kulmaa ovatkin tavoitteiden asettaminen tyontekijoiden teke-
malle tyolle, tydntekijoiden tukeminen ja haastaminen tavoitteiden saavut-
tamiseksi seka tydsuoritusten arviointi ja palautteen anto. (Aarnikoivu
2013, 207.)

Johtaminen on vaikuttamista toiseen tai toisiin henkildihin
(Sydanmaanlakka 2014, 143).

Esimiesvastuun ottamisessa ei ole kyse ihmisten valisesta valtasuhteesta,
vaan organisaation vaatimasta tyonjaosta, joka perustuu sopimukseen ja
tasavertaisuuteen. Esimies on avainroolissa tyoyhteisonsa ilmapiirin ra-
kentajana. Esimiehen vastuulla on paattaa tydyhteison toimintatavoista ja
hanesta riippuu, kuinka hyvin oikeudenmukaisuus ja tyontekijoiden tarpeet
tulevat yhteisdssa huomioiduksi. Esimiesty6lla on usein myods merkitta-
vampi vaikutus koettuun tyéhyvinvointiin kuin tyontekijoiden keskinaisella

tuella ja vuorovaikutuksella. (Nummelin 2008, 58-59.)
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Esimiehen rooli on viime vuosina muuttunut lisdantyneen tiimityon ja asi-
antuntijayhteis6jen myota, mutta edelleen tydnantajan edustajina toimivilla
esimiehilla on muihin tyéntekijoihin ndhden ohjaus- ja kontrollivaltaa seka
vastuuta (Nummelin 2008, 57). Asioiden johtamisesta (management) on
siirrytty kohti ihmisten johtamista (leadership) ja valmentavampaa esi-
miesotetta (Terdva & Makela-Pusa 2011, 8). Esimiesasemaan liittyy kui-
tenkin aina valtaa nimenomaan roolin ja tydtehtavien kautta - esimiehen
on tarvittaessa sanottava viimeinen sana, jonka vuoksi liika vallan piilottelu

ei edista tyoyhteison tehokasta toimintaa (Aarnikoivu 2008, 23).

Esimiehen on siedettavd myds yksinaisyytta, joka aiheutuu siita, etta esi-
mies ei voi suosia ketdan tyontekijoista ja joutuu puuttumaan ihmisten toi-
mintaan. Paras tuki esimiehelle onkin samassa asemassa olevat kollegat,

oma esimies ja muut sidosryhmat. (Ahlroth & Havunen 2015, 16.)

Organisaation toimintamallia, jossa tieto valuu ylimmalta johdolta keskijoh-
dolle ja edelleen heidan alaisilleen, pidetddn nykyaan jo aikansa elaneena.
Tama malli ei perustu vuorovaikutteiseen toimintaan ja on sen vuoksi omi-
aan rakentamaan raja-aitoja ylimman johdon ja henkildston valille. Vuoro-
puhelua tulisi komentoketjua noudattavassakin hierarkiassa tapahtua pait-
si ylhaalta alas, myos alhaalta ylospain. Olennaista on, etta ylin johto on

tuttua koko henkiléstdlle, sen koetaan olevan saavutettavissa ja ymmarta-

van operatiivisen tason toimintaa. (Aarnikoivu 2013, 100-101.)

Yleistyvissa asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen rooli saattaa taas hai-
pya taka-alalle, kun vallalla on kuvitelma, ettéa asiantuntijat ja tiimit toimivat
taysin itseohjautuvasti. Esimiehet saattavat kokea, etté heill& ei ole annet-
tavaa asiantuntija-alaisille ja vaheksyvat omaa rooliaan. Tiimi- ja asiantun-
tijaorganisaatioissa kuitenkin tarvitaan my6s vahvaa johtajuutta, jotta tyon
tehokkuus ei karsi ohjauksen puutteesta. (Aarnikoivu 2008, 24-27.)

Gustafsson ja Marniemi (2012, 143-145) ovat kuvailleet julkisen johtami-
sen ja johtamisilmaston ihannetilannetta. TAman skenaarion keskeisia piir-

teita ovat:
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- ylimman johdon ja poliittisten paattajien sitouttaminen
« kehittymishalu

. uudistusten teko strategian mukaisesti

. strategian uudistaminen

« henkiloston osallistaminen

. laadukkaat raportointi- ja arviointikaytanteet

. budijetin hallinta

. tybnantajamaineen vaaliminen ja

. toimintaa ohjaavat laadukkaat prosessit.

Olennaista ilmapiirin kannalta on henkiloston, esimiesten ja johdon keski-
nainen arvostus, tuki ja kannustus - jokainen kantaa vastuunsa yhteisesta

tunnelmasta.

4.1 Keskijohto ja lahiesimiehet

Moniportaisten organisaatioiden haastavimpia paikkoja esimiestydn kan-
nalta on keskijohdossa ja lahiesimiehena toimiminen. Keskijohdolle tulee
ylimman johdon suunnalta painetta toteuttaa operatiivisella tasolla yrityk-
sen strategiaa ja tavoitteita samaan aikaan, kun operatiivisen tason henki-
|6st6 odottaa keskijohdon esimiehen toimivan heidan edustajanaan
edesauttaen tyontekijoiden tarpeiden ja toiveiden tayttymista. Tata "puun
ja kuoren valissa” olemista on kuvattu myos portinvartijan, valittajan, pus-

kurin ja tasapainottajan roolina. (Aarnikoivu 2013, 99-100.)

Puun ja kuoren valissé oleminen liittyy usein riittdmatto-
myyden kokemukseen erilaisten vaatimusten ristipainees-
sa (Ahlroth & Havunen 2015, 29).

Lahi- ja keskijohdon esimiesten rooliin kuuluu toimia yhdyssiltana eri orga-
nisaatioportaiden ja yksikoiden valilla. Teknologian kehittymisesta huoli-
matta esimiehia ei voi taysin poistaa organisaatioyhtaldsta, koska he edis-
tavat ihmisten valista vuorovaikutusta ja kehittavat tyoskentelyolosuhteita
monella tasolla. Lahiesimiehet esimerkiksi vastaavat usein kaikesta naky-
mattomasta jarjestelytyostéa koottaessa mahdollisimman vaivattomasti toi-

mivia tyoryhmia, selvitettaessa konflikteja ja valmisteltaessa henkildston
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siirtoja. Keskijohdon vastuulla on myds tehda lukuisia péaivittaiseen toimin-
taan vaikuttavia paatoksia, jotka eivat sinallaén kiinnita ylemman johdon
huomiota. (McAfee 2009.)

Viimeaikainen suuntaus pyrkia madaltamaan organisaatioita korostaa en-
tisestdén keskijohdon esimiehen roolia paatoksentekijana ja strategian
toteuttajana. EsimiestyOn tarkeyden ymmartavassa organisaatiossa keski-
tason esimiehella onkin vahva johdon tuki. Keskijohdolta odotetaan paljon
ja toimiminen esimiestehtavassa edellyttda vahvaa ihmisten johtamista.
Panostus esimiehiin nakyy myos tuloksissa, silla vaikutukset kertaantuvat
seka hyvassa etta pahassa. (McKinney 2013.)

Mikali operatiivisen tason tydntekijat kokevat ylimman johdon hyvin etai-
seksi, voi keskijohdolta kulua hyvin paljon aikaa siihen, etta tyontekijoille
perustellaan ja puolustellaan ylimman johdon toimintaa ja paatoksia. Toi-
saalta keskijohdossa toimiva l&hiesimies saattaa olla hyvinkin pidetty tyon-
tekijoiden keskuudessa, mutta han on unohtanut olevansa tytnantajan
edustaja, jonka tehtavana on valittaa henkildstolle ylimman johdon néake-
myksia. Luottamus ja toimiva vuorovaikutus ylimpaan johtoon mahdollistaa
keskijohdon esimiehen keskittymisen olennaiseen: luomaan tyontekijoille
puitteet, jotka edesauttavat onnistumista ja asetettujen tavoitteiden saavut-
tamista. (Aarnikoivu 2013, 100-103.)

Toimiminen esimiehena ei sulje pois tarvetta olla itse esimiestyon, tuen ja
kannustuksen kohteena tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskijohdon esi-
miesten tulisi olla aktiivisen esimiestytn kohteena, mutta valitettavan usein
he jaavat sita vaille. Palautteen saaminen tehdysta tydsta ja kehityskes-
kustelut ovat keskitason esimiehille yhta tarkeita, elleivat jopa tarkeampia,
kuin tyontekijoille. Esimiehen johtamiseen tulisikin panostaa erityisen pal-
jon jo siitd syysta, etta esimiehen rooli tavoitteiden ja toimintamallien jal-

kauttajana seka esimerkkina on kriittinen. (Aarnikoivu 2013, 104-105.)

Yksi hyvaksi havaittu tapa edistaa organisaation sisaista vuorovaikutusta
ylimman johdon ja keskijohdon valilla on jarjestaa esimiespaivia, joissa

vertaistuki, kokemusten vaihto ja verkostoituminen tukevat omaa roolia
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esimiehena. Taman kaltaiset tapahtumat lisdavéat vuoropuhelua ylimman
johdon ja keskijohdon valilla selkiyttaen yhteisia tavoitteita ja nakemyksia.
(Aarnikoivu 2013, 106-107.)

4.2 Alaistaidot ja itsensa johtaminen

Alaistaitojen kasite on yleistynyt kayttoon Suomessa vasta 2000-luvun
vaihteessa ja alaistaitoja kasitteleva tutkimus onkin noussut vastaamaan
lukuisien johtajuutta ja esimiesty6ta kasittelevien tutkimusten ja teorioiden
yksipuolisuuteen. Esimies voi olla kuinka koulutettu tahansa, mutta johta-
misen kehittdminen ei tuota odotettua tulosta, jos ei huomiota kiinniteta
my0s toiminnassa mukana olevaan vastapuoleen eli alaiseen ja taman
toiminnan laatuun. Kuntaorganisaatiossa mielenkiintoinen piirre on se, etta
kunnanjohtajaa myoden kaikki tyontekijat voidaan lukea jonkun alaiseksi -
ja myo6s esimiesasemassa oleva henkilo tarvitsee alaistaitoja. (Keskinen
2005, 18-19.)

Alaistaidot voidaan jakaa kahteen ryhmaan, itsensa johtamiseen liittyviin
taitoihin ja tydyhteisdn jasenena toimimisen taitoihin. ltsensa johtamiseen
liittyvia taitoja ovat muun muassa reflektointi ja itsearviointi, rakentava it-
sekkyys, vaikuttaminen, henkilokohtainen kehittyminen ja tehokkuus seké
ratkaisukeskeinen toimintatapa. Tydyhteison jasenena toimimiseen liittyvia
taitoja puolestaan ovat tydsuhteen hoitaminen, perustehtavan ja organi-
saation tavoitteiden sisaistaminen, merkityksen luominen tydlle, viestinta-
ja vuorovaikutustaidot sekéd kyky toimia muutoksessa. (Aarnikoivu 2013,
114.)

Kirjassaan Alykas itsensa johtaminen Pentti Sydanmaanlakka (2006, 297)
maarittelee, etta itsensa johtaminen on "itseen kohdistuva vaikuttamispro-
sessi, jossa pyritddn ohjaamaan kehoa, ajatuksia, tunteita ja arvoja itsere-
flektion avulla kohti laajempaa, syvéllisempaéa ja konkreettisempaa tietout-
ta” (kuvio 6). Se minka vuoksi itsensa johtamisen taito nahdaan nykyaan

niin merkittavana, on nopeasti muuttuva tydymparistd. Koska tyduupumus

on yleistynyt, ndhd&an itsensa johtamisen taito tarkeana myoés jaksamisen
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ja tyéhyvinvoinnin kannalta. Yksilon ndkokulmasta puhutaan tyonhallinnan
ja ajanhallinnan sijasta kokonaisvaltaisesta elamanhallinnasta, johon tarvi-

taan asemasta riippumatta johtamistaitoja. (Sydanmaanlakka 2006, 16.)

KUVIO 6. Itsensa johtamisen prosessi (Aarnikoivu 2008, 40).

Esimiehia on koulutettu ja valmennettu kautta aikojen, mutta alaistaitojen
kasite ja kayttdonotto on ponnistanut siita piilevasta ymmarryksesta, etta
esimiehen toiminnan ohella myds jokaisen alaisen toiminta ymmarretaan
merkitykselliseksi tydyhteison toimivuuden kannalta. Tyontekijan vastuun,
velvollisuuksien ja oikeuksien korostaminen nostaa alaisen esille aktiivise-
na tydyhteison jasenena sen sijaan, etta hanta pidetaan pelkastaan pas-

siivisen toiminnan kohteena. (Aarnikoivu 2008, 79.)

Keskijohdon esimies tarvitsee myds alaistaitoja. Sen lisaksi, ettd esimie-
hen esimies ja organisaatio hoitavat oman osuutensa, tulee myds esimie-
hen itse osata pyytaa apua ja tukea omalta esimieheltdén. (Aarnikoivu
2013, 107.)

Esimiehell&d on oikeus ja velvollisuus olla rakentavasti itse-
kas (Aarnikoivu 2008, 37).

Olennaiseen keskittyva esimies tiedostaa itsensa johtamisen tarkeaksi
esimiestehtavaksi muiden tehtaviensa ohella. Hyva esimies ymmartaakin
sen, etta voidakseen olla hyva muille tulee olla ensin hyva itselle. Koska
esimies toimii esimerkkina alaisilleen, itsensa johtamisen merkitys koros-
tuu. Konkreettisesti tama tarkoittaa fyysisesta kunnosta ja omasta jaksa-
misesta huolehtimista. Ajankaytto tulee jarjestella niin, etta esimiehelld on
priorisoitu aikaa henkilokohtaisen kehityssuunnitelman laatimiseen, tavoit-
teiden asettamiseen ja seurantaan, osaamisen kehittamiseen, toiminnan
analysointiin, itsensa kuunteluun ja elamén eri osa-alueiden hoitamiseen.

Itsensa johtamista on myds vaatia palautetta seka omalta esimiehelta etta
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alaisiltaan ja tehda sen perusteella tarvittavia muutoksia. Tarkeimpia tyo-
kaluja ovat kuitenkin siséinen keskustelu ja itsereflektointi. (Aarnikoivu
2013, 123-125.)

4.3 Esimiehen hyvinvointi

Viime vuosikymmenien kiristynyt tyotahti, vaatimukset ja muut tyéelaman
muutokset ndkyvét selkeimmin esimiestydssa. Esimiesten tydnkuva on
laajentunut, tydtehtavat lisaantyneet ja muuttuneet vaativammiksi. Resurs-
sit pienenevét samaa tahtia tulostavoitteiden kasvaessa ja uutta tietoa on
opittava nopeasti. Tyon kuormittavuutta lisdavat seka tyon pirstaleisuus,
pitkat tyopaivat ettd tyoyhteison ristiriitatilanteet. Kiireellisten tdiden vuoksi
tyon suunnittelu voi olla haasteellista ja esimiehet kokevat, ettei toita ehdi
tehda niin hyvin kuin haluaisi. (Nummelin 2008, 26-27.)

Tyoterveyslaitoksen vanhempi tutkija Kirsi Ahola (2011, 13) toteaa kirjas-
saan Tue tyokykya - kasikirja esimiestydhon, etta "parasta, mita esimies
voi tehda alaistensa hyvinvoinnin edistamiseksi, on huolehtia omasta hy-
vinvoinnistaan”. Ansiokkaan esimiehena toimimisen edellytys onkin se,
etta esimies jaksaa hyvin hoitaa omia tehtaviaan, on motivoitunut ja kyke-
neva paatoksentekoon. Suurimmalla osalla tyota olisi tehtdvana rajatto-
masti, mutta esimies asettaa esikuvan alaisilleen myos ty6ajan hallinnan
osalta. (Ahola 2011, 87).

Kirjassaan Pomo puun ja kuoren valissa Ahlroth ja Havunen (2015,161)

luettelevat esimiehen jaksamiseen eniten vaikuttavia seikkoja olevan ko-
kemattomuus esimiestydstd, hyvin voimakas sitoutuminen seka ihmisten
kohtaaminen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten ristiriidat ja niiden
selvittdminen. Myds sosiaalisen tuen puute, kuten etdinen suhde omaan

esimieheen, organisaation sisdiset nakemyserot, vahainen perehdyttami-
nen ja palaute seka ylipdataan tyén maarallinen runsaus ja toistuvat kes-

keytykset kuluttavat esimiehen voimavaroja.

Esimiehen ylikuormittuminen ja stressaantuminen nakyy seka paivittaisjoh-

tamisessa etta tulevaisuuteen suuntautumisessa. Uupunut esimies voi
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vaikuttaa negatiivisesti koko tyoyhteisoon, silla han ei kykene tarjoamaan
tyontekijoille heidan tarvitsemaansa tukea ja huomiota. Liiallisen tydkuor-
mituksen ehkaisemiseksi tulee esimiehella olla oman esimiehen ja kolle-
goiden tuen liséksi mahdollisuus erilaisiin tukimuotoihin, kuten lisdkoulu-

tukseen, tydnohjaukseen ja mentorointiin. (Nummelin 2008, 26-27.)

Kun esimiestaitojen rinnalle nostetaan alaistaidot, ndhdaéan, kuinka jokai-
nen voi vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiinsa ja asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen (Aarnikoivu 2013, 109). Hyvat henkilokohtaiset voimavarat eli
oikeanlainen elaménasenne, tunne osaamisen riittavyydesta ja positiivinen
tydskentelyasenne auttavat esimiesta jaksamaan paremmin ja kasittele-
maan muutostilanteiden kuormitusta. Ty0 ei saa olla kenellek&an elamén
ainoa sisalto, joten tydn ulkopuolisen elamén, ihmissuhteiden ja onnistu-
misten vaaliminen on esimiehen palautumisen kannalta hyvin merkityksel-
lista. (Pahkin & Vesanto 2013, 14.)

Osana itsensa johtamista on tydpisteen ja tarvittavien tietojen pitdminen
tyoskentelya edistavassa jarjestyksessa, aikavarkaiden tunnistaminen ja
ajankayton tehostaminen sekd oman kalenterin jarjestely niin, ettd myos
kirjalliset tyot ehtii tehdéa varsinaisena tyfaikana. Tama tarkoittaa usein
omien tehtavien rajaamista ja esimerkiksi kokousaikojen tiivistamista.
Tehtavien keraamisesta tulisi menna kohti delegoimisen suuntaa ja opetel-

la luottamaan omiin alaisiinsa. (Ahlroth & Havunen 2015, 162-166.)

Esimiehen jaksamisen kannalta on tarkea pitaa kiinni omista arvoista ja
periaatteista. Rajojen asettaminen tyo- ja vapaa-aikaa erottamaan edistaa
palautumista, samoin kuin kiireen taltuttamista edesauttavien kaytanttjen
luominen ja tukeminen. Esimiehen on hyva muistaa, etté arvostamalla
muita saa myos itse arvostusta. Itsestéaéan ei mydskaan kannata tehda kor-
vaamatonta - tehtavien priorisointi ja delegointi sdastaa aikaa. (Jarvensi-
vu, Kervinen & Syrja 2011, 14-15.)

Hyva itsetuntemus edistaa myos esimiehen toiminnan ennustettavuutta,
joka on ty6yhteisdn hyvinvointia edistava tekija. Tama tarkoittaa sita, etta

esimies tunnistaa omat stressireaktionsa ja kayttaytymismallinsa
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haastavissa tilanteissa. Hyvin ailahtelevasti kayttaytyvan esimiehen ympéa-

rilla tyontekijat joutuvat olemaan koko ajan varuillaan ja kuormittuvat tasta.

Henkisesta kulutuskestavyydesta huolehtiminen onkin esimiehen roolissa
tarkeaa. (Ahlroth & Havunen 2015, 170-173.)

Tyoterveyslaitoksen tutkija Kirsi Ahola (2011, 86) on koostanut seuraavan-

laisen luettelon keskeisimmisté tyokaluista esimiehen omasta tyohyvin-

voinnista huolehtimiseen:

Mielekkaiden ja mahdollisten tavoitteiden asettaminen esimiestydssa
. oma kehityskeskustelu
Huolehtiminen paivittaisesta palautumisesta
. riittava ja monipuolisesti vietetty vapaa-aika
« hyvinvointia tukevat elamantavat
Paivittyva osaaminen, halu oppia lisdé ja kiinnostus taitojen hiomiseen
. saanndllinen palautteen keraaminen
. toiminnan reflektointi
« kouluttautuminen
Toimiva vuorovaikutus oman esimiehen, kollegoiden ja alaisten kans-
sa
« avoin, aktiivinen ja rakentava asennoituminen
Saannollinen yhteistyd henkildstéhallinnon, tydésuojelun ja tyoterveys-
huollon kanssa
. aktiivinen yhteydenpito
Aktiivinen ja ratkaisukeskeinen asenne hankaliin asioihin

. hanakka tarttuminen ja toimeenpano

Esimiestyon vastuu tarkoittaa siis myos suurta vastuuta omasta tyohyvin-

voinnista ja sita kautta tydyhteison toimivuudesta. Asemassa toimiminen

edellyttaa tervetta itsekkyyttd ja ymmarrysta huolehtia myos omista tar-

peista.



34

5 TOIMEKSIANTAJAT JA KUNTA-ALA

5.1 Lahden kaupunki ja Nastolan kunta

Lahti on (vuonna 2015) Suomen yhdeksanneksi suurin kaupunki reilulla
103 000 asukkaallaan. Paijat-Hameen maakuntakeskuksena toimiva Lahti
sijaitsee Vesijarven rannalla ja on tunnettu Salpausselan harjun seka jarvi-
luonnon lisdksi monipuolisista urheilu- ja kulttuurimahdollisuuksista. Kau-
punkia kehitetddn Suomen johtavaksi ymparistdkaupungiksi, jonka lisaksi
markkinoinnissa painotetaan voimakkaasti padkaupunkiseudun laheisyyt-

ta, hyvia kulkuyhteyksia ja muotoiluosaamista. (Lahti 2015a.)

Nastola on Lahden itainen rajanaapurikunta, josta on hyvat junayhteydet
niin Lahteen kuin paékaupunkiseudulle. Asukkaita on noin 15 000. Alueen
monimuotoinen luonto, liikuntamahdollisuudet, kehittyva yritystoiminta ja
hyvat kunnalliset palvelut houkuttelevat Nastolaan niin lapsiperheita, ty6-
ikaisia kuin ikaantyneitakin asukkaita. Reilunkokoiset tontit ja maalaismai-

set kylayhteisot luovat idyllisen asuinympariston. (Nastola 2015a.)
Organisaatiot

Lahden kaupungin organisaatio on jaettu kolmeen toimialaan (vuonna
2015); sosiaali- ja terveystoimiala, sivistystoimiala seka tekninen ja ympa-
ristotoimiala (liite 1). Hallintopalveluista vastaavat konsernipalvelut. Ylinta
paatosvaltaa kayttaa asukkaiden valitsema valtuusto, jossa on 59 jasenta.
Valtuusto on siirtdnyt osan toimivaltaa kaupunginhallitukselle (11 jasenta),
lautakunnille ja johtokunnille. Ylimman virkamiesjohdon muodostavat kau-
punginjohtaja, kolme toimialajohtajaa ja konsernipalvelujohtaja. (Lahti
2015b.)

Lahden kaupungin vuoden 2014 henkilostokertomuksen mukaan kaupun-
gin palveluksessa tyskentelee noin 6 000 henkil6a, joista vuoden 2014
paattyessa vakinaisia palvelusuhteita oli 79 %. Naisten osuus henkilostos-
ta oli 86 % ja koko henkiloston keski-ika oli 45,3 vuotta. Kaksi selvasti suu-

rinta ammattiryhmaa olivat Iahi-, perus- ja kodinhoitajat seka opettajat,
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lehtorit ja rehtorit (kuvio 7). Sihteereita ja toimistohenkildita lukuunottamat-
ta my6s muut suurimmat ammattiryhmét edustavat sosiaali- ja terveystoi-
mialaa seka sivistystoimialaa. (Lahden kaupungin henkildstokertomus
2014, 5-7.)

Suurimmat ammattiryhmat 2014

M L3hi- ja perushoitajat,
kodinhoitajat

M Opettajat, lehtorit,
rehtorit

i Terveydenhoitajat,
sairaanhoitajat

H Lastenhoitajat ja
paivahoitajat

i Sihteerit ja muu
toimistohenkilosto

M Lastentarhanopettajat,
paivakodin johtajat

KUVIO 7. Lahden kaupungin organisaation suurimmat ammattiryhmat

vuonna 2014 (Lahden kaupungin henkildstokertomus 2014, 7).

Nastolan valtuustoon kuuluu (vuonna 2015) 43 jasenta ja kunnanhallituk-
seen 11 jasenta (lite 2). Paatdoksentekoa jakaantuu myos lautakunnille,
johtokunnille ja jaostoille. Kunnan ylin virkamies on kunnanjohtaja. Opera-
tiivisia yksikoita ovat sivistyspalvelut seka tekniset palvelut, joiden lisaksi
kunnan organisaatioon kuuluu tukipalveluiden/hallinto- ja talouspalvelui-
den ala (lite 3). Kaikki sosiaali- ja terveydenhoitoalan palvelut on ulkoistet-
tu Paijat-Hameen sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymalle. (Nastola
2015b.)

Nastolan henkilostomaara oli vuoden 2014 tilinpaatostietojen mukaan 517.
Vakinaisten osuus henkildstésta oli 80 %. Muutaman viimevuoden talou-

den tasapainottamistoimenpiteista johtuen henkildstomaara on vahentynyt
vuosien 2011-2014 aikana yli 40 henkilolla. Toimialavertailussa kaikkiaan
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75 % kunnan koko henkildstosta oli sivistyspalveluissa. (Nastolan kunta
2014, 13))

5.2 Kuntaliitos

Kuntalakia mukaillen "kunnan tehtdvana on edistaa asukkaidensa hyvin-
vointia ja kestavaa kehitysta alueellaan”. Kunnat jarjestavat peruspalvelui-
ta huolehtien muun muassa asukkaiden sosiaali- ja terveydenhuollosta,
opetus- ja kulttuuripalveluista seka teknisista palveluista. Suhteessa valti-
oon tydnjako maaraytyy siten, etté valtio sdataa peruspalveluihin liittyvaa
lainsaadantoa ja huolehtii tulonsiirroista, kun kunnat puolestaan vastaavat

palveluiden jarjestamisesta kaytanndsséa. (Suomen Kuntaliitto 2015a.)

Kunnan tulee muodostua tytssakayntialueesta tai muusta
sellaisesta toiminnallisesta kokonaisuudesta, jolla on ta-
loudelliset ja henkiléstévoimavaroihin perustuvat edelly-
tykset vastata palveluiden jarjestdmisesta ja rahoituksesta
(laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007, 58).

Vastatakseen paremmin tulevaisuuden haasteisiin, kunnat voivat tehda
strategisen paatoksen yhteenliittymisesta. Kuten edellamainittu lakipykala
maarittelee, kunnan tulisi muodostua tydssakayntialueesta tai muusta toi-
minnallisesti perustellusta kokonaisuudesta. Kuntaliitoksilla pyritaan ni-
menomaan kehittdmaan kuntarakennetta elinvoimaiseksi, alueellisesti
eheaksi ja yhdyskuntarakenteeltaan toimivaksi. Valtakunnallisen kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen myéta vuosien 2007 ja 2015 valisena aikana
Suomessa on toteutunut 71 kuntaliitosta, vahentaen kuntien lukumé&araa
yhdeksan vuoden aikana noin neljanneksella. Vaikutukset ja hyodyt alu-
een kilpailukykyyn ja palvelujarjestelmén kokonaiskehittdmiseen saavute-

taan kuitenkin vasta pitkalla aikavalilla. (Suomen Kuntaliitto 2015b.)

Kuntaorganisatorisella muutoksella, kuntaorganisaatioiden liitoksella, tar-
koitetaan "kuntaorganisaation sisélla tai kahden tai useamman kuntaor-

ganisaation kesken toteutettua rakenteellista yhdistymista ja sen seurauk-
sena uudistettuja prosesseja seka toimintatapoja”. Kuntaliitosprosessissa

yhdistetaan organisaatiorakenteita ja eri tydyksikkdjen toimintoja tai
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perustetaan uusia tyoyksikoita. Muutos on suunnitelmallista, sita valmistel-
laan pitkaan ja tydyhteisoon, tyon sisaltoon seka toimintatapoihin kohdis-
tuva kehitysty6 jatkuu myds varsinaisen muutosajankohdan jalkeen. (Vak-
kala 2012, 51.)

Tilanteissa, joissa liitetaan yhteen henkiloitéa ja toimintatapoja useista eri

organisaatiokulttuureista yhdeksi organisaatioksi ja kunnaksi, on erittain

tarkeaa lahtea kehittamaan yhteista kulttuuria alusta lahtien. Me-henki ei
synny hetkesséa, vaan siihen vaaditaan aikaa, yhteisia kokemuksia ja on-
nistumisia. (Ahlroth 2015, 132.)

Lahden alueen kuntajakoselvittdja Rolf Paqgvalin (2014, 16—17) muistuttaa
myos kuntaliitokseen liittyvista uhkista, joista tyypillisin ja pelatyin on se,
ettd pienempi kunta tulee jyratyksi. Tdma voi olla seuraus heikosti hallitus-
ta yhdistymisprosessista, jossa suuremman kunnan hallitsemis- ja johta-
mistavat tulevat automaattisesti vallitseviksi. Taméan kaltaisessa tilantees-
sa ei saavutetakaan tavoiteltuja saast6ja, vaan kustannukset nousevat ja

tyytymattomyys lisaantyy.
Kuntaliitosprosessi

Kuntaliitosprosessi etenee kuvion 8 mukaisesti tunnusteluvaiheesta selvi-
tykseen ja tasta edelleen paatoksentekoon. Selvityksen voivat tehda kun-
nat itse, tehtavaan valittu konsultti tai (kuntien pyynnosta) sisaasianminis-
terion nimittama kuntajakoselvittaja. Jos esitys yhdistymisesta hyvaksy-
taan, kaynnistetaan organisaation eri osissa tarvittavat valmistelu- ja toteu-
tustoimet. Nailla toimenpiteilla on merkittava vaikutus siihen, miten kuntalii-
tos vastaanotetaan ja mita hyotyja siitd saadaan. Olennaista on my6s se,
mitd haittoja toimenpiteilla saadaan ehkaistyd. (Suomen Kuntaliitto
2015b.)
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Tunnusteluvaihe

Paatoksenteko

KUVIO 8. Kuntaliitosprosessi (Suomen Kuntaliitto 2015b).

Kuntarakennelain perusteella valtiovarainministerié maarasi lokakuussa
2013 suoritettavaksi kuntajakoselvityksen Hollolan, Hameenkosken, litin,
Karkolan ja Nastolan kunnan sekd Lahden kaupungin valilla. Kuntaja-
koselvitysta tehneet Seppo Huldén ja Rolf Pagvalin ehdottivat elokuussa
2014 Hollolan, Hameenkosken, litin, Karkolan ja Nastolan kuntien seké
Lahden kaupungin yhdistyvan uudeksi Lahden kaupungiksi 2017 alkaen
(kuvio 9). Perusteina yhdistymisehdotukselle oli erityisesti alueen kilpailu-
kyvyn vahvistaminen, talouden tasapainottaminen ja paremmat sopeutta-
mismahdollisuudet sekd eheampien palveluiden ja yhdyskuntarakenteen
muodostaminen. Alueellisesti Lahden ja Hollolan seké Lahden ja Nastolan
keskustaajamat ovat jo lahes yhteenkasvaneita, jonka lisdksi selvitysta
koskevaa aluetta yhdistaa valtatie 12 seka Riihiméki-Kouvola -junarata.
Uusi 150 000 asukkaan kunta voisi vahvemmin kehittya laheisen metropo-
lialueen kilpailevana tai liittoutuvana alueena. (Huldén & Paqvalin 2014, 2,
4,7,23)
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KUVIO 9. Karttakuva Lahden seudun kuntaselvityksen kunnista (Ojansivu
2014).

Selvityksen mukaan Lahden ja lahikuntien taloudellinen kehitys ei ole ollut
tyydyttavaa hyvin harkitusta elinkeinopoliikasta ja panostuksista huolimat-
ta. Logistisesti hyva sijainti ei ole tuonut odotetusti tuotannon tydpaikkoja
alueelle, vaan kasvu on ollut maan keskiméaaraista kasvua heikompaa.
Verotulojen kasvu on tyrehtynyt pakottaen kuntia leikkaamaan palveluista
ja nostaamaan veroprosenttia. Erityisesti Lahden huomattavan korkea
tyottomyysaste on seudulle ongelmallinen. Selvittajien mukaan Paijat-
Hame nayttaytyykin taloudellisena alisuorittajana. (Huldén & Paqgvalin
2014, 6.)

Vaihtoehtona selvityksessa tarkasteltiin myds Hollolan, Hameenkosken ja
Karkélan mahdollista liitosta valtuustojen aloitteesta, mutta taman todettiin
tayttavan kuntarakennelain edellytykset oleellisesti huonommin (tai ei ol-
lenkaan) kuin kuuden kunnan liitos. Tama liitos ei saisi valtion yhdisty-
misavustusta, koska se ei ole kuntarakennelain edellytysten mukainen.
(Huldén & Paqvalin 2014, 22.)

Selvitettavista kunnista Lahti, Nastola, Karkola ja Hameenkoski (yhtenai-
sen alueen ehdolla) hyvaksyivat yhdistymisehdotuksen. Hollolassa ja litis-

sa ehdotus ei kuitenkaan saanut valtuuston kannatusta, jonka vuoksi
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kuntajakoselvitysta jatkettiin valtiovarainministerion toimeksiannolla Lah-
den, Hollolan, Nastolan, Karkdlan ja Hameenkosken osalta. Selvitysté oh-
jasi kuntapaattgjista muodostettu johtoryhma, jonka paatoksella selvitysta
tehtiin 1) Lahden, Nastolan ja Karkdlan yhdistymisesta seka 2) Hollolan ja
Hameenkosken yhdistymisesta. Selvitystyon aikana todettiin, etta Karko-
l&n mukanaolo ensiksimainitun yhdistyssopimuksen valmistelussa ei ole
tarkoituksenmukaista, jolloin jaljelle jaivéat yhdistymisvaihtoehdot Lahti-

Nastola ja Hollola-Hameenkoski. (Paqvalin 2014, 1-2.)

5.3 Uusi Lahden kaupunki

Lahden ja Nastolan valtuustot paattivat kuntien yhdistymisesta 26.1.2015.
Vuoden 2015 lopussa Lahden ja Nastolan kunnat lakkaavat olemasta ja
1.1.2016 naiden pohjalta syntyy uusi Lahden kaupunki. (Lahti Salpausse-
lan kaupunki 2016.)

Pagvalinin (2014, 4-5, 13) mukaan yksi huomattava Lahden ja Nastolan
yhdistymisesta seuraava etu on seudun keskuskunnan asukasluvun ja
pinta-alan kasvaminen, jolloin asumisvaihtoehdot ja kehitysmahdollisuudet
monipuolistuvat. Lahti ja Nastola voivat muodostaa rautatien ja valtatie
12:n ymparille kasvukaytavan, johon saadaan sijoitettua uusia asuinalueita
ja yritystoiminnan kautta ty6paikkoja. Jatkoselvityksen mukaan Lahden ja
Nastolan yhdistyminen on kuntatalouden kannalta erittain perusteltu rat-
kaisu ja uusi Lahti pystyy paremmin vastaamaan yleiseen talouden epa-

varmuuteen, toimintaympariston muutoksiin seka kehityshaasteisiin.

Yhdistymissopimuksessa maaritellaan periaatteita, joiden mukaisesti kah-
den yhdistyvan kunnan palveluiden kustannustehokkuutta ja tuottamista-
poja vertaillaan kriittisesti. Palvelu- ja johtamisjarjestelmat eivat tule ole-
maan kummankaan kunnan jarjestelmien mukaisia, vaan yhdistyneeseen
kuntaan valikoidaan parhaat ominaisuudet molemmista sekd omaksutaan
muiden samankokoisten kaupunkien parhaita kaytant6ja. Sopimuksen
mukaisesti palveluista vastaaviin johtaviin tehtaviin valitaan henkildita ta-

sapuolisesti kummankin kunnan virkahenkil6ista. (Paqvalin 2014, 20.)
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Kuntaliitoksen yhteydessa organisaatiokaaviota uudistetaan ja esimerkiksi
elinkeino- ja kilpailukykypalvelut tulevat muodostamaan oman kokonaisuu-

tensa uuden kaupunginhallituksen toimialan alla (liite 4) (Lahti 2015c, 16).
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kuten luvussa 1.3 todettiin, kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on tarkastella ja selittéaa jotakin ilmiota syvallisesti. Kvantitatiiviseen
eli maaralliseen tutkimukseen verrattuna laadullisesta tutkimuksesta puhu-
taan "pehmeana”, syvallisena ja ihmislaheisempéana tutkimuksena (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006a). Kvalitatiivinen lahestyminen valikoi-
tui tAman tutkimuksen menetelmaksi siitd syysta, etta tutkimushenkildiden
tyohyvinvointiin liittyvista kokemuksista haluttiin saada syvallisempéaa tie-
toa, kuin mita jo toteutetuista kvantitatiivisista tydhyvinvointikartoituksista

voitiin saada selville.

6.1 Teemahaastattelut

Yksilo itse on paras henkil6 arvioimaan oman tyonsa mielekkyytta, tuotta-
vuutta ja tyohyvinvointiin vaikuttavia vahvistavia ja heikentavia tekijoita
(Jarvinen 2014, 123). Yhteiskunta- ja liiketaloustieteissa teemahaastattelu
on kaytetyin aineistonkeruumenetelma ja hyvin toteutettuna myaos erittain
tehokas sellainen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105). Tassa
opinnaytety0sséa teemahaastatteluita kaytetdan aineistonkeruumenetel-
mana sen vuoksi, etta saataisiin syvaluotaavaa ja mahdollisesti uuttakin

tietoa esimiesten kokemuksista kuntaliitoksen alla.

Teemahaastattelussa keskustelua ohjaavat aihepiirit on etukateen rajattu,
mutta strukturoidusta haastattelusta poiketen kysymysten tarkkaa muotoa
ja jarjestysté ei ole kuitenkaan maaritelty, vaan haastattelu etenee enem-
man keskustelunomaisesti. Haastattelija kuitenkin huolehtii tilanteessa
siita, ettd ennalta maaritellyt teemat tullaan kdymé&an haastateltavan kans-

sa jossakin laajuudessa lapi. (Eskola & Vastaméki 2015, 29.)

6.1.1 Haastateltavien valikoituminen

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, ettd haastateltavat tai muut ha-

vaintoyksikot valitaan harkinnanvaraisesti niin, ettéd ne edustavat
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mahdollisimman hyvin tutkittavaa ilmiota. Havaintoyksikkojen eli esimer-
kiksi haastateltavien lukumaara maaraytyy tyypillisimmin tutkijan resurssi-

en tai tutkittavan ilmion laajuuden mukaan. (Kananen 2008, 34-35.)

Opinnaytetyon laajuus asetti rajoituksia haastatteluiden maaralle, mutta
tassa tyossa vahimmaistavoitteeksi asetettiin viisi henkil6&, koska kunta-
organisaatiot toimivat niin useilla eri toimialoilla. Vaikka Nastola on Lahtea
huomattavasti pienempi organisaatio, pyrittin molemmista kunnista saa-
maan mukaan suunnilleen yhta paljon haastateltavia. Tama sen vuoksi,
etta haastateltavien maara on kaiken kaikkiaan vahainen ja kuntaliitos vai-
kuttaa useilla toimialoilla voimakkaammin nimenomaan Nastolan kunnan

tyontekijoihin.

Haastateltavat henkilot edustavat monipuolisesti kunta-alan eri toimialoja
ja he valikoituivat mukaan erityisesti siitéa syysta, etta heidan toimialallaan
ja toimenkuvassaan on tapahtunut ja tapahtuu huomattavia muutoksia

kuntaliitoksen valmistelun ja toteutuksen myoéta. Haastateltavien henkildi-
den valikoitumisessa toimeksiantajien edustajilla oli suuri rooli, silla he ni-
menomaan ehdottivat niitéd henkildita, jotka tayttavat edellamainitut kritee-
rit. Naista syista esimerkiksi sivistystoimen lahiesimiehet, kuten peruskou-
lujen rehtorit, rajautuivat pois potentiaalisista haastateltavista, silla heidan

tydhonsa kuntaliitos ei vaikuta kovinkaan merkittavasti.

6.1.2 Haastatteluihin valmistautuminen ja toteutus

Haastattelun teemat ja runko (liite 5) muodostuivat tyon teoreettisen ke-
hyksen eli lukujen 2-4 siséltdjen pohjalta. Haastattelukysymyksia peilattiin
myo6s johdannossa esiteltyihin aiempiin tutkimuksiin sekéa Lahden ja Nasto-
lan tyohyvinvointitutkimuksiin. Jokaisen teeman alle mietittiin valmiiksi tar-
kentavia ja keskustelua ohjaavia kysymyksia, mutta tilaa jatettiin myos in-
tuitiiviselle hetkessa elavalle kysymyksenasettelulle. Haastattelurunkoa
valmisteltaessa keskeisessa asemassa oli kappaleessa 1.3 méaaritelty tut-
kimuskysymys eli "millaiseksi yhdistyvien kuntien esimiehet kokevat oman

tyohyvinvointinsa kuntaliitoksen alla?”. (Eskola & Vastaméki 2015, 35-36.)
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Haastattelukysymysten asettelussa pyrittiin valttamaan ns. dikotomisia
kysymyksia, eli kysymyksia, joihin voidaan vastata vain kylla tai ei (Kana-
nen 2008, 54). Sen sijaan avoimella kysymyksenasetteluilla ja kysymys-
sanoilla kuten miten, minkalainen ja kuinka tavoiteltiin laajempia vastauk-
sia. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2010, 135) ohjeistavat, haastattelurunkoa
valmisteltiin analysointivaihetta mielessa pitaen sisallyttdmalla siihen muun
muassa kysymyksid, joihin odotettiin esimerkiksi annettuun asteikkoon

perustuvaa vastausta.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluita toteutettiin kaksi esihaastattelua
haastattelijan valmistautumisen vuoksi esimiestyota tekevien koehenkilGi-
den avustuksella. Esihaastatteluiden tarkoitus on ennen kaikkea testata
haastattelurunkoa, aihepiirien jarjestysta ja kysymyksenasettelua seka
ennakoida haastattelun kestoa (Hirsjarvi & Hurme 2010, 72—73). Esihaas-
tatellut henkilot antoivat myds palautetta haastattelukokemuksesta ja tutki-
ja sai harjoittelun my6ta tarvittavia valmiuksia varsinaisten haastatteluiden

suorittamiseen.

Tutkimushaastattelut toteutettiin haastateltavien tydhuoneissa tai muussa
tyopaikan rauhallisessa tilassa, kuten neuvotteluhuoneessa. Aikaa yhteen
haastatteluun varattiin noin tunnin verran ja todellinen kaytetty aika vaihteli
45-75 minuutin valilla. Ennen kaikkea haastatteluja sopiessa tahdottiin
tehda tilanteista seka paikan ettd ajankayton osalta haastateltaville mah-

dollisimman vaivattomia.

Ennen varsinaisen haastattelun aloittamista haastateltavia pyydettiin alle-
kirjoittamaan sopimus haastatteluiden nauhoittamisesta seka tutkimuksen
julkaisusta sdhkdisessa tietokannassa. Nauhoitus toteutettiin tablet-
tietokoneen aaninauhoitusohjelmalla, joka etukéteistestauksessa osoittau-
tui &anenlaadun ja &anitysvarmuuden osalta luotettavimmaksi vaihtoeh-
doksi.
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6.2 Analysointi

Kylladntymisen eli toistuvan sisallon havaitsemiseksi aineiston purkua ja
analyysia suoritettiin jo osittain limittain haastatteluiden kanssa. Tama toi-
mintatapa ohjaa tiedonkeruuta ja tutkimuksen suuntaa (Kananen 2008,
24). Kun aineistossa alkaa nakya paljon toistoa, voidaan myds olettaa,
ettd tutkimustulokset ovat jossain maarin yleistettavid (Kananen 2008, 38).

Aineiston analysointia varten kaikki haastattelut litteroitiin eli "aukikirjoitet-
tiin” aaninauhoitusten pohjalta pikimmiten haastatteluiden jalkeen. Litte-
rointi suoritettiin sanatarkasti, mutta taukoja, aannahdyksia tai 4anenpai-
noja ei merkattu yksityiskohtaisesti. Analysointivaiheessa litteroiduista ma-
teriaaleista koodattiin varimerkkausta avuksi kayttaen esiin nousseita tee-
moja, huomioita ja toistuvia ilmi6itd. Materiaali jaoteltiin naiden teemojen
seka haastattelukysymysten perusteella. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 138—
140.)

Analyysin kannalta olennaisia huomioita herasi jo haastatteluiden aikana
seka litteroinnin yhteydessa, ja naita kirjattiinkin tuoreeltaan ylés mydhem-
paa analysointia varten. Vaikka hypoteeseja ei tdssa tutkimuksessa ase-
tettu, nousi aineiston keruun ja analysoinnin yhteydessa esiin seikkoja,
jotka joko vahvistivat tai heikensivat tutkijan teoreettisen viitekehyksen pe-
rusteella muodostuneita ennakko-oletuksia. Litteroinnin jalkeinen aineiston
selventdminen ja jarjestely teemojen seké& kysymysten mukaan vei analyy-
sid eteenpain kohti tulosten muotoutumista. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 136—
137.)
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimusta varten haastateltiin yhteensa seitsemaa Lahden kaupungin ja
Nastolan kunnan esimiesta. Heista kolme oli haastatteluhetkell& Nastolan
kunnan palveluksessa ja nelja Lahden kaupungilla. Haastateltavien ikahai-
tari on 40-59 vuotta, keski-ian ollessa 53 vuotta. Nykyisessa tyossa haas-
tateltavat ovat tyoskennelleet 2-18 vuotta ja Lahden tai Nastolan palveluk-
sessa yhteensa 3-29 vuotta. Haastatellut esimiehet ty6skentelevat kunta-
organisaation keskijohdossa ja lahiesimiehina. Alaisia (suoraan ja valilli-

sesti) haastatelluilla henkil6illa on kolmesta kahteen ja puoleen sataan.

Taustatietoihin ja tydnkuvaan liittyvien yleisluontoisten kysymysten jélkeen
teemahaastattelun runko jaettiin kolmeen teemoitettuun osa-alueeseen,
joita olivat tydhyvinvointi, organisaatiomuutos ja esimiestyd. Tulokset tul-

laan esittamaan myos naihin teemoihin jaoteltuna.

7.1 Haastatteluiden teemat ja vastaukset

Seitsemasta haastatellusta esimiehesta viisi kertoi, etta tuleva kuntaliitos
on vaikuttanut ja tulee vaikuttamaan huomattavasti heidan tyéhénsa. Kah-
della haastatelluista tydnkuva muuttuu radikaalisti ja neljalla fyysinen tyo-
piste todennakoisesti vaihtuu. Muutamalla toimialalla on ollut jo ennen tu-
levaa kuntaliitosta seudullista yhteisty6ta, joka on helpottanut kuntaliitok-
sen edellyttamaa valmisteluty6ta ja haastateltujen esimiesten tyotaakkaa

talta osin.

Tas tapauksessa, kun me on tehty ne jo aikasempina vuo-
sina tan tiiviin yhteistyon takia, niin td& on ollu hyvin hallit-
tavissa taa tan vuoden tyomaara kylla.
Kaikki haastatellut esimiehet kokivat, etta erilaiset selvitys- ja valmistelu-
tyot, vertailutietojen keraaminen, henkilostojarjestelyt, kokoukset ja tyo-
ryhmatyodskentely ovat enemman tai vahemman lisanneet tyota kuntalii-
toksen alla. Intensiivisimmin valmistelutydhon osallistuvat ovat joutuneet

priorisoimaan ja jarjestelemééan tehtaviaan taysin uudelleen.
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Jos jotain vaan pystytaan nyt jo tekee pois alta ja siirta-
maan, ni se tehdéaan nyt. Ma suhtaudun - ja aika moni
muukin sitte joiden kans on keskustellu - ni silla lailla, et ei
me voida tehda valmista 1.1.(2016) alkaen. Eika kaiken
tarvii olla valmista.

Kyl ma olen siihen varautunu, et vaik kuinka yritettais vuo-
den alusta olla yhta kuntaa, niin 2016 vuosi menee opetel-
lessa - ja asetellessa niita palikoita yhteen.

Kolmella haastatelluista raskain ty6vaihe valmistelutéiden osalta oli jo ta-
kanapain ja kaksi arvioi sen koittavan loppusyksysta tai vuodenvaihteen
jalkeen. Liitokseen liittyva valmistelutyd kiihtyy syksyn mittaan vuoden-
vaihdetta kohti ja prosessin eteneminen vaihtelee toimialoittain. Taméa he-

ratti muutamissa haastatelluista huolestumista.

Taa prosessi on mun mielesta vahan lilan myéhaan nyt
niinku lahteny kayntiin. Et olis ehka pitany jo lahtea valmis-
telemaan aikasemmin. Et tas voi tulla aika kiire t&s syk-
syssa.

Tydhyvinvointi

Haastatellut henkil6t yhdistivat tyéhyvinvoinnin kasitetta hyvin vahvasti
tyoyhteisbn toimivuuteen, tydssa viihtymiseen ja tydssa jaksamiseen. La-
hes jokaisessa vastauksessa tuotiin esille kasitteeseen liittyvaa kokonai-
suutta ja kokonaisvaltaista hyvinvointia, jonka nahtiin koostuvan seka hen-
kisesta etta fyysisesta hyvinvoinnista. Myos yksilon ulkopuolinen ympéaristo
ja itsestdan huolehtiminen peilautuivat vastauksissa tyohyvinvointiin vai-

kuttavina tekijoina.

Minusta se tyohyvinvointi on niinku se kokonaisuus, mik&a
muodostuu sen tydyhteison yhteentoiminnasta ja sitte siita
henkilon tai ihmisten omista suoriutumisista ja kyvyista
suoriutua - siitd ettd miten ihmiset itte pitaa huolta itses-
tansa.

No ty6hyvinvointi lahtee siitd kokonaiskuvasta mitéa ihmi-
nen tuntee itsestaan, etta siihen ei kuulu pelkéastaan se
tydssa hyvinvointi vaan se myds muu hyvinvointi, itsensa
hyvinvointi.
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Mydskin kysymykseen "mika on tydssasi antoisinta ja mika haastavinta?”
vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. Nelja esimiesta seitsemasta toi
esille, ettd oikeastaan samat asiat tydssa ovat seka antoisimpia etté haas-
tavimpia: ihmisten kanssa toimiminen, tyén monipuolisuus ja tydmaaran
paljous. Esimiestydbn monipuolisuus nahtiin antoisana erityisesti tydn haas-
teellisuuden, uusien asioiden oppimisen, onnistumisen kokemusten ja mie-
lenkiinnon sailymisen vuoksi. Samat tekijat toisaalta luovat tyolle haasteita,
silla useat haastatelluista kokivat, ettéa ihmisten kanssa toimiminen ja la-
hiesimiestehtéavat ovat usein vaikeita ja tyon haasteellisuuden vuoksi riit-
tamattomyyden tunne nostaa ajoittain paataan. Tybajan riittavyys suhtees-
sa tehtavien laajuuteen tuli esille kaikkien haastateltujen kanssa. Toisaalta
yleinen vaikutelma oli se, etta on mukavampi kun toita on reilusti eika tar-
vitse odottaa ajan kulumista. Esimiesten vastauksista myds nousi esille,

ettd he nauttivat tydhonsa liittyvasta vapaudesta ja kokonaisvastuusta.

Antoisinta on varmaan taa monipuolisuus ja sitte taa talla-
nen laaja verkostoitumistarve joka suuntaan ja monenlai-
sissa hankeissa mukanaoleminen. Toisaalta se on sella-
nen kuormittava tekijakin kylla. Et yrittda olla niin &aretto-
man monesta asiasta perilla ja ainakin perusfaktat tietaa.
Ja sitte esimiesty0ssa niin - - tietysti kaiken kaikkiaan 1&a-
hiesimietehtavat, et jos on jotain hankaluuksia tai ikavia
asioita kasiteltavana, ni kylhan ne on ne mitka helpoiten
kuormittaa.
Useiden esimiesten oli hieman vaikea sijoittaa itse&én selvasti yhteen tyo-
yhteisdon, silla valtaosalla vastaajista on "kenttavaki” ja alaiset fyysisesti
etaalla, ja lahella olevat kollegat ovat esimerkiksi muiden alojen esimiehia
tai muita hallinnon tydntekijoita. Viisi haastatelluista koki tydskentelyilma-
piirin oikein hyvéksi niiden kanssa, joihin eniten on tyén puolesta yhtey-
dessa. Kaksi esimiehista koki, etta heilla ei itselladn ole varsinaisesti ollut
ongelmia tydyhteisdssa, mutta tiedostivat muilla olevan keskenaan ajoit-

taista eripuraa.

Vastaukset kysymykseen "kuinka kuormittavana pidat tyétasi?” kertoivat
laajemmalla skaalalla haastateltujen henkildiden yksilollisista viimeaikaisis-

ta kokemuksista. Vastaukset heijastelivat tydnkuvaan liittyvia spesifeja
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kuormitustekij6ita, ian ja kokemuksen vaikutusta seka yleista asennoitu-
mista. Yksi haastatelluista esimerkiksi kertoi tydn olevan kuormittavaa aika
ajoin, mutta koki, etta "se on positiivisesti kuormittavaa useemmin kuin
negatiivisesti kuormittavaa ”. Kolme haastateltua toi myos esille sen, etta
haastatteluiden ajankohtana heidan tyénsa oli edellisvuoteen tai edelta-
vaan kevaaseen verrattuna jo huomattavasti vahemman kuormittavaa,
johtuen muun muassa ty6hon liittyvien valmistelutehtavien ja muutosten
l&piviennista.

Ennen ku ne kaikki palaset loksahti kohalleen, et siin& on

esimiehen oltava niinku tosi paljon mukana ja tukena ja

apuna. Mut nyt m& huomaan, et kaikki ku on lahteny rul-
laamaan, ni nyt must tuntuu, et mul on valil ihan helppoo!

Ajatus siitd, ettd kuntaliitos on eraanlainen hetkellisesti kuormittava projek-

ti, jolla on paatdspiste, edistdd myos jaksamista.

No kuormittaahan se, mutta tunnelin paassa on valo ni sita
on ihan erilaista tehda. Et se ei o0 semmonen putki mista
ei tiia, et koska sielt paasee ulos. Kylhan sita rutistaa sen
vuoden vaikka niinku mita.

Stressia esimiehet kertoivat kokeneensa paaosin ajoittaisina piikkeina,
jotka menivat ohi keskimaarin paivassa tai parissa. Yleisimmin hetkellista
stressia aiheuttaa tiukasti maaritelty aikataulu ja lahestyva deadline. Muu-
tamalla haastatelluista toimialan luonteen vuoksi tulee pari kertaa vuodes-
sa stressaavampi, noin yhden tai kahden kuukauden mittainen, raskaampi
tydjakso. Yhdella haastatelluista stressi oli ollut pidempikestoista ja han

tiedosti kayneensa lahella tybuupumusta.

Ihan selkeesti (stressi) jai paélle. - - No talla hetkellda on
helpompaa, mutta sanotaanko viime vuosi oli aika rank-
kaa. Et tuntu ettad vapaa-aikaa ei jaany oikeestaan yhtaan.
Ettd ne oli aamusta iltaan ja ehk& yollaki valilla sitte ne -
mietin asioita. Mutta etta nyt on ihan selkeesti helpottanu.
Esimiesty0hon ja meneillaan olevaan organisaatiouudistukseen liittyva
tyon hektisyys seka ty6tehtavien akilliset muutokset tiedostettiin helposti
stressia aiheuttaviksi tekijoiksi. Puolet haastatelluista toivat esille konkreet-

tisia keinoja, joita heilla on stressin hallitsemiseksi. Asennoituminen oli
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keskeinen tekija stressin kokemisen suhteen ja tyon luonteen katsottiin
myds kasvattaneen stressinsietokykya.

Siin on samalla stressinsietokykykin ni tavallaan tullu ba-
lanssoitua jotenki, ettéa joo sitd on, mutta ma osaan kasitel-
|a sitd ja ma osaan suhtautua niihin asioihin niin et ne ei
stressaa mua. Et tavallaan niinku méa en saa siit mitdan jos
ma viel stressaanki tata.

Jos nyt on semmonen sopiva kiire ja sopivan haastavat
tehtavat, ni ma luulen, et ma oon sillon kaikkein tyytyvai-
simmillani tyossa.
Ylipaataan esimiehet kokivat tyéhyvinvointinsa haastatteluhetkelld kohta-
laisen hyvéksi. Asteikolla yhdesta kymmeneen omalle tyhyvinvoinnille

annettujen arvosanojen keskiarvo oli haastatteluhetkella 8,4 (kuvio 10).

1 2 3 4 5 6 9 10

KUVIO 10. Esimiesten numeerinen arviointi kysymykseen "millaiseksi koet

tydhyvinvointisi talla hetkella?”.

Muutama haastatelluista toi esille, etta olisivat muutama kuukausi aiemmin
antaneet huomattavasti alhaisemman arvosanan. Vuosiloma, stressanei-
den asioiden kasittely seka tyomaaran vaheneminen olivat kuitenkin jo

haastatteluhetkella nostaneet arvosanaa lahelle kiitettavaa.

TyOhyvinvoinnin arvosanaan nostavasti vaikuttavat tekijat vaihtelivat paljon
vastaajien kesken. Yleinen mielipide kuitenkin oli, ettd kymppia se tuskin
voi olla koskaan. Lahelle erinomaista arvosanaa ja ideaalitilannetta voisi
paasta tydmaaran ja aikapaineiden vahentymiselld. Kolme esimiesta us-
koikin tilanteen kohenevan edelld mainittujen osalta kuntaliitoksen jalkeen,
kun omaa tyOtaakkaa voi jakaa useammalle tekijalle ja valmisteluty6t va-

henevét. Kaksi vastaajaa katsoi terveydellisen seikan vaikuttavan omaan
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arvosanaansa. Yksi esimiehista koki raskaaksi sen, ettd joutuu kuuntele-
maan tydyhteisdssa valitusta ja moitteita toisen henkilén tai yksikbn osaa-

misesta ja toisten tekemista vaheksytaan.

Kylla se toisen tehtavien arvostaminen ja toisen tekemisen
arvostaminen on semmonen, missa se ty6hyvinvointi pa-
ranis. - - Ymmarran kylla hyvin ettei kaikki asiat toimi aina
niin ku joku toinen haluais, mutta valilla se itteé rasittaa
semmosen kuunteleminen.
Kysymykseen "miten tydnantaja talla hetkella tukee tyohyvinvointiasi?”
vastaukset liittyivat hyvin paljon esimiehen ja johdon osoittamaan tukeen,
luottamukseen seka yleiseen ilmapiiriin. Luottamuksen kasitteeseen liitet-
tiin vapaus tehda paatoksia ja jarjestella omaa tyotd melko vapaasti. Vain
kaksi henkil6& seitsemasta toi esille tydnantajan jarjestamat kehittdmis- ja
virkistyspaivat ja yksi henkild nosti tdssa yhteydessa esille tydnantajan
tarjoamat koulutukset. Yksikaan vastaajista ei tuonut esille tydnantajan

tukemia likkunta- tai kulttuuripalveluita tai muita tydsuhde-etuja.

Pitas olla enemman semmosta (koulutusta), et siiné olis
erilaisia palikoita, joita voitas kayttaa aina sit sen mukaan
mitd kukakin lahiesimies tarvitsee. Nii etté sitte sellasta
esimiesten tukemista ni, tuntuu ettd enemmankin koroste-
taan sellasta esimiesten velvotetta ja vastuuta, mika on
ok, mutta toivois kylla sellasta tukevaa asennetta enem-
mén, etté "teette tarkeaa tyoté ja miten voisimme auttaa
teita siina tybssénne?”.
Kehittamiskohteina nahtiin tyénantajan tarjoamien koulutuspalveluiden
kehittamista esimerkiksi niin, ettd "massakoulutusten” ja luentojen sijaan
kuunneltaisiin enemman esimiesten toiveita ja tarpeita, joiden pohjalta raa-
taloitaisiin toimialalle ja esimiesten kokemukseen sopiva koulutus. Henki-
|6stdpalveluiden tuki mainittiin myos tarkeana ja palkitsemisjarjestelma
nahtiin hyvana esimiehen tydkaluna. Naiden kaytettavyyteen tulisikin siis

panostaa.

Silmiinpistavaa esimiesten omissa keinoissa vaikuttaa tyohyvinvointiinsa,
oli vimeaikainen paatos tyonteon rajoittamisesta. Yksi esimiehista toi esil-
le, etta on tietoisesti pyrkinyt rajaamaan omaa tyoymparistdéaan ja tyoteh-

tavidan niin, ettei ota vastaan kaikkea mita poydalle kannetaan. Yli puolet
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esimiehista kertoi kuluneen vuoden tai muutaman viime vuoden aikana
tehneensé sen tietoisen paatoksen, etta iltaisin ja viikonloppuisin ei toita
tehda ja tyopaivat pyritaan rajoittamaan normaaliin "toimistoaikaan”. Lahes
kaikki haastatelluista toivat merkittavana tekijana esille myos sen, etta he
pyrkivat osaltaan vaikuttamaan tydyhteison hyvaan ilmapiiriin ja keskittyvéat

myonteisiin asioihin.

Terveydesta ja yleisesta hyvinvoinnista huolehtiminen on keskeisté tyos-
sdjaksamisen kannalta, ja tdhan viitattiin myos useiden haastateltujen toi-
mesta. Liikunta, kasityo- ja kulttuuriharrastukset seké sosiaaliset suhteet
nahtiin tarkedné vastapainona tydlle. Erityisen suosittua haastateltujen
esimiesten keskuudessa vaikutti olevan luonnossa liikkuminen. Yksi esi-
miehista mainitsi likunnan lisdksi muista terveellisista elaméantavoista huo-
lehtimisen, kuten monipuolisen ruokavalion ja riittavan unen. Noin puolet
haastatelluista asuu Péaijat-Hameen ulkopuolella ja he kulkevat pidempia
tydmatkoja paivittain tai viikoittain. Nama pitkat tydmatkat seka ajanvietto
mokilla tai kauempana sukulaisten ja tuttavien luona nahtiin hyvana irtaan-

tumiskeinona tyon rasituksista, samoin ulkomaanmatkat.

Sen uskon, kun sanotaan et jos joku lahtee stressaantu-
maan ja han pudottaa ensiks pois niita kaikkia harrastuk-
sia ja kylailyja ja muita, ku aattelee et sit han jaksaa pa-
remmin, ni se itse asiassa vaan edistaa sita vasymista. Ja
sen ma oon kylla itekki huomannu. On tarkee pitaa kiinni
niistd muista mun eldméan hyvista asioista.

Esimiehistd useampi mainitsi myds, etta vapaa-ajalla ovat mieluusti yksin,

koska ty6 edellyttda niin paljon ihmisten kanssa toimimista. Muutamasta

vastauksesta kavi ilmi myds se, etta harrastamiseen ei tyon lisaksi oikein

ole voimavaroja.

No ei silla lailla (harrastuksia), etta jaksais tiettyna iltana
tiettyyn aikaan. Sit on ihan tammadsta liikuntaa, pyorailya ja
kavelyd. Ma haluun olla aika tavalla yksinki sitte, ni t&& on
kuitenki aika... Se on vastapainoa tyolle.

Haastatelluista muutama, jotka ovat kuntaliitoksen valmistelutdiden kan-
nalta keskeisissa tehtavissa, toivat esille sen, etta poikkeustilanne vaatii

erityisen paljon joustoa. TyOaika on ollut vain nimellinen ja tyopaivét ovat
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venyneet niin aamusta kuin illlastakin. Ty6tehtavat ovat myds saattaneet
olla niin mielenkiintoisia, etta siitéa syysta tydskentelya ei ole malttanut lo-
pettaa tydpaivan tai tyoviikon paattyessa. He ovat kuitenkin tietoisesti pyr-

kineen rajaamaan tyo- ja vapaa-aikaansa.

Kaikki esimiehet toivat jollakin tapaa esille sen, etta viikonloput ja vuosilo-
mat ovat riittdvia palautumisen kannalta, jos ne saa pyhitettya levolle ja

tydsta irtaantumiseen. Tahan liittyen tydntekoa ja esimerkiksi sdhkdpostin
lukemista lomien ja viikonloppujen aikana oli pyritty selvasti rajoittamaan,

kuten my0ds vapaa-ajan aktiviteetteja, jotka liiallisessa maéarin rasittavat.

Nyt huomas, et jos viikonloppu on kauheen niinku tayteen
ahdettu, ni sithdn se ei... Sit tuntuu et sitd menee siin sa-
massa putkessa. Et sen kylla huomaa, et viikonloppuihin

ei pitais kauheesti mitdan ohjelmoida semmosta ihan pa-

kollista.

Menneena lomakautena esimiehet olivat pitdneet kesalomaa yhtajaksoi-
sesti kolmesta viiteen viikkoa. Yleinen kokemus oli, etta "pitaa olla riittavan
pitka loma, etta paasee irti.” Haastateltujen esimiesten ika ja kokemusvuo-
det korreloivat selvasti sen kanssa, ketkéa korostivat vapaa-ajan ja lomien
tarkeytta.

Organisaatiomuutos

Esimiehia pyydettiin maarittelemaan myos kasitetta organisaatiomuutos ja
siitéd nousseita mielleyhtymié olivat muun muassa “edistys”, "prosessien
uudistus ” ja "mahdollisuus kehittya”. Toisaalta eras haastatelluista totesi,

etta "ihan ekana tulee mieleen se, etta taasko”.

Nii, no kun tés ei mitdan muuta oo ollukkaan ku organisaa-
tiomuutosta! Mun mielesta organisaatio on kuitenki koko
ajan semmonen muuttuva. Nyth&n tarkotus olis nimen-
omaan ravistella niitd organisaatioita, et ei oteta kumpaa-
kaan suoraan kayttoon.

Muutoksen jatkuvuutta tuotiin useissa vastauksissa esille ja samalla my6s
sitd, ettd esimiehet itse olivat hyvin sopeutuneita jatkuvaan muutostilassa

olemiseen osana nykyista tyoskentely-ymparistéa. Henkilokohtaisesti sita
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ei koeta pelottavana eiké ahdistavana seikkana. Haastatelluista seitse-
masta esimiehesta viisi viittasi vastauksissaan kuntaliitoksen ohella myds
muihin omalla toimialallaan tapahtuviin tai tydymparistéonsa vaikuttaviin
muutoksiin. Nama nahtiin osittain kuntaliitostakin enemman omaan tyos-

kentelyyn ja tybhyvinvointiin vaikuttavina tekijoina.

Mut jollain tavalla nyt on tama muutos tassa jyllanny, et se
tyoéhyvinvointi, se on jaany jotenki taka-alalle.
Valtaosa haastatelluista suhtautui tulevaan kuntaliitokseen positiivisesti ja
loputkin vahintaan neutraalisti (kuvio 11). Kuntaliitospaatosta pidettiin
yleensa ottaen hyvana ja osa vastaajista olisi toivonut laajempaakin liitos-
ta. Muutoksessa ndhdaan mahdollisuus kehittaa asioita parempaan suun-
taan - sitd myds luonnehdittiin harjoituksena tulevalle sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelurakenneuudistukselle ja mahdollisille lisakuntaliitoksille.

‘ )

~ <
Negatiivinen Neutraali Positiivinen

KUVIO 11. Esimiesten suhtautuminen kuntaliitokseen.

Suurin osa haastatelluista esimiehista joutuu kuntaliitoksen vuoksi pereh-
tymé&an johonkin uuteen tietojarjestelmaan, ja saa tahan liittyen myos kou-
lutusta. Tata ei kuitenkaan koettu kuormittavaksi. Uuden opettelua tulee
olemaan my@s yhteisissa uusissa toimintatavoissa, kun henkildita siirtyy

uusiin tehtéaviin ja tydyhteisaihin.

Varmaan sitte toimintamallit tai ne toimintatavat on vahan
erilaiset, etta siella on iso organisaatio ja siella on vas-
tuunjako tehtavien osalta selkedmmat ku tdssa, missa
osallistuu vahan niinku kaikkeen. Se on varmaan se, etta
pitad opetella ja muistaa opetella se mika on sitd omaa
vastuuta ja mika jonku toisen vastuu.
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Tiedusteltaessa seikkoja, joihin kuntaliitoksen yhteydessa esimiehet erityi-
sesti toivoisivat muutosta, vastauksissa toistui Nastolan ketterampien ja
hyvaksi havaittujen toimintamallien saaminen uuteen Lahteen. Monimut-
kaista ja resursseja kuluttavaa palaverikulttuuria seké byrokratiaa haluttai-
siin myds keventaa. Tyoskentelytehokkuutta edistaisi se, "ettei tarvii miet-
tia ja pelata sita, ettd astunko ma nyt tadssa jonkun varpaille”. Yksi Lahden
haastatelluista esimiehista toivoi myds, etta nastolalaiset osaisivat sailyt-
taa “allistelyn taidon” ja kyseenalaistaisivat sen, miksi asiat tehdaan tietylla

tavalla.

Nastolalaiset esimiehet, joita tydon uudelleenjarjestelyt ja tydtehtavien muu-
tokset enemman koskettavat, olivat haastatteluhetkella luottavaisen oloisia
tulevan suhteen. Kukaan haastatelluista ei kertonut kokevansa henkil6-
kohtaisesti epavarmuutta muutostilanteesta johtuen, mutta olivat ymparil-
l&&n - alaisissa tai kollegoissa - havainneet epatietoisuutta ja epavarmuu-
den nostattamaa kritiikkia. Useampi vastaajista kertoi myds epailevansa,
etta "pinnan alla kuplii” viitaten nimenomaan ruohonjuuritason tyéntekijoi-
hin.

No en oikeestaan sellast varsinaista epavarmuutta (koe),

ainakaan oman aseman suhteen. Koska tas litokses heti

vakuutettiin, et kaikille jatkuu tyot. Ei oo semmosta ollu
havaittavissa.

Yhdella haastatelluista esimiehista oli puolen vuoden takainen raskas
henkilokohtainen kokemus liittyen tapaan, jolla tuleva uusi tyénkuva ja sii-
hen liittyvat huomattavat muutokset oli esitelty. Ihmetysti oli aiheuttanut
erityisesti se, etta ensin korostettiin yhdessa tekemisen merkitysta ja lopul-
ta uutta tehtavaa tarjottiin neuvottelematta henkilon kanssa ensin tyénku-
van eri mahdollisuuksista. Kyseinen esimies oli kuitenkin jo tydstanyt tilan-
teen aiheuttamaa mielipahaa ja muutokseen sopeutumista ja edistanyt

esimiesroolissaan muutosta tapahtuneesta huolimatta.

Jos ittelle ollu henkisesti semmosta tietylla tavalla haasta-
vaa, et ennenku ma oon sinut taméan kanssa ollu, ni mun

on pitany myonteisessa hengessa jo viedd muutosta hen-
kilostolle. Et markkinoida sita ja mul ittellani ei valttamatta
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00 se tunnetila viel ollu sellanen, et ma oisin ollu sen taka-

na. Ma olen sen tiedostanu, ettd tdssa haetaan kuitenki

yhteista hyvaa.
Kysymys "miten koet, etta sinua ja yksikkdasi on tiedotettu kuntaliitokseen
liittyvistd muutoksista?” jakoi vastaajat kahteen leiriin. Nelja haastatelluista
koki, ettd tieto on kulkenut hyvin ja tiedotettavaa on ollut enemmankin kuin
riittdvasti. Kolme vastaajaa sen sijaan katsoi, ettd tiedottamisessa nimen-
omaan olisi korjaamisen paikkaa ja peilasivat kokemusta laajemmalti koko
henkiloston osalta. Tassa on ilmeisesti vahvaa toimialakohtaista poik-
keavuutta ja eroa erityisesti sen suhteen, kuinka "ytimessa” kyseinen hen-

kilo tydskentelee kuntaliitoksen valmistelussa.

No td& varmaan vaihtelee siita, et missa asemassa henki-
|6 on ja miten on mukana tassa. Et musta tuntuu, et itelle
mulle tulee ihan liikaa, mut sit jos mun ryhmasta vaik jol-
tain kysyttais, ni vois sanoa et tulee liian vahan.
Seka lahtelaiset ettd nastolalaiset kuntaorganisaation tyontekijat ovat saa-
neet kuntaliitokseen liittyvaéa informaatiota paitsi johdon ja esimiesten vali-
tyksella, myos laajojen intranet-sivujen kautta. limeni kuitenkin, etta esi-

merkiksi Lahden kaupungilla on paljon henkilostoa, joka ei intraan paase.

Siina (tiedottamisessa) saattais olla ehka korjaamisen
paikkaa. Kylla meilla on siis intrassa tammonen Salpaus-
kunta-osio, jossa on nahtavilla naita. Mut toisaalta meil on
paljon ihmisia tds kaupungissa tdissa, jotka ei intraan edes
paase. - - No aina se tiedottaminen on sellanen joka jos-
sain mielessa ei toimi. Olipahan kyse misté tahansa asias-
ta tai tydyhteisdsta, ni kylla siella yleenséa ensimmaisena
méattaé se tiedonkulku. Tavalla tai toisella.

Esimiesty6

[EEI 1]

Esimiestyota haastateltavat luonnehtivat "haastavaksi”, "mielenkiintoisek-
si”, "yllatykselliseksi”, "suunnan nayttamiseksi”, "kehittamiseksi” ja "tukena
olemiseksi”. Esimiestytta pidetdén yleensa ottaen haastavuuden ohella
antoisana ja mielekkaana, ja siind paasee osallistumaan asioihin, joihin ei
muuten paasisi vaikuttamaan. Esimiesasemaan paatymiseen oli haastatel-
tavilla erilaisia taustoja ja myds kokemusvuosissa oli suurta eroa. Yksi ker-

toi "ajautuneensa” tehtavaan, vaikka ei mielelladn kyseisessa asemassa
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enaa tyouran loppupuolella olisi. Toinen oli noussut asiantuntijatehtavasta
pitkaaikaisten kollegoidensa esimieheksi. Muutama haastatelluista oli
asemassa, jossa suurin osa heidan alaisistaan on myoés esimiehia, jolloin
rooliin suhtautuu eri tavalla. Kuten aiemmin tuli jo esille, esimiestydn haas-
teet ja antoisuus ovat usein saman asian kaantopuolia. Haastatelluista
muutama toikin esille, etta l&ahiesimiestehtavat ovat niita raskaimpia ja
haasteellisimpia t6ita, ja toisaalta koettiin, ettd "ei se vaikeeta ole, on vaan

ihminen kohdattava ihmisena”.

Oon sita sanonu monesti kautta vuosien, etta se (esi-
miesasema) on annettu mulle luonteeni kehittamiseks, et-
ta eihén siind koskaan voi oikeen tuntea itseensa hyvaks.
Eika siind nyt sit niin sita kiitostakaan, se ei jotenki niin
kuulu siihen.
Haastatellut esimiehet pyrkivat tydssaan olemaan alaisia kohtaan tasapuo-
lisia, sopivassa suhteessa vaativia, ihmislaheisia ja johdonmukaisia. Tyon-
tekijoille annetaan mielellaan vapautta ja vastuuta, jos he ovat valmiit sita
vastaanottamaan. Haastateltujen henkil6kohtaiset kehittymisen kohdat
liittyivat muun muassa itsensa johtamisen haasteisiin, kuten ty6ajan hallin-
taan ja tehtavien delegointiin, seka viestinnan selkeyteen vaarinymmarrys-

ten valttamiseksi.

Siin& ma oon itte opetellu niin, et pitdd hyvaksya se toisen

tekema tyo, vaik se ei ois ihan just sellanen ku oot itse aja-
tellu. Ja siitd myds itselle nousee se, et siitd huomaa, etta

vau miten hyvin tda on tehty. Ku antaa sen niinku vastuun

ja sen kokonaisuuden.

Kuunteleminen, lasn&oleminen ja ihmisten kohtaaminen linkittyy nykyai-
kaisiin johtamisoppeihin, mutta haastatellut esimiehet kertoivat oppineensa
naitd pehmeampi johtamisen taitoja pitkalti ian ja kokemuksen my6ta.

Neljalla haastatelluista esimiehista oma esimies tulee kuntaliitoksen ja uu-
delleenorganisoinnin myo6ta vaihtumaan. Kahdella vastaajalla ei haastatte-
luhetkella alkusyksysté ollut vield taysin tietoa tulevasta asemasta ja
omasta sijoittumisesta uudessa organisaatiorakenteessa. Muutama esi-
miehisté koki, etta ei ole saanut omalta esimieheltddn erityisen hyvaa tu-

kea ja kaipaisi enemman palautetta tai tukea tybhonsa. Vastauksista oli
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my0Os havaittavissa, ettd keskitason esimiehet ja lahiesimiehet olivat so-
peutuneet parjaamaan melko omillaan, eivatka tukeutuneet esimiehensé
suuntaan kovin herkasti. Kaikkien haastateltujen esimiesten kanssa kylla-

kin kaydaan saannolliset kehityskeskustelut.

Eih&n niité henkilditéa oo ollu kenen kanssa ois, kenenka
puoleen vois kaantya. Oisin kaivannu. Ja kylla sité kaipaa
sitd palautetta vaikka parjaéki. Ois jollaki tavalla semmo-
nen peili, mita sé voit kattoo.
Tapauksissa, joissa oma esimies on vaikeasti tavoitettavissa tai ei tunne
kyseista tydnsaraa kovin tarkasti, on tukea saattanut I0ytya kollegoiden,

tydryhmien ja muiden lahella tyoskentelevien suunnalta.

Se on just se ideoiden pallottelu nimenomaan naitten mui-
den kuntien tai toisten suurien kaupunkien vastaavien vi-
ranhaltijoiden kanssa.

Esimiehista vain muutama arvioi, etta hyotyisi henkilokohtaisesti muutos-
valmennuksesta tai esimieskoulutuksesta, mutta useampi haastatelluista
oli kiinnostunut henkiléston muutosvalmennustilaisuuksista paastékseen

kuulostelemaan tyontekijoiden tunnelmia. Kaikille osallistuminen naihin ei

aikataulujen vuoksi tosin ollut mahdollista.

Kuten aiemmin tuli esille, yli puolet esimiehista koki, etta he ovat saaneet
hyvin tietoa kuntaliitoksesta ja tulevista muutoksista. Sen sijaan se, onko
tietoa tullut tarpeeksi jaettavaksi eteenpéin tyontekijdille, oli vaikeammin
arvioitavissa. Tiedottamisen riittdvaa tasoa onkin vaikea méaaritella ja muu-

tama esimiehista heitti palloa myds tyontekijéiden suuntaan.

Se on just aina vahan se, ku toivois et ihmiset kysyy, kos-
ka eih&n sita voi tietaa, ettéd mita kaikkee tietoo ihmisilta it-
seltaan uupuu. Meil on virastopalavereja, meil on erilaisii
tilaisuuksia missa sita tietoa kylla saa. Meil on naa hyvat
sivut missa kaikkee sitd yhdistamismateriaalia pyoritetaan.
Et tavallaan pitais olla aktiivinen sielta tiedon tarvitsijankin
puolelta - ei se 00 aina sita, etta meijan pitéis osata vieda
kaikki eteenpdin, ku ei kaikkee oikeen voida vieda eteen-
pain ku sitd kaikkee on niin paljon ja kaikki ei oo olennais-
ta. Ehka se on sit enemmankin kiinni siitd, et onks ite aktii-
vinen, haluaako edes olla aktiivinen.
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Esimiehista yli puolelta oli pyydetty palautetta ja kehitysehdotuksia muu-
toksiin liittyen. Joko néita oli k&sitelty erilaisissa tyoryhmissa tai pyynto oli

tullut suoraan omalta esimiehelta tai organisaatiojohdolta.

Jo viime kevaana siita pyydettiin tietoa, et minkalaisiin asi-
oihin taytys kiinnittd& huomiota ja mita ne asiat on konk-
reettisesti, missa meil on eroavaisuuksia ja mita erilaisia
asiakirjoja meil on tai mink&laisia ohjeistuksia ja s&dantoja.
Kaikkee tammosta.
Kuntaliitokseen esimiehet suhtautuvat hyvin yksimielisesti mielenkiintoise-
na tybhaasteena, jollaista ei omalla uralla endé valttamatta toista tule.
Haastatellut olivat yhta mieltd myds siita, ettd yhdistymista valmistelevat
toimenpiteet ovat sujuneet hyvasséa hengessa ja tasavertaisina. Lahden ja
Nastolan valisissa suhteissa on haastateltujen mielesta ollut havaittavissa
jopa liioiteltua korrektiutta. Julkisella sektorilla tydskentelevat ovat tottu-
neet erityisesti isommassa organisaatiossa Lahdessa siihen, etta asiat
etenevat hitaasti, mutta ketterampia toimintatapoja haluttaisiin nyt oppia
Nastolalta. Nastolan edustaja myds toivoli, etta lahtelaiset olisivat valmiita
sitoutumaan uusiin toimintatapoihin, eika mentaisi sen taakse, etta "kun on

se iso organisaatio, ni ei me pystyta”.

Vaikkakin Nastolan edustajat tekevat monin paikoin suurempia myonny-
tyksia, kertoi yksi nastolalaisista haastatelluista kokevansa, etta he ovat
resurssien muodossa jo tdssa vaiheessa saaneet enemman Lahdelta kuin
mité ovat puolestaan antaneet. Ja tdma on edistanyt omaa jaksamista ja

sopeutumista.

Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin lopuksi, haluaako han viela mainita
jotakin edella k&siteltyihin teemoihin liittyvaa. Tassa erddn haastatellun

loppumietteita:

No ma néan tan siis mahdollisuutena. En uhkana. Ja mun
tyohyvinvointia tda yhdistaminen ei ole millaan tavalla hei-
kentényt - painvastoin vois sanoa. Se (kuntaliitos) on mie-
lenkiintonen prosessina ja ma odotan et se tuo tosiaan sita
tuoretta ajatusta ja tuoretta verta. Saatais ihan uudenlaisia
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toimintoja ja paastas vahan naistéa vanhoista nuutuneista
ajatusmalleista eroon. Tata ma silta odotan - ja toivotta-
vasti valtaosa muistakin.

7.2 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Vastauksena tutkimuskysymykseen "millaiseksi yhdistyvien kuntien esi-
miehet kokevat tydhyvinvointinsa kuntaliitoksen alla?” voidaan tulosten
perusteella todeta, ettéa kohtalaisen hyvaksi. Asteikolla yhdestd kymme-
neen kaikki esimiehet arvioivat tydhyvinvointinsa seitseman puolen ja yh-

deksan vilille.

Kuntaliitos on vaikuttanut ja/tai tulee vaikuttamaan esimiesten tydhon mer-
kittavasti. Osalla tydnkuva muuttuu radikaalisti ja yli puolella haastatelluis-
ta oma esimies tulee vaihtumaan kuntaliitoksen myoéta. Toimialoilla, joissa
seudullista yhteisty6ta on tehty jo entuudestaan, ovat kuntaliitoksen edel-
lyttamat valmistelutyot vahaisempid. Kaikki esimiehet kokivat kuitenkin
tyomaaransa lisaantyneen enemman tai vihemman erilaisten selvitys- ja
valmistelutdiden vuoksi. Yleinen kasitys oli, etté ainakin vuosi 2016 tulee
viela kulumaan muutosten Iapivientiin ja uusien toimintatapojen kayttéon-

ottoon.

Kuormittavuudesta ja tydomaaran lisaantymisesta huolimatta kuntaliitosta
odotettiin positiivisella mielella ja se nahtiin tydon kannalta mielenkiintoise-
na haasteena. Organisaatiomuutosta pidettiin edistysaskeleena ja mahdol-
lisuutena kehittya. Jaksamista edesauttaa se, ettda muutoksesta aiheutu-

van lisdkuormituksen uskotaan helpottavan jossakin vaiheessa.

Haastatelluista esimiehista erityisesti ne, jotka valmistelevat liitosta hyvin
intensiivisesti, kokivat henkilokohtaisesti saavansa tarpeeksi tietoa tule-
vasta. Vaikka tyontekijat ovat suhtautuneet tilanteeseen melko rauhallises-
ti, oli yleinen uskomus kuitenkin se, etté henkiléston joukossa saattaa olla
epavarmuutta ja "kuplintaa pinnan alla”. Tiedottaminen nahtiinkin yhtena
merkittdvimpana kehittdmiskohteena ja henkildston valmentamista aktiivi-
siksi tiedon hankkijoiksi korostettiin. Useat haastatelluista toivat esille

my0s sen, etta olisivat kiinnostuneita osallistumaan henkiloston
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muutosvalmennustilaisuuksiin, vaikka eivat henkilokohtaisesti koe tarvitse-

vansa muutosvalmennusta.

Erityisen mielenkiinnon kohteena tutkimusta tehtaessa olivat myos ne sei-
kat, joita esimiehilla on jo tydhyvinvointia tukemassa tai joita he toivoisivat
enemman. Esimiehilla vaikutti olevan hyvia henkilokohtaisia ty6kaluja
stressin hallintaan ja ty6paineiden purkuun. Naistd merkittdvimpana yli
puolet haastatelluista kertoi tehneensa kuluneen vuoden sisélla tietoisen
paatoksen siitd, ettd omaa tydmaaraa seka tyoskentelya varsinaisen tyo-
ajan ulkopuolella (iltaisin ja vilkonloppuisin) on rajoitettava. Vapaa-ajalla
koettiin tarke&ksi tehda asioita, jotka tuovat vastapainoa tydlle. Palautumi-
sen ja jaksamisen kannalta tarkeaa on myos se, etta vikkonloppuja ja lomia

ei tayta liian paljolla ohjelmalla.

Kukaan haastatelluista ei kokenut olevansa haastatteluhetkell& erityisen
stressaantunut. Yhdella esimiehell& oli muutaman kuukauden takainen
kokemus lahella tybuupumusta kaymisesta, mutta hankin koki jaksami-
sensa jo paljon paremmaksi. Esimiesten itsetuntemus ja keinot saadella

omia voimavaroja vaikuttivat olevan hyvalla tasolla.

Tybnantajan katsottiin tukevan tydhyvinvointia erityisesti oman esimiehen
ja johdon osoittaman tuen ja luottamuksen kautta. Esimiehet nauttivat tyon
monipuolisuudesta, vapaudesta ja vastuusta, mutta useampi koki myos
olevansa asemassaan aika yksin. Yleinen ilmapiiri vaikuttaa tutkimuksen
pohjalta hyvin paljon jaksamiseen ja ty6ssa viihtymiseen. Vapaus oman
tyon jarjestdmiseen katsottiin arvokkaaksi ja muutama henkild mainitsi
myo6s kehittdmis- tai virkistyspaivat, koulutustilaisuudet ja henkilostopalve-

luiden tuen merkittavaksi.

Asemaa kuntaorganisaation ylemman johdon ja tyontekijaportaan valissa
ei - lAhdemateriaalista poiketen - koeta erityisen haasteelliseksi. Omaan
rooliin on sopeuduttu vuosien varrella ja joustoa l0ytyy tarvittaessa suun-
taan jos toiseen. Lahiesimiestehtavat koetaan kuitenkin ajoittain kuormitta-

viksi ja esimiehet, joiden oma esimies on etainen, ovat kokeneet



62

jaadneenséa ilman tarvittavaa tukea. Kollegoiden ja muiden yhteisty6tahojen
kanssa keskustelu nahtiin tarkeana tukimuotona.

lImapiiri omassa tydyhteistssa ja lahimpien tydtovereiden kanssa koettiin
paaosin oikein hyvaksi. Muutama vastaaja kertoi omassa tydyhteisossa
IImenevan ajoittaista eripuraa, mutta se ei kuormittanut heita henkilokoh-
taisesti. Lahden ja Nastolan valisessa yhteistydssa koettiin olevan hyva
henki ja nahtiin, ettéa kuntajakoselvityksessa jaljelle jaanyttad kumppania
haluttiin pitda hyvana. Suhdetta pidettiin tasavertaisena ja vastauksissakin
korostui korrektius toista osapuolta kohtaan. Yhdella esimiehisté oli mieli-
pahaa ja stressid aiheuttanut kokemus siitd, miten uusi tyénkuva tuotiin
tarjolle ilman yhteista suunnittelua ja neuvottelua, vastoin ennakkokasitys-

ta.

Yhtena kehittdmiskohteena esiin nousi tydnanantajan tarjoamat koulutuk-
set, joihin toivottiin raataldintimahdollisuutta esimerkiksi toimiala ja esi-
miesten kokemus huomioiden. Luentojen sijasta toivottiin enemman tyopa-
jatyyppisté koulutusta, jossa kouluttaja tai mentori toimisi ohjaajana, mutta
kokemusten vaihto kollegoiden kanssa olisi keskeisessa asemassa. Tama
edistaisi toimialojen valistd vuoropuhelua ja hyvien kaytantdjen leviamista.
Henkildstbpalveluiden saatavuutta ja tukea pidettiin trkeana, kuten myds
esimiesten tydkaluja (esimerkiksi palkitsemisjarjestelmét). Seka Nastolan
ettd Lahden edustajat toivoivat, ettd turhasta byrokratiasta paastaisiin
eroon ottamalla kaytt6on Nastolan ketterdmpié toimintamalleja.

Kehityskeskusteluita seka oman esimiehen etta alaisten kanssa pidettiin
tarkedna. Esimiehille, joilla ei tydnkuvan puolesta ole jatkuvaa keskustelu-
yhteyttd omaan esimieheensa, tulisi tulosten valossa jarjestaa useammin
tilaisuuksia tavata omaa esimiestaan tai henkildstéhallinnon edustajaa ja
ehkdaistd nain kokemusta yksin jddmisesta. Uudenlaisia tapoja kokoustaa
ja pitéda kehityskeskusteluita, kuten kavelypalavereita ja ryhmakehityskes-
kusteluita, oli kaytossa joillakin tutkimukseen osallistuneilla esimiehilla ja

niita suositeltiin otettavaksi kayttdon muissakin yksikdissa.
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Tiedottamisen osalta esiin nousi, etta kaikilla kuntaorganisaation tyonteki-
joilla ei ole paasya intranettiin, jossa suuri osa kuntaliitokseen liittyvasta
tiedostakin on. Esimiesten tyota tukisi se, ettd henkilostoélle jarjestettaisiin
laajemmat mahdollisuudet paasta tiedon lahteille ja tydntekijoita opastet-
taisiin olemaan aktiivisia tiedon hankkijoita. Haastatteluissa nousi myos
toive jarjestaa koko henkildstolle tai toimialoittain useammin yleisinfoja,
joissa voisi vapaasti esittda kysymyksia ja tuoda esille mieltd painavia asi-

oita.

Yleisvaikutelma haastatteluiden perusteella on, etta esimiehen oma asen-
noituminen ja kokemusvuodet esimiestydssa vaikuttavat olevan merkittava
tekija siihen, kuinka stressaavana tai haasteellisena oma tyo koetaan.
Persoonallisuustekijoilld, itsensa johtamisen taidoilla ja ymmarryksella
omien toimien vaikutuksesta on myo6s suuri merkitys koettuun tyGhyvin-
vointiin. Haastatellut esimiehet seisoivat hyvin vahvasti omilla jaloillaan ja

olivat luottavaisia tulevaisuuden suhteen.

Yhteenvetona todettakoon, etté esimiesten tyohyvinvointia kohentaisivat
edelleen tyomaaran ja aikapaineiden vdheneminen, tiedottamisen ja kou-
lutusten kehittaminen, hyvan tydskentelyilmapiirin yll&pito sek& oman esi-

miehen, johdon ja kollegoiden tuki.

Tutkimustuloksissa on hyvin paljon yhtenevyytta aiempiin tutkimuksiin ja
Mari Salon (2008) lisensiaattitydn tuloksiin. Esimerkiksi molemmista ai-
neistoista nousi esiin tulos, jonka mukaan esimiehet kokevat ty6n antoisi-
en ja haastavien (voimavaroja tuovien tai kuluttavien) puolien olevan usein
samoja tekijoita. Myds vapaa-ajan palauttavien ja tyosta irtaannuttavien
toimien merkitystéa korostettiin molemmissa tutkimuksissa. Ja kuten Salo
(2008, 29) tutkimusraportissaan toteaa, on hanen tutkimuksensa puoles-

taan yhdensuuntainen lukuisien aikaisempien tutkimusten kanssa.
Jatkotutkimusaiheita

Kuntaliitoksen prosessinomainen eteneminen ja kvalitatiivisen tutkimuksen

kohdentuminen tiettyyn tarkkaan ajankohtaan herattavat mielenkiinnon
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seurantatutkimuksen tekemiselle esimerkiksi yhden tai kahden vuoden
paasta tutkimusajankohdasta. Tuolloin kuntaliitosprosessi on oletettavasti

valtaosin ohitse ja henkilostd asettunut uusiin tehtaviinsa.

Tutkimushaastatteluissa tulikin esille, ettd kaupungin suurten yksikéiden
|&hiesimiesten ja henkiloston epaillaan olevan paikoitellen hyvin kuormit-
tunutta. Tassa tutkimuksessa resurssien ja tehtavankuvan vuoksi pois ra-
jautuneet suurten kunnallisten toimialojen lahiesimiehet olisivatkin mielen-
kiintoinen tutkimuskohde esimiehen tyéhyvinvoinnin nakékulmasta. Esi-
merkiksi kuinka tuleva sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnallinen pal-
velurakenneuudistus vaikuttaa sosiaali- ja terveysalan lahiesimiesten tyo-
hon sairaaloiden osastoilla tai avopalveluiden saralla? Tai kuinka perus-
koulujen rehtoreiden ja paivakotien johtajien tytskentelyyn vaikuttavat

kunnallistalouden muutokset ja henkiléston sopeuttaminen?

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen teemahaastattelupohjaa ja tuloksia voi
myo6s hyodyntaa suunniteltaessa kunnan henkiléstolle toteutettavia tyohy-
vinvointitutkimuksia, jonka yhteydessa joitakin taman tutkimuksen tutki-
muskysymyksia voisi poimia tarkasteluun kvantitatiivisen eli maarallisen
lahestymisen kautta. Talla tavoin saatua tietoa voitaisiin luokitella hel-

pommin yleistettavaksi.

7.3 Tyon merkittavyys ja luotettavuus

Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteité edellytyksineen on avattu luvussa 1.3
(tutkimusmenetelmat). Termien kayttd kvalitatiivisen tutkimuksen yhtey-
dessa ei ole taysin luontevaa, mutta seuraavassa on arvioitu tyon yleista

luotettavuutta ja patevyytta.

Sekéa aineiston keruun etta aineiston kasittelyn aikana suoritettiin jatkuvaa
laaduntarkkailua, joka lisdé tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme
2010, 184-185). Tahan lukeutuvat esimerkiksi haastattelurungon tarkka
suunnittelu ja esihaastattelut, haastatteluiden toteutus lyhyen ajanjakson
sisélla seka haastattelurungon ja kaikkien teemojen huolellinen Iapikaynti

kaikkien haastateltavien kanssa. Aineiston keruun ja litteroinnit toteutti yksi
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henkilg, jolloin haastattelumateriaali ja puhtaaksikirjoitus toteutettiin yhte-
naisesti. Kaikki seitseman toteutettua haastattelua saatiin vietya lapi
suunnitellusti ja nauhoitukset olivat tasalaatuisia. Joitakin tulosten ana-
lysoinnin kannalta keskeisia kysymyksia esitettiin kaikille haastateltaville
l&hes sanatarkasti, tastd enemman luvussa 6.3 (haastatteluihin valmistau-

tuminen ja toteutus).

Reliabiliteetin maarittelyn osalta tassa tutkimuksessa merkillepantavaa on
se, ettd tutkimushaastatteluissa korostettiin nimenomaan haastateltavien
kyseisen hetken tuntemuksia. Koska ihmisen kayttaytyminen ja tuntemuk-
set vaihtelevat kontekstista, ajasta ja paikasta riippuen, tutkimustulosten
yhtalaisyys eri tutkijan toimesta kerattyna tai eri tutkimusmenetelmaa kayt-
téen olisi saattanut sisaltda jonkin verran vaihtelua (Hirsjarvi & Hurme
2010, 186). Nain ollen tulokset saattaisivat olla erilaisia, jos haastattelut
olisi toistettu esimerkiksi kuukautta myohemmin. Useat haastateltavat
mainitsivat myds itse, etta olisivat esimerkiksi puoli vuotta aiemmin vas-
tanneet toisella tavalla, mutta haastatteluhetkella tuntemukset olivat tulos-
ten mukaisia. Tama on kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista ja kuten
mainittu, tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisaéamaan tarkalla dokumen-
toinnilla, tutkimussuunnitelman noudattamisella ja laadunvalvonnalla (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 188).

Tutkimuksesta uskotaan olevan hyoétya toimeksiantajille. Tulosten pohjalta
yhdistyvien kuntien henkildstéhallinto ja ylempi johto voivat edelleen kehit-
taa henkilostdlle suunnattuja tyéhyvinvointia edistavid toimenpiteitd, koulu-
tustoimintaa, muutosvalmennusta ja esimiesten tukemista. Tutkimukselle

asetetut tavoitteet saavutettiin, silla tulosten avulla voidaan vastata keskei-

siin tutkimuskysymyeksiin.
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8 YHTEENVETO

Tavoitteena tdssa opinaytetydssa oli selvittad, miten kuntaliitoksen ai-
kaansaama organisaatiomuutos vaikuttaa keskijohdon esimiesten ja la-
hiesimiesten tyohon ja minkalaiset asiat tukevat heidan tydhyvinvointiaan.
Paatutkimuskysymys oli: "millaiseksi yhdistyvien kuntien esimiehet kokevat
oman tydhyvinvointinsa kuntaliitoksen alla?”. Tutkimuksen tarkoitus oli kar-
toittaa niitd keinoja, joita esimiehilla on jo tydhyvinvointinsa edistamiseksi
ja minkalaista tukea he kaipaisivat lisda. Naiden tietojen avulla esimiehille
voidaan paremmin suunnitella kohdennettuja tydssdjaksamista ja tyohy-

vinvointia tukevia toimia.

Opinnaytetyon teoreettisessa osassa perehdyttiin kolmeen tutkimuksen
kannalta keskeiseen teemaan: tyohyvinvointiin, organisaatiomuutokseen
ja esimiesty6hon. Tyéhyvinvoinnin kasitetta avattiin Paivi Rauramon Ty6-
hyvinvoinnin portaat -mallin avulla, joka on kehitetty tyokaluksi edistamaan
kokonaisvaltaisesti niin yksilon, yhteisén kuin organisaation hyvinvointia.
Kirjallisen ja sdhkdisen lahdeaineiston pohjalta organisaation muutostilan-
teita ja esimiestytssa toimimista tarkasteltiin erityisesti yksilon ja keskijoh-
dossa tai l&hiesimiestydssa toimivan henkilén nakékulmasta. Tutkimusta
taustoittamaan teoreettisessa osuudessa viitattiin myods aiheeseen lahei-
sesti liittyviin muihin viimeaikaisiin tutkimuksiin. Omana lukunaan esiteltiin

toimeksiantajat, kunta-alan toimintaymparistoa seka kuntaliitosprosessia.

Tybn empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineis-
tonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastatteluita. Tutkimusta varten
haastateltiin yhteensa seitsemaa Lahden ja Nastolan keskijohdossa ja 1a-
hiesimiestydssa toimivaa henkilod syksylla 2015. Haastatellut henkil6t va-
likoituivat monipuolisesti edustamaan kunta-alan eri toimialoja. Toisena
kriteerin& haastateltujen valikoitumiseen oli tehtavankuva tai toimiala, jos-
sa on tapahtunut tai tulee tapahtumaan huomattavia muutoksia. Aineistoa

analysoitiin varikoodauksen ja teemoittelun avulla.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd esimiehet kokivat tydhyvinvointinsa kunta-

liitoksen alla kohtalaisen hyvaksi. Vaikka tyémaara oli lisdantynyt kaikilla
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haastatelluilla kuntaliitoksen vuoksi ja esimiestehtavien tiedettiin aiheutta-
van helposti stressia, eivat haastatellut kokeneet itseaan erityisen stres-
saantuneiksi. Liiallisen kuormittumisen ja stressin kasittelyyn oli kaytossa
hyvia henkilokohtaisia keinoja ja kuormituksen uskottiin helpottavan kunta-
litoksen jalkeen. Moni tutkimukseen osallistuneista esimiehista oli tydonku-
vansa puolesta keskeisessa asemassa valmistelemassa liitokseen liittyvia
toimenpiteitd, ja tama lisasi erityisesti selvitys- ja valmistelutydn, kokouksi-
en ja tydryhmatydskentelyn méaaraa. Yhteistyon koettiin kuitenkin sujuvan
hyvassa hengessa ja seké Lahden etta Nastolan edustajat odottivat liitosta

positiivisella mielella.

Tutkimusta voidaan pitaa kvalitatiivisen tutkimuksen kriteereihin peilaten
luotettavana ja patevana. Opinnaytetydsta uskotaan olevan hyétya toi-
meksiantajille ja nain ollen se on tayttanyt sille asetetut vaatimukset. Tyos-
kentely toimeksiantajantahojen kanssa on ollut hyvin sujuvaa ja henkil6-
kohtaisesti olen ollut opinnaytetydprosessin etenemiseen tyytyvainen.
Laadullisen tutkimuksen tekemisté leimaavat joustavuus seka tiedonke-
ruun ja analyysivaiheen keskinainen limittyminen loivat niin haasteita kuin
mahdollisuuksia. Myds lahdemateriaalin kanssa ilmennyt "runsauden pula”
aiheutti rajaukseen omat haasteensa. Kuntaorganisaation moniulotteisuus
ja taman tyon rajaus luovat kuitenkin laajan pohjan erilaisille jatkotutki-
musaiheille, kuten seurantatutkimukselle ja tutkimuksen kohdentamiselle
kunnan suurimpien toimialojen, sosiaali- ja terveysalan ja sivistyspalvelui-

den, lahiesimiehiin.
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Toimielinhallinto 2015
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LIITE 4 Lahden kaupungin organisaatiokaavio 2016

Lahden kaupungin organisaatiokaavio 2016

KAUPUNGINJOHTAJA

KONSERNI- 34 TILAJACSTO EUNVOIMA- 1A TYSLLISYYSMOSTO
OMISINACILAS SIRAILGIN, YLUSKANVIN S

- THAKOKONAISUUDET - ELNKFINOTOIMI

© TUKIPALY. TASEVKSIKOT Sisiinen

- TrOwusyyYs
tarkestirs - ALUEJOHTORUNTA

KAUPUNGINHALLITUKSEN SOSIAALL TEKNINEN JA
TOIMIALA SIVISTYSTOIMIALA YMPARISTOTOIMIALA

AUTAKUNTA SOSIAALL JA
TERVEYSLAUTAKUNTA
LUKUN A JA
KUI TTUURI AUTAKUNTA

wri

Sisainen
tarkastus

KAUPUNGINHALLITUKSEN SOSIAALL- JA TEKNINEN JA
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LIITE 5 Teemahaastattelun runko

HAASTATTELURUNKO
Sukupuoli N [m Ika
TyGnimike Alaisia

1. Kertoisitko omasta tyGnkuvastasi ja toimialasta
« Miten kuntaliitos on vaikuttanut taitulee vaikuttamaan tydhosi?
» Onko tydmaara lisddntynyt kuntaliftoksen vuoksi?

TYOHYVINVOINTI

2. Mité tulee mieleen sanasta tyShyvinveinti?

3. Mikdon tydssasitalld hetkelld antoisinta? Entd haastavinta?
» Minkilaisena pidat tydyhteisdsi ilmapiiria?

4. Kuinka kucrmittavana pidat tyotasi?
« Koetko tydsi stressaavaksi?
«» Oletko ollut joskus sairaslomalla liiallisen tySkuormituksen vucksi?

5. Minkélaiseksikoet tyShyvinvointisi?
» Mikdarvosana 1-107 Mika nostaisiarvosanaa?
« Mitentybnantaja tukee tyShyvinvointiasi?
« Mink3laisia keinoja sinulla on vaikuttaa omaan tydhyvinvointiisi?

6. Kuvailisitko hieman eldmantilannettasi ja vapaa-ajanviettoa
» Tydn ja vapaa-ajan tasapaino? Kulkeutuvatko tyot kotiin?
« Tuntuvatko vikonloput ja lomat riitt3viltd palautumiseen?

ORGANISAATIOMUUTOS

7. Mitd tulee mieleen sanasta crganisaatiomuutos?

8. Milld mielelld valmistaudut kuntaliitokseen?
«» Sanoisitko suhtautumisen clevan positiivinen/neutraali/negatiivinen?



9. Liittyykd omaan tybhdsi paljon uuden opettelua?

10. Onko jotain seikkoja esim. cmassa yksikossd/feimialalla mihin haluaisit muutosta?
(tyBskentelytavoissa, tiedonkulussa, tydymparistdssa)

11. Onko tuleva kuntaliitos herdttdnyt epdvarmuuden tunteita (itsessd/tydyhteisdssd)?

12. Miten koet, ettd sinua/yksikkadsi on tiedotettu kuntaliitokseen liittyvistd muutoksista?

ESIMIESTY(

13. Mitd tulee mieleen sanasta esimiestyd?

14. Kuinka kuvailisit itsedsiesimiehena?
- Ent3omaa asemaa kuntaorganisaatiossa?
. Kasitteetitsensa johtaminen ja alaistaidot, ovatko tuttuja?

15. Onko oma esimies vaihtunut tai tuleeko vaihtumaan? Kuinka se on vaikuttanut?

16. Minkalaista tukea ja chjeistusta saat omalta esimieheltdsi?
- Kaipaatko enemman tukea esimieheltdsitai joltain muulta taholta?
« Onko sinulle pidetty kehityskeskusteluita?
- Minkilaista ohjeistusta/koulutusta olet saanut (esimieheltdsi) kuntalitokseen littyen?
« Oletko saanut tarpeeksi tietoa (jaettavaksi tyontekijgille)?

17. Onko sinulta pyydetty palautetta, kehitysehdotuksia tai raportointia liitokseen liittyen?

18. Onko jotain muuta ndihin teemoihin liittyvad, mitd haluaisit mainita?
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