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TIIVISTELMA

Opinnaytetydssa tarkasteltiin tydontekijoiden hyvinvointia tukevan
esimiestyon esiintymista kohdeyrityksessa. Opinnéaytetyd koostuu
teoriaosasta seka tutkimusosasta, ja sen toimeksiantajana toimii
suomalainen palvelualan yritys, jonka kolmeen eri yksikkoon tutkimus
rajattiin. Tutkimuksen paatavoitteena selvitettiin, onko kohdeyrityksen
esimiestydssa tyontekijoiden hyvinvointia lisdévia voimavaratekijoita seka
palvelevan johtamisen piirteitd. Tavoitteena oli tarkastella, ilmeniko
tutkittavien yksikdiden valilla eroja palvelevan esimiestydn esiintymisessa,
seka pyrkid loytaméaan ehdotuksia tydn voimavaroja lisddvan esimiestyén
kehittamiseen.

Opinnaytetydn teoreettinen osuus koostuu kahdesta osasta, joissa
paneudutaan yksilén hyvinvoinnin muodostumiseen seké hyvinvointia
tukevaan johtamiseen ja esimiestyohon. Teoreettisen osuuden lahteind on
kaytetty kirjallisia ja séhkdisia teoksia.

Empiirinen osa toteutettiin tyontekijoille suunnattuna kvantitatiivisena
kyselytutkimuksena, joka tehtiin sahkdisesti Webropol-tyokalulla. Kysely
l[&hetettiin 141 tyontekijalle ja vastausprosentiksi saatiin 54. Empiirista
osuutta syvennettiin viidelle esimiehelle tehdylla teemahaastattelulla.
Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saatiin tutkimuskohteeseen myo6s
esimiesten ndkdkulmaa.

Tutkimustuloksista ilmeni, etta palvelevan johtamisen piirteet
tydyhteisdssa seka tyontekijoiden kokemat sosiaaliset voimavarat ovat
riippuvaisia esimiehen tavasta toimia. Kohdeyrityksen tyoskentely-yksikot
kokivat palvelevan johtamisen piirteita eri tavalla ja erot olivat tilastollisesti
merkitsevia. Tutkimuksesta saatujen tulosten pohjalta annettiin ehdotuksia
tydn voimavaroja tukevan esimiestyon edistamiseen kohdeyrityksessa.
Palvelevassa esimiestydssa kehityskohteiksi nousivat erityisesti
kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen parantaminen sekd osaamisen
kehittdmista tukeva palautteenanto.

Asiasanat: ty6hyvinvointi, tydbn imu, johtaminen, motivaatiojohtaminen,
tydmotivaatio, tyokyky
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ABSTRACT

The aim of this thesis is to identify how managerial work and the mana-
gers’ personalities affect the well-being of the employees. The thesis was
commissioned by a Finnish service industry company and three of its
departments were involved in this study. The study looks for signs of ser-
vant leadership in the company as well as factors that employees consider
either assets or development targets in their jobs. One of the goals was to
examine if there were any differences between the three departments in
this respect. Another goal was to give development proposals for
developing managerial work.

The thesis consists of theoretical and empirical sections. The theoretical
background of the study consists of two main themes: concepts and
measuring of the well-being of individuals and management of well-being
of employees. Sources for the theoretical section included literature and
publications.

The empirical frame was executed with both quantitative and qualitative
approaches. Combining two theoretical frameworks gave essential
information on how leading intrinsic motivation relates to work well-being.
The data for the qualitative research was obtained by five interview studies
in December 2017. The questionnaire for the quantitative study was sent
to 141 employees and the rate of return was 54 percent.

The study results indicate that servant leadership strongly affects the well-
being of employees. The respondents of the study were mostly satisfied
with the management of well-being in the company. The results give
valuable information on how servant leadership should be developed in
the case company. Based on the results, we conclude that strong servant
leadership is an important factor in the success of the whole organization.

Key words: work empowerment, servant leadership, work engagement



SISALLYS

1 JOHDANTO

11
1.2
1.3
1.4

Aiheen taustat

Tavoite, rajaus, tutkimusongelma
Kaytetyt aineistot ja menetelmét
Tyon rakenne

2 TYOHYVINVOINTI

2.1
2.2
221
2.2.2
2.2.3
224

2.3
231
2.3.2

Tyon imu

Yksil6lliset voimavarat
Yksilon psykologinen padoma
Terveys ja tyokykyisyys
Motivaatio

Omien voimavarojen kasvattaminen ja paineen
sietaminen

Tyon voimavarat
Sosiaaliset voimavarat
Ty0 ja organisaatio voimavarana

3 ESIMIES TYOHYVINVOINNIN TOIMIJANA

3.1

3.2

3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.2.4
3.3

3.3.1
3.3.2
3.3.3
3.34
3.4

3.4.1
3.4.2
3.4.3

Tybhyvinvoinnin strateginen johtaminen
Modernit johtamismallit

Uuden ajan johtaminen

Tydelaman jatkuva muutos

Palveleva johtaminen

Tyon voimavarojen johtaminen
Paivittaisjohtaminen

Esimiesty0 ja esimiehen tehtavat
Motivointi

Palautteen antaminen

Ongelmien kasittely ja ratkaiseminen
Esimiehen tyokalut tydhyvinvoinnin johtamisessa
Osaamisen kehittdminen

Keskusteleva johtaminen

Tyokyvyn varhainen tuki

O M N R P

\]

11
12
13
14

16
17
18
20

22
22
23
24
25
27
31
33
33
36
37
38
40
40
41
43



4 ESIMIES TYOHYVINVOINNIN TOIMIJANA
KOHDEYRITYKSESSA

4.1

41.1
4.1.2
4.1.3
41.4
4.1.5

4.1.6

4.1.7

4.2

421
4.2.2
4.2.3

4.2.4

Kvantitatiivinen tutkimus
Tutkimuksen toteutus

Kaytetyt mittarit
Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen taustatiedot (salainen)

Palveleva esimiesty0 ja sosiaaliset voimavarat
(salainen)

Organisatoriset ja tyotehtavatason voimavarat
(salainen)

Tyon voimavaroja lisddvan esimiestyon yhteys
tyotyytyvaisyyteen (salainen)

Kvalitatiivinen tutkimus (salainen)
Tutkimuksen taustatiedot
Tyo6hyvinvoinnin kasite ja esimiehen rooli (salainen)

Palveleva esimiestyd tyontekijoiden hyvinvointia
tukemassa (salainen)

Tyontekijan tydhyvinvoinnin edistaminen (salainen)

5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

5.1
5.2

5.3
5.4

Tutkimuksen luotettavuus

TyoOn sosiaaliset voimavarat ja palveleva esimiesty6
kohdeyrityksessa (salainen)

Organisatoriset ja tyontehtavien voimavarat (salainen)
Palvelevan esimiestyon ja tydn voimavaroja lisadvan

esimiestyon vahvistaminen (salainen)

6 YHTEENVETO

LAHTEET

LITTEET

46
47
47
48
49
50

50

50

50
50
50
51

51

51

52
53

54

54
55
58
65



1 JOHDANTO

1.1 Aiheen taustat

Tyon vaatimukset ja tydtahti ovat kasvaneet viimeisen vuosikymmenen
aikana valtavasti. Samalla vapaa-ajan ja hyvinvoinnin arvostus on noussut
ja moni kamppailee naiden vaatimusten yhdistamisen kanssa. Tyoelaméan
epavarmuus ja organisaatioiden jatkuvat muutokset ovat tuoneet haasteita
yksiléiden hyvinvoinnin kokemiseen ja paineiden sietdmiseen. Samaan
aikaan moni ihminen kokee pystyvansa elamééan arvokasta elamaa, jossa

ty6- ja vapaa-aika ovat tasapainossa ja molemmat tuottavat yksil6lle iloa.

Perinteisessa tybhyvinvointiajattelussa huomio ja toimet suunnataan
epakohtien ja oireiden minimointiin, mutta se ei tuota oikeanlaista
menestykseen johtavaa motivoitunutta tydhyvinvointia pitkalla aikavalilla
(Hakanen 2011, 17). Ty6hyvinvointi ei ole enaa erillinen osa-alue, johon
pyritd&dn vaikuttamaan, vaan on kyse yksilgiden kokonaisvaltaisesta
hyvinvoinnista. Tavoitteena on, etté tyo ei olisi erillinen tapa ansaita rahaa,
vaan ennemminkin osa hyvaa elamaa. Positiivisen psykologian mukainen
ajattelu tyossa keskittyy tyon tarjpamien voimavarojen vahvistamiseen,
tyoyhteison vastuulliseen toimintaan hyvinvoinnin lisdamiseksi seka
yksildn omiin vahvuuksiin (Hakanen 2009, 9). Tydn voimavarat ovat niita
tyon fyysisia, psykologisia, sosiaalisia ja organisatorisia piirteitd, jotka

motivoivat tyontekijoita sisaisesti ja ulkoisesti (Hakanen 2011, 49).

Ty6 voidaan ndhda inmisen erilaisten psykologisten perustarpeiden
tyydyttajana, joista sisdistd motivaatiota ruokkivat perustarpeet synnyttavat
innostusta ja lisdavat tyon mielekkyytta (Martela & Jarenko 2015, 44).
Hyvinvoinnin muodostuminen on kokonaisuus, johon vaikuttavat suuresti
tydsta saatavat voimavarat mutta myds yksilon omat ominaisuudet.
Yksildiden erilaiset tarpeet ja ominaisuudet ovat perustana yksilon oman

hyvinvoinnin muodostumiselle.

Johtamisella ja esimiestyo6lla on merkittava vaikutus monen tyon

voimavaratekijan muodostumiseen ja sen myota tydntekijoiden



tydhyvinvointiin. Paivittaisjohtamisessa esimiehen oma persoona ja tapa
toimia sekad ihmissuhdetaidot muodostavat perustan yksildiden
hyvinvoinnin johtamiselle. Esimiehen rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa on
haastava. Yksildiden sisaisen motivaation johtaminen vaatii hyvaa
ihmistuntemusta, jotta pystytdan vahvistamaan eri yksilditéa heidan
henkilokohtaista hyvinvointiaan edistavalla tavalla. Toisaalta organisaatio

maadrittelee raamit, joiden puitteissa esimies toimii.

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii suomalainen palvelualan yritys.
Kohdeyrityksessa on tiedostettu tydntekijdiden hyvinvoinnin merkitys
organisaatiolle ja sen menestykselle. Organisaation eri toiminnoissa ja
fyysisessa tydymparistdssa on panostettu tyontekijdiden hyvinvoinnin
edistdmiseen monin keinoin. Yritys osallistuu vuosittain Great Place to
Work -tutkimukseen, joka on tarkea mittari hyvinvoinnin seuraamiseen.
Great Place to Work -konsepti tarjoaa tydkaluja ja toimintamalleja
organisaation johdolle, joilla voidaan parantaa tyontekijoiden viihtyvyytta ja
hyvinvointia tydssa ja sen myoéta olla tyontekijoiden mielesta hyva
tybpaikka (Great Place to Work 2018).

1.2 Tavoite, rajaus, tutkimusongelma

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan, tukeeko esimiesty® yksilon hyvinvointia
kohdeyrityksessa kyselyhetkella. Tutkimus on poikittaistutkimus eli
tutkimus kohdistuu ilmion esiintymiseen kohdeyrityksessé tutkimuksen
tekohetkella (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 178).

Tutkimuksen viitekehyksend toimivat kasitys yksilon tydhyvinvoinnin
muodostumisesta ja siihen vaikuttavista tydn voimavaroista, seka niita
edesauttavasta johtamisesta ja erityisesti palvelevasta johtajuudesta.
Professori Jari Hakanen on useissa tutkimuksissaan todennut tyén
voimavarojen lisdavan tyon imua ja innostumista tydossa. Tyon imua
tukevaa johtamista ja esimiestydta on tutkittu viela varsin vahan mutta
palvelevan johtamisen on havaittu olevan myodnteisessé vaikutuksessa
tydn imuun seka tukevan tyossa koettuja voimavaroja (Hakanen 2011, 11;

van Dierendonck& Nuijiten 2011, 249). Suomessa on parhaillaan menossa



ARTTUZ2-tutkimusohjelma (2014 - 2018), jonka yhten& osa-alueena on
selvitetty hyvinvointia seka tydn imua edistavid johtamiskaytantoja
kunnissa. Tutkimuksessa havaittiin voimaannuttavien
henkilostokaytantdjen ja palvelevan esimiestyon lisdavan tyén
voimavaroja, minka liséksi palvelevan johtamisen todettiin olevan
itsessaan tyontekijoiden hyvinvointia vahvistava voimavara. (Harju &
Hakanen 2016, 5.)

Tama tutkimus keskittyy tydstéa koettuihin voimavaroihin ja esimiehen
rooliin tydn voimavarojen lisaavana tekijana. Tutkimuksessa selvitetaan
hyvinvointia vahvistavien esimiestyon piirteiden esiintymista

kohdeyrityksessa. Paaongelmana selvitetaan:

- Esiintyykd kohdeyrityksen esimiestytssa tyontekijan
hyvinvointia lisaavia tydn voimavaratekijoita seka palvelevan

johtamisen piirteita?

Voimavaratekijoiden esiintymisen lisaksi tutkimuksessa selvitetaan
mahdollisia eroja tutkittavien yksikdiden valilla, seka pyritaan loytamaan
kehitysehdotuksia voimavaroja tukevan esimiestyon kehittdmiseen.

Padongelmaa taydentavina tutkimuskysymyksina ovat:

- Onko eri yksikdiden valilla eroa tydn voimavarojen ja palvelevan
esimiestyon kokemisessa?
- Onko palvelevalla johtamisella yhteytta tyon voimavaroihin

kohdeyrityksessa?

Tavoitteena on l0ytaa kaytannodssa toteutettavia parannusehdotuksia
hyvinvointia tukevan esimiestydn kehittdmiseen. Etukateen on selvaa, etta
kohdeyrityksesséa tydhyvinvointiin on yleisesti ottaen kiinnitetty huomiota,
ja aikaisempiin Great Place to Work -tutkimuksiin pohjaten mitdan selvasti
heikkoa osa-aluetta tuskin ilmenee. Erilaisissa hyvinvointitutkimuksissa
tulokset antavat usein varsin kokonaisvaltaisen kuvan hyvinvoinnin tilasta.
Niiden perusteella voi olla hankalaa I6ytaa varsinaisia ongelmakohtia,

etenkin kun hyvinvoinnin kokemus on subjektiivinen ja riippuu hyvin paljon



yksilosta itsestadn seka hénen asenteestaan ja ymmarryksestaan omaan
hyvinvointiinsa. Tassa tutkimuksessa keskitytaan tarkemmin esimiesten ja

tyontekijoiden valiseen yhteistyohdn hyvinvoinnin edistamiseksi.

1.3 Kaytetyt aineistot ja menetelmét

Teoreettinen osuus koostuu painetuista ja séahkdisista lahteista, joissa
perehdytddn yksilon hyvinvoinnin kokemuksen muodostumiseen, seka
hyvinvointia tukevaan johtamiseen ja esimiesty6hon. Ensimmaisessa
osassa keskitytaan yksilon tyéhyvinvoinnin ja kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin muodostumiseen ja toisessa osioissa siihen, miten
johtamisella ja esimiesty0lla voidaan vaikuttaa positiivisesti yksilon

kokemaan hyvinvointiin ja sisdiseen motivaatioon.

Empiirinen osuus koostuu tyontekijoille tehtavasta kvantitatiivisesta
tutkimuksesta seka esimiehille suunnatusta kvalitatiivisesta tutkimuksesta.
Tutkimus tehdaan kohdeyrityksen kolmelle eri tydntekijayksikolle, joissa
tyoskentelee yhteensa 141 tyontekijaa, seka viidelle esimiehelle.
Tyontekijoille teetetdan kyselytutkimus ja esimiehille teemahaastattelut
seké heille suunnattu pieni kyselytutkimus. Tutkimalla aihetta kahdesta eri
nakdkulmasta, saadaan siihen enemman syvyytta, sekd huomioita

molemmista suunnista, tyontekijoiden ja esimiesten nakdkulmasta.

Tybhyvinvointia ja siihen vaikuttavia tekijoita on tutkittu runsaasti eri
nakokulmista, ja hyvinvointiin liittyvaa kirjallisuutta ja tutkimuksia on paljon
saatavilla. Tyon imua tukevia henkilostokaytanteita ja esimiestyota on
tutkittu tyohyvinvointitutkimuksien maéaraan nahden varsin vahan mutta

jatkuvasti enemman.



1.4 Tybn rakenne

Opinnéaytetydn teoria ja empiirinen osuus jakautuvat kuuteen paalukuun

alla olevan kuvion 1 mukaisesti.

TUTKIMUKSEN ANALYSOINTI
OINNI TOTEUTUS JA JA JOHTO-
TULOKSET PAATOKSET

TOIMIJANA |

KUVIO 1. Opinnayteydn rakenne

Ensimmaisena lukuna on johdanto, jossa kasitelladn tutkimuksen taustoja
ja perustietoja. Ensin tutustutaan hyvinvoinnin kokemiseen tydssa ja
esimiehen mahdollisuuksiin edistéaa hyvinvointia. Taman jalkeen kaydaan
l&pi opinnaytety6tutkimuksen aiheen rajaus, seké kerrotaan kaytetyista

menetelmista ja tutkimuksen tavoitteista.

Toisessa luvussa keskitytdan tydhyvinvoinnin ja yksilén hyvinvoinnin
muodostumiseen. Luvussa tutustutaan ensin tyohyvinvoinnin kasitteeseen
ja taman jalkeen perehdytaan yksilon kokeman hyvinvoinnin
muodostumiseen. Jotta pystymme tutkimaan esimiehen
vaikutusmahdollisuuksia yksilon kokemaan tyéhyvinvointiin, tulee meidan

ensin ymmartaa yksilon hyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan johtamisen ja esimiestyon

mahdollisuuksia yksilon hyvinvoinnin edistamiseen. Luvussa kaydaan lapi



hyvinvoinnin johtamisen kaytanteitd organisaatiotasolta esimiestasolle,

seka esimiehen paivittaisjohtamisen merkitysta yksildiden hyvinvoinnille.

Neljas ja viides luku kasittelee tutkimuksen empiiristd osuutta. Neljannessa
luvussa kaydaan lapi tutkimuksen toteutus ja kaytetyt tutkimusmenetelmat
seka kerrotaan tutkimuksen tulokset. Viidennesséa luvussa analysoidaan
tuloksia ja tehdaan johtopaattkset. Empiirinen osuus on salainen

toimeksiantajan pyynnosta.



2  TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi on kasitteend muuttunut yhteiskunnan ja tydéelaméan
muutosten mukana. Vuosien aikana se on laajentunut yksilétasosta
tydymparistotekijoita koskevaksi mutta sen kokonaisvaltainen maaritelma
on tieteellisesti edelleen puutteellinen (Suonsivu 2011, 42). Sosiaali- ja
terveysministerion (2017) maaritelmé&n mukaan tyéhyvinvoinnilla ei ole
yhta ainoaa maaritelmaa, vaan se on yksilollinen kokemus, jonka
muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi.

Tyoterveyslaitoksen (2017a) maaritelméan mukaan

Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa
tyota, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat
hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteisot
kokevat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan

mielestddn ty6 tukee heidan elaménhallintaansa.

Tyohyvinvoinnin perustana on kokonaisvaltainen kasitys tyokyvysta, joka
on nykykasityksen mukaan tyon ja ihmisen voimavarojen valinen suhde.
TyoOkyky ei ole vain yksilon ominaisuus vaan se muodostuu yksilon seka
hanen tyonsé ja ymparistonsa yhteisvaikutuksesta. Perusta tyokyvylle
muodostuu yksilon terveydesté ja toimintakyvystd, jotka yhdessa
osaamisen seké arvojen ja asenteiden kanssa muodostavat yksilon
voimavarat. Tyokykyyn vaikuttavat myos itse tyo, tydyhteiso seka
johtaminen. Johtamisella on tarkoitus saada ty6prosessit mahdollisimman
tehokkaiksi ja tuottaviksi tyontekijoiden terveytta riskeeraamatta, ja
esimiehet vastaavat tyojarjestelyista ja toimivuudesta. Esimiesten rooli on
suuri, mutta korostaa esimiesten ja tyontekijdiden yhteistyota. Esimiehet
huolehtivat tydn tekemisen olosuhteista ja jarjestelmista ja tyontekijat
omista voimavaroistaan. Tavoitteena on, etta tyén ja voimavarojen valilla
vallitsee tasapaino. Osa-alueet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
ja yksilon tyokykyisyyden maarittelevat kaikki eri osien tulokset. (llmarinen
& Vainio 2012, 5.)



Tybhyvinvointi iimenee yksilo- ja tydyhteisttasolla tybhon paneutumisena
ja yhteistydn sujuvuutena seké organisaatiotasolla toiminnan
tuloksellisuutena (Suonsivu 2011, 43). Ty6hyvinvoinnin kasite on laajempi
kuin tyokyvyn kasite seka sisallollisesti ettd ajallisesti, silla se pakottaa
tyoolot kilpailemaan vapaa-ajan kanssa ja sisallyttaa kasitteeseen myos
tuloksellisuuden. Ty6hyvinvointi voidaan esittdad neliulotteisena ilmiona,
johon kuuluvat yksilon nykyinen tyokyky, tydpaikan tuloksellisuus, tyon ja
vapaa-ajan tasapaino seka tyohyvinvoinnin tulevaisuusvaikutukset.
Tyokyvyn taustalla ovat tyokykytalon mukaisesti yksilon terveys, arvot ja
asenteet, osaaminen, tydyhteiso ja tydymparistd. Tydpaikan
tuloksellisuuteen vaikuttavat tuottavuus, kannattavuus ja
yhteiskuntavastuu ja tyon ja vapaa-ajan tasapainoon joustavuus ja
elamanlaatu. Tulevaisuusvaikutukset muodostuvat toimeentulo- ja
terveysnékymista. (Aura & Ahonen 2016, 21.)

Viime vuosina tydhyvinvoinnista puhuttaessa on siirrytty tyokyvyn
kehittdmisesté tyon ja yksilon myonteisten voimavarojen korostamiseen.
Tama positiiviseen psykologiaan pohjautuva suuntaus kiinnittaa
tyoelamassa huomion yksilon omiin seka tyon positiivisiin ja kannatteleviin
voimavaratekijoihin, joita lisdamalla voidaan parantaa yksildiden kokemaa
hyvinvointia tyossa (kuvio 2). (Manka & Manka 2016, 68 - 69.)

Tyon@oimavarat

[ Johtaminen

[ Organisaation@akennel
[ Kehittyminen@

[] Tyénthallintal AN Tydhonfiittyvate Tulokset®ksilonFall
[ TydyhteisonRukil M kokemuksetFam organisaation
2 asenteet® nikékulmastal
|::>
| Tyon@muBainnostus? | Tuloksellisuus®
Yksilon@oimavaratf e [ Tyén@nerkityksellisyys® | Hyvinvointil
,_/// [ Sitoutuneisuusl [l Terveysl

[] ltseluottamus
[ Toivol

[1 Optimismil

[ Sitkeys®

KUVIO 2. Voimavaramalli (Christensen ym. 2008, soveltaen
Manka & Manka 2016, 70)



Positiivinen psykologia sovellettuna tydelamaan tarkoittaa sita, ettei
keskityta pelkastaan kartoittamaan riskitekijoita, oireita ja uupumusta, vaan
ennen kaikkea sitd, mika tydossa kannattelee. Mitka asiat tekevat tyosta
mielekk&aan ja auttavat selviytymaan ja jopa nauttimaan, kun ty6 on
vaativaa tai muutoksessa? Yksildiden kokemaa hyvinvointia tydssa
voidaan lisata kahdesta suunnasta: kehittamalla tydn motivoivia piirteita ja
hyodyntamalla tyontekijoiden yksildllisia luonnollisia vahvuuksia. (Hakanen
2009,9-11))

2.1 Tyonimu

TyOn imua voidaan pitdé tydhyvinvoinnin tavoiteltuna tilana, silla se lisaa
Hakasen ja Perhoniemen (2008, 29,38) tutkimusten mukaan hyvinvointia
tydssa ja vaikuttaa myonteisesti hyvinvointiin myds muussa elamassa.
Tyon imulla tarkoitetaan myonteisté tunne- ja motivaatiotayttymyksen tilaa,
jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen.
Tarmokkuudella kuvataan tyon imua kokevan tyontekijan energisyytta,
halua panostaa tyohon ja sinnikkyyttd myds vastoinkaymisissa.
Omistautuminen on kokemuksia tyén merkityksellisyydesta,
innokkuudesta, ylpeydesté ja haasteellisuudesta tydssa. Uppoutumisella
tarkoitetaan keskittyneisyyden tilaa ja paneutumista tydhon seké naista
seuraavaa nautintoa. Tyon imu ei ole hetkellinen tila, vaan pysyvampi
mydnteinen suhtautuminen ja innostumisen tydsta, jolloin tydntekija kokee

tyonsa mielekkaaksi ja nauttii siita. (Hakanen 2009, 33.)

Tyon imuun siséltyy seka asenne- etta tunneulottuvuus ja sen voi sijoittaa
Warrin (1999) hyvinvoinnin moniulotteisuutta kuvaavan mallin (kuvio 3)
myonteiseen neljannekseen. Tydntekijan aktiivitaso on korkea ja
mielihyvan kokeminen runsasta. Tata voidaan pitaa tyéhyvinvoinnin
tavoitetilana, jonka perusteella tydon imua lisdamalla voidaan vaikuttaa

yksilén tyéhyvinvointiin. (Hakanen 2009, 34.)
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KUVIO 3. Tybhyvinvoinnin erilaiset tilat (Warr 1999,
soveltaen Hakanen 2009, 35).

Hakasen (2009, 35 - 36, 40) mukaan tyon imua vahvistavia tekijoita ovat
tyosta saatavat voimavarat, tyontekijan omat yksil6lliset voimavarat, tyon
imun tarttuvuus, palautuminen seka kodin voimavarat. Esimiestyon
nakokulmasta tyontekijoiden kokemaa tyon imua ja merkityksellisyytta
voidaan lisata erityisesti vahvistamalla tydstéa saatavia voimavaroja ja
huomioimalla tyontekijéiden henkilokohtaiset voimavarat. Myonteisen
suhtautumisen ja innostuneisuuden on monissa tutkimuksissa todettu
tyotyytyvaisyyden kasvattamisen lisaksi parantavan tygssa suoriutumista
ja tyon tuloksellisuutta sekd organisaatiotasolla tyon tuottavuutta
(Hakanen 2011, 137).

Samaan voimavaralahtdiseen ajatusmalliin pohjautuen Manka ja Manka
(2016, 76 - 77) jaottelevat yksilon tydhyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet
yksildn omiin voimavaratekijoihin, sosiaaliseen paaomaan seké
rakennepdaomaan (kuvio 4). Yksilollisid voimavaratekij6itd ovat yksilon
psykologinen paaoma, terveys ja motivaatio, jotka muodostuvat yksilon
omasta kokemuksesta itsestaan sek& hanen henkilokohtaisista

voimavaroistaan niin tydssa kuin arjessa. Sosiaalinen pddoma syntyy
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tyoyhteison henkisesta tilasta, johon vaikuttavat seka tydyhteison ilmapiiri,
ettd johtamisen tavat ja laatu. Rakennepaaoma muodostuu organisaation

kulttuurista ja tavoista toimia seka tyon hallinnan tunteesta.

Yritys

« Tavoitteellisuus

« Joustava rakenne

* Jatkuva
kehittyminen

+ Toimiva
tydymparistd >

i
Asenteet
Esimies Ryhmahenki

P A Yksilo
o Tyon tekemisen ST ] « Avoin vuorovaikutus

edellytysten + Elamanhallinta « Ryhman toimivuus
luominen « Kasvumotivaatio

¢ Osallistava ja + Terveys ja fyysinen
kannustava kunto 2
johtaminen - - <:)
/ € 4
|
b 4
Tyé

+ Vaikuttamis-
mahdollisuudet

+ Tyon kannustearvo

» Ulkoiset palkkiot

KUVIO 4. Yksilon tydhyvinvoinnin muodostuminen (Manka & Manka
2016, 76.)

2.2 Yksilolliset voimavarat

Yksilon hyvinvointi liittyy mahdollisuuteen olla oman elamansa ohjaksissa,
mutta toisaalta kykyyn tuntea mielenrauhaa. Kyse on siitd mitd ihminen on
ja millaiseksi voi tulla. (Manka & Manka 2016, 158 - 159.) Yksil6n
hyvinvointiin vaikuttavat henkild itse, h&dnen persoonallisuutensa,
terveytensa ja tyokykynsa, ja ennen kaikkea se miten héan kokee itsensa ja
miten han suhtautuu eri tilanteisiin. Inmisen asenne, persoonallisuus,
osaaminen seka terveys ja fyysinen kunto vaikuttavat yksilon
tydhyvinvoinnin kokemiseen joko vahentéaen tai edistden sita (Manka,
Kaikkonen & Nuutinen 2007, 8).
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2.2.1 Yksilon psykologinen pdaoma

Yksilon psykologinen pddoma kuvaa yksilon asennetta ja voimaa, jotka
muodostuvat neljasta osasta: itseluottamuksesta, toiveikkuudesta,
realistisesta optimismista ja sitkeydesta (Luthans, Youssef & Avolio 2007,
3). Niistd muodostuva elaménhallinnan tunne ja yksilén voimavarat ovat
merkityksellisia jaksamisessa ja positiivisessa asenteessa elamaan
(Manka ym. 2007, 8). Yksilolliset voimavarat, kuten esimerkiksi optimismi,
usko omaan pystyvyyteen, itsearvostus ja mukautuva, myonteinen
perfektionismi ovat myonteisessa yhteydessa yksilén kokemaan
hyvinvointiin (Hakanen 2009, 38). Psykologinen paaoma on osittain
perittya ja kasvatuksen tulosta, mutta varsin suuri osa siitd on omissa
kéasiss4, silla jopa 40 prosenttia psykologisesta padomasta on

vaikutettavissa olevaa osaa (Manka & Manka 2016, 159).

Itseluottamus on ihmisen uskoa omiin kykyihinsa, tiedollisiin
resursseihinsa ja tehtavien suorittamiseen menestyksellisesti (Luthans ym.
2007, 38). Hyvan itseluottamuksen omaava tyontekija on siséisesti
motivoitunut, asettaa itselleen korkeita tavoitteita, tekee parhaansa ja
jatkaa vastoinkaymisista huolimatta eteenpain (Manka & Manka 2016,
161). Hallinnan tunne liittyy itseluottamukseen ja uskoon selvita erilaisista
tilanteista. Elamé&nhallinnan tunne on ihmisen persoonallisuuteen kuuluva
voimavara, jonka avulla hén voi kohdata vaikeita tilanteita ja ehkaista
turvattomuuden tunteita (Manka ym. 2007, 8). Inminen, jolla on hyva
hallinnan tunne, uskoo voivansa vaikuttaa elamaansa eivatka asiat

tapahdu muiden sanelemina.

Toiveikkuus tarkoittaa psykologisen padoman muodostumisessa halua
asettaa itselleen tavoitteita ja saavuttaa niitd. J. R. Snyderin teoria toivosta
maarittaé toivon positiiviseksi motivaatiotilaksi, jonka perustana on
tavoitteiden asettaminen ja tavoittelu toiveikkaan elaman perustana.
(Luthans ym. 2007, 66.) Toiveikas yksil0 asettaa tavoitteita itse, jos niité ei
ole valmiiksi annettu eli han on tarvittaessa itsenainen ja sisalta pain

ohjautuva. Toiveikkuutta yllapitavat ja lisaavat vaikutusmahdollisuudet,
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haasteelliset mutta realistiset tavoitteet seka henkinen tuki ja
palkitseminen. (Manka & Manka 2016, 162 - 163.)

Kolmas psykologisen padoman ulottuvuus on optimismi, joka tarkoittaa
tunnetta siita, ettéd elamassa on enemman hyvia kuin huonoja asioita.
Optimismi ei tarkoita sita, etta uskoo kaiken mahdolliseksi, vaan etenkin
realismia ja joustavuutta seka uskoa omaan menestymiseensa.
Optimistinen kayttaytymisen selitysmalli oppimis- ja ongelmatilanteissa
pitdd ongelmia haasteina ja saa yrittamaan enemman. Optimistisen mallin
mukaan toimiva pitaa ongelman syita hetkellisina ja ulkoisista oloista
johtuvana ja menestymistadn han selittad omilla ominaisuuksillaan.
Pessimistisen mallin mukaan toimiva puolestaan ajattelee ongelmien
johtuvan hanesta itsestdan ja onnistumisia sattumanvaraisilla ulkoisilla
syilla, joihin han itse ei ole voinut vaikuttaa. (Luthans ym. 2007, 91 - 92,
96.)

Sitkeys kuvaa ihmisen lannistumattomuutta ja joustavuutta. Englanniksi
termi on fysiikasta lainattu resiliency, joka tarkoittaa sité, millainen
kapasiteetti materiaaleilla on palautua alkuperdiseen muotoonsa, kun ne
on ensin pakotettu mutkalle (Manka & Manka 2016, 167). Psykologisen
padoman osana sitkeydella on merkitysta etenkin muutoksessa ja
ongelmia kohdatessa; sitked ei lannistu vaan kestaa vastoinkaymiset ja

aloittaa tarvittaessa alusta (Manka 2007, 7).

2.2.2 Terveys ja tyokykyisyys

Terveys hyvinvointitekijana on suhteellinen kasite. Terveyden- ja
hyvinvoinnin laitoksen kasitteiston mukaan terveys on fyysisen,
sosiaalisen ja henkisen hyvinvoinnin tila, mika on laajempi kasite kuin
pelkastaan sairauden puute. Terveys on yksilon voimavara ja koko ajan
muuttuva tila, jonka avulla hyvinvoinnin muut osatekijat ja hyva elama
muodostuvat (THL 2016). Jokainen maarittaa ja kokee terveytensa omalla
tavallaan ja loppujen lopuksi oma koettu terveys on se, mik& maarittaa
tyokykyisyyden. Terveyden kokemiseen vaikuttavat yksilon sairaudet

mutta ennen kaikkea omat kokemukset, arvot ja asenteen, seka se,
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millaisessa fyysisessa ja sosiaalisessa ymparistdéssa inminen elaa.
(Huttunen 2015.)

Ihmisella voi hyvin olla jokin sairaus tai fyysinen rajoite, mutta hén voi
siitdkin huolimatta olla tydkykyinen. Monesti on kyse sopivan ja
oikeanlaisen tyon loytamisesta rajoitteisiin ndhden eli ihmisen
tyokykyisyydesta tyotehtavan suhteen. Tyokykyisyydella tarkoitetaan sita,
etta tyontekijalla on tydtehtavan tayttdmiseen vaadittava fyysinen,
sosiaalinen ja henkinen terveys, seka tarvittavat tiedot, taidot ja
voimavarat tyon tekemiseksi (Koskinen 2006). Tyokykyisyyden
tunnistamisella ja sen sovittamisella tydymparistoon on suuri merkitys

tydhyvinvoinnin kokemisessa.

2.2.3 Motivaatio

Motivaatiolla on keskeinen merkitys yksilon kokemassa hyvinvoinnissa.
Motivaatio on yksilon tila, joka maaraa suunnan ja vireystason ihmisen
toimintaan ja yllapitaa tata toimintaa (Otavan Opisto 2015). Ihmisten
motivaatiota voidaan tarkastella erilaisten motivaatioteorioiden kautta,
joista tunnetuimmat ovat psykologi Frederick Herzbergin
motivaatiohygienia teoria seka psykologi Abraham Maslowin tutkimukseen
perustuva tarvehierarkia. Molemmilla naill& tunnetuilla tarveteorioilla
kuvataan ihmisten perustarpeiden tyydyttamiseen kytkettavaa
kayttaytymista (Study Management Guide 2017). Richard Ryanin ja
Edward Decin luoma itseohjautuvuusteoria (self-determination theory),
joka perustuu ihmisen psykologisten perustarpeen tayttamiseen, on
modernin motivaatiotutkimuksen viitatuin tieteellinen teoria (Martela &
Jarenko 2015, 12). Martela (2015, 57 - 58) jopa hylk&d& Maslowin
hierarkkisen tarvepyramidin, koska se ei vastaa endé modernissa
yhteiskunnassamme ké&sitystéa ihmisen motivaatiosta. Ihmiset ovat
yksil6ita, joiden tarpeita on mahdotonta asettaa jyrkkaan hierarkiaan. Sen
sijaan perustarpeet olisi jarkevampi jaotella kahteen ryhmaan: sisaisiin ja

ulkoisiin.
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Tutkijat Deci ja Ryan (2000) erottavat itsemaéaraytymisteoriassaan
toisistaan sisaisen ja ulkoisen motivaation. Ulkoinen motivaatio syntyy
ulkoisista vaikuttimista ja ulkoisesti motivoitunut ihminen toimii usein
palkkioiden toivossa tai rangaistuksen pelossa. Sisdinen motivaatio on
subjektiivista ja ohjaa ihmisen vapaaehtoiseen toimintaan, koska toiminta
tuottaa mielihyvaa ja onnistumisen kokemuksia. Siséinen motivaatio
syntyy, kun ihminen voi toiminnallaan tyydyttéa kolmea psykologista
perustarvettaan: omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta.
(Hakanen 2009, 43.)

Omaehtoisuudella tarkoitetaan yksilon halua toimia omasta tahdostaan ja
mahdollisuuksistaan vaikuttaa toimintaansa (Hakanen 2009, 43).
Kyvykkyyden kokemus syntyy siita, ettd yksilé kokee oman osaamisensa
riittdvaksi suoriutuakseen eri tehtavista ja haasteista menestyksekkaasti
(Martela & Jarenko 2015, 41). Yhteenkuulumisen tarpeella puolestaan
viitataan ihmisten haluun kokea laheista yhteyttd muiden ihmisten kanssa
ja tunnetta yhteis66n kuulumisesta. Arvostus ja kunnioitus tyydyttavat

yhteenkuulumisen tarvetta. (Hakanen 2009, 44.)

Frank Martela lisasi kaksivuotisen tutkimushankkeensa tuloksena
neljanneksi perustarpeeksi hyvantekemisen tunteen. Hyvantekemisen
tarve, tarkoittaa kokemusta siita, etta voi tyon kautta tehda hyvaa toisille
ihmisille. Tyontekija kokee, ettd omalla tekemisella on myodnteisia
vaikutuksia muille. (Martela & Jarenko 2015, 39, 43.)

Nama nelja perustarvetta lisaavat elaman merkityksellisyytta ja motivoivat
tekemaan asioita niiden itsenséa vuoksi. Kun tyo ja johtamisen tavat
tyydyttavat néita perustarpeita, kokee tyontekija tekemisen iloa ja
motivoituu sisaisesti. Perustarpeiden merkitys vaihtelee eri yksildiden
valilla ja eri elamantilanteissa, eiké tyolla ole mahdollista tai tarpeen
tyydyttaa kaikkia perustarpeita. Mutta motivoiva tyo ja tyopaikka, seka
naihin tarpeisiin keskittyva johtaminen ja tdiden organisointi tyydyttavat
yksildiden perustarpeita ja lisaavat sisaista motivaatiota. (Hakanen 2009,
44.)
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2.2.4 Omien voimavarojen kasvattaminen ja paineen sietaminen

Ihminen pystyy itse liséadmé&aan omaa hyvinvointiaan niin arjessa kuin myos
tybelamassa. Etenkin tydyhteisdssa hyvinvoinnin kokeminen edellyttaa
kaksisuuntaista vuorovaikutusta ja korostaa myds tyéntekijan vastuuta
omasta toiminnastaan ja tydyhteison hyvinvoinnista. Omien
henkilokohtaisten voimavarojen tunnistaminen ja halu itsensa
kehittamiseen mahdollistavat uudenlaisten ajatusmallien oppimisen
(Hakanen 2011, 82).

Itsensa kehittaminen on jatkuva oppimisprosessi, jonka perustana on
reflektointi (Sydanmaanlakka 2017, 81). Reflektointi tarkoittaa oman
toiminnan havainnointia, tarkastelua ja pohtimista. Tavoitteena on tulla
tietoiseksi omista reaktiosta ja kokemuksista eri tilanteissa seka kehittaa
itseaan ja toimintatapojaan edullisempaan suuntaan. Psykologisen
padoman ja omien voimavarojen kasvattaminen edellyttaé jatkuvaa
itsensa kehittdmista. Kehittamalla omia kayttaytymismallejaan ja
toimintatapojaan, psykologista pAdomaansa, ihminen oppii sietdmaan
hankalia tilanteita ja hallitsemaan stressia paremmin. (Manka & Manka
2016,171-173))

Yksilon tydhyvinvointiin vaikuttava tydsta syntyva paine voidaan kokea
joko positiivisesti haastavaksi tai negatiivisesti heikentavaksi. Positiivinen
paine syntyy haastavista tyottilanteista, mutta tyon vaatimusten ja
voimavarojen sekda tuen ja hallinnan tunteen ollessa tasapainossa,
tyontekija voi kasitella painetta ja jopa hyotya siitd. Negatiivinen paine on
heikentava paine, joka johtaa huonoon suorituskykyyn, ikavystymiseen,
stressiin ja pitkdan jatkuessaan jopa uupumukseen. (Manka & Manka
2016, 174 - 175.) Tarkeaa stressin syntymisen kannalta onkin silla,
minké&laisia valineita ja voimavaroja yksilolla on kohdata erilaisia haasteita
ja uhkia (Suonsivu 2011, 24).

Seka positiivinen etta negatiivinen paine lisdavat tyon kuormittavuutta
mutta positiivinen paine motivoi ja lisaa sitoutumista seka edistaa hyvaa

tybsuoritusta. Tallaisia positiivista painetta tuottavia tilanteita tydelaméassa



17

ovat esimerkiksi aikapaineet, vastuun lisdantyminen, tyékuormitus seka
tybn moninaisuus ja tavoitteet. Negatiivista painetta aiheuttavat
tydyhteisdssa esimerkiksi huonot yhteistydsuhteet, tydén hallinnan puute,
roolin epaselvyys ja eparealistiset aikarajat. (Manka & Manka 2016, 174 -
175.) On tarke&a osata kasitella tydsta syntyvaa painetta ja varmistaa sen
positiivisuus, jotta kuormitus ei kasva liilan isoksi suhteessa voimavaroihin.

(Manka 2015, Positiivinen ja negatiivinen paine).

Stressin syntymista kuvaavia malleja on useita erilaisia. Niille on yhteista
ajatus siita, etta stressin syntymiseen vaikuttavat tyon ja tyoyhteison tietyt
piirteet mutta yksilolla itsellaan on iso rooli, koska han tulkitsee naita
tekijoita eri tavoin rijppuen omista voimavaroistaan. Mallit pyrkivat
paasaantdisesti voimavarojen tasapainoon, mutta positiivisen psykologian
my0ta on alettu kiinnittd& huomiota erityisesti vahvuuksiin ja myonteisten
tunteiden merkitykseen stressin torjuntakeinona. Talldin ei tarvitse pyrkia
tasapainoon tyon vaatimusten ja omien edellytysten kanssa, vaan
vahvistamalla tyon positiivisia voimavaroja, voidaan edistda hyvinvointia.
Osa tyon kuormitustekijoista ovatkin voimavaratekijoita, jotka
samanaikaisesti kuormittavat ja lisdavéat hyvinvointia. Vahvistamalla naita
tybn voimavaratekijoitd voidaan vahentaa stressia ja ihmisten jaksamista

tyossa. (Manka 2015, Stressiteoriat ja -mallit.)

2.3 Ty0On voimavarat

Positiiviseen psykologiaan pohjautuen tydhyvinvoinnin kokemiseen
vaikuttavat suuresti tydn voimavarat. Tyon voimavaroja ovat ne tyén
fyysiset, psykologiset ja organisatoriset piirteet, jotka auttavat
vahentamaan tydssa koettuja vaatimuksia ja edesauttavat tavoitteiden
saavuttamisessa, seka lisaavat henkilokohtaista kasvua, oppimista ja
kehittymista tyossa (Hakanen 2009, 36). Hakanen ja Perhoniemi (2008,
29, 38) ovat tydhyvinvointia koskevassa tutkimuksessaan osoittaneet tyon
voimavarojen olevan myodnteisessa vaikutuksessa tygssa selviytymiseen

ja koettuun hyvinvaointiin.
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Tybn voimavaroja ovat erilaiset voimaannuttavat piirteet, kuten esimerkiksi
esimiehen antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen ilmapiiri, tyén hallinta ja
aktiivinen tyd, johon sisaltyy vaikuttamismahdollisuus,
kehittymismahdollisuus, ennustettavuus ja roolin selkeys. (Manka &
Manka 2016, 70.) Hallinnan tunne tarkoittaa mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyohonsa ja tyon itsenaisyytta. Vapaus ja itsenaisyys tdiden
aikatauluttamisessa seka menettelytavoista paattamisessa lisdavat tyon
mielekkyytta, kuten myds osaamisen hyddyntaminen ja oman roolin
ymmartaminen kokonaisuuden kannalta. Tyolla tulee olla myos
kannustearvo, joka muodostuu monipuolisesta tyon sisallosta ja uuden
oppimismahdollisuuksista. (Manka & Manka 2016, 107.) Tyon
voimavarojen ollessa kunnossa ja niihin panostamalla voidaan lisata
yksilon tydhyvinvointia ja vaikuttaa tyontekijan kokemaan tyon imuun, tyén

merkityksellisyyteen ja tyontekijan sitoutuneisuuteen tyohon.

2.3.1 Sosiaaliset voimavarat

Sosiaaliset voimavarat ovat seka yksilon ettd tyoyhteison voimavaroja,
jotka syntyvat yhteisollisyydesta, tydyhteistn jasenten vuorovaikutuksesta
ja esimiehen toiminnasta. Sosiaaliseksi voimavaraksi voidaan ymmartaa
sellaiset yhteisdlliset piirteet, jotka vahvistavat yhteison toimintaa,
edistavat luottamusta ja vastavuoroisuutta. Sosiaalisen pddoman
syntymiseen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi luottamus, yhteiset arvot,
osallistuminen, sosiaaliset suhteet ja vastavuoroisuus. (Manka & Manka
2016, 132 - 133.) Sosiaalinen paaoma ja kokemus hyvinvoivasta
tydyhteisosta lisdavat tyontekijéiden motivaatiota, tydhon sitoutumista,
terveytta ja stressin hallintaa seka parantavat tyotyytyvaisyytta (Suonsivu
2011, 59).

Sosiaalinen pdaoma voidaan jakaa vertikaaliseen eli erilaisessa asemassa
olevien véliseen paaomaan ja horisontaaliseen eli samassa asemassa
olevien véliseen pddomaan (Oksanen 2009, 16). Vertikaalinen paaoma
muodostuu esimiehen ja tyontekijoiden vélisesta suhteesta ja

horisontaalinen padoma tyontekijoiden keskinaisista suhteista. Sosiaalinen
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padoma syntyy siis seka hyvastéa johtamisesta etta toimivasta
tybyhteisosta. (Manka & Manka 2016, 134.)

Johtamisen merkitys

Vertikaalinen paddoma rakentuu johtamisen ja esimiestoiminnan ympaérille
ja silla on suuri merkitys yksilén kokemassa tyohyvinvoinnissa. Positiivista
padomaa kasvattavia piirteita tyontekija kokee, kun han voi luottaa
esimieheensa ja esimies kohtelee tyontekijoitaan ystavallisesti ja
kunnioittavasti. Oikeudenmukainen téiden organisointi, psykologinen ja
emotionaalinen tuki seka innostava johtaminen ovat padomaa kasvattavia
voimavaroja. (Manka & Manka 2016, 133, 141.)

Johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa, jossa kummallakin
osapuolella, niin esimiehella kuin tyontekijallakin, on oma roolinsa ja
vaikutus toisiinsa. Johtamisen perustehtava on tukea organisaation
toimintaa ja luoda mahdollisimman hyvat edellytykset tyon tekemiselle.
Esimiehen tehtava on varmistaa tydyhteisdn toimivuus ja motivoida
tyontekijat toimivaan kohti tavoitteita. Autoritdérisesta johtamisesta on
siirrytty kannustavampaan ja vuorovaikutteisempaan johtamistyyliin, jossa
ihmiset haluavat tulla kohdelluiksi yksil6ind. Entista tarkeammaéksi on
noussut vuorovaikutuksellisuus, kuunteleminen ja luottamuksen
rakentaminen tydyhteisoon. (Manka & Manka 2016, 135.)

Tyoyhteison merkitys

Kokemus hyvinvoivasta tydyhteisdstd muodostaa toisen osan yksilon
sosiaalisesta paaomasta ja vahvistaa tyontekijan motivaatiota, tyohon
sitoutumista, luottamuksen syntymista seka terveyden ja stressin hallintaa
(Suonsivu 2011, 59 — 60). Tydyhteisdn merkitys tydhyvinvoinnin
kokemisessa perustuu hyvaan yhteishenkeen, avoimeen
vuorovaikutukseen ja ryhman toimivuuteen. Hyvinvoivassa tydyhteisossa
toimitaan yhteisten arvojen mukaan, ilmapiiri on kannustava ja avoin,
tiedonkulku on sujuvaa ja tydyhteistn jasenet huomioivat ja arvostavat
toisiaan. (Manka & Manka 2016, 148.)
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Tybyhteis6n hyvinvointi ja yhteisollisyys yksilon sosiaalisen padoman
rakentajana edellyttvat vastavuoroisuutta, jossa osapuolena on
esimiehen lisaksi myds tyontekija. Esimiehella on kokonaisvastuu
yhteisdnsé tyohyvinvoinnista mutta sen rinnalla korostetaan nykyaén yhta
lailla tydntekijoiden alaistaitoja, joista yleisesti kaytetaan nimitysta
tyoyhteisotaidot. (Manka & Manka 2016, 148.) TyOoyhteisotaidoilla
tarkoitetaan tyontekijan kykya ja halua toimia tydyhteiséssaan rakentavalla
tavalla esimiesta ja muita tyontekijoita tukien ja edistden (Suonsivu 2011,
60).

2.3.2 Tyo ja organisaatio voimavarana

Rakennepaaoma yksilon kokemassa tyohyvinvoinnissa muodostuu
organisaation kulttuurista ja toimintatavoista seka itse tyon siséllosta ja
vaikutusmahdollisuuksista. Naista organisatorisista ja ty6tehtavien
voimavaroista rakentuu perusta inmisen kokemalle tyéhyvinvoinnille.
(Manka & Manka 2016, 76.)

Yksilon kokema ty6hyvinvointi vaatii tuekseen hyvinvoivan organisaation,
jossa on systemaattisesti johdettua tydhyvinvointitoimintaa ja toimenpiteita
henkildston voimavarojen lisdamiseksi. Hyvinvoiva organisaatio on
tavoitteellinen, rakenteeltaan joustava seka kehittyva ja siella on turvallista
toimia (Manka & Manka 2016, 80). Positiivisen psykologian hahmottama
terveen organisaation kuva perustuu positiivisen terveyden maareisiin,
jolloin tavoitteena ei ole vain sairauksien ja sairauspoissaolojen minimointi
vaan tyontekijoiden positiivinen terveys. Organisaation olisi hyva pyrkia
yllapitaméaan ja vahvistamaan tyontekijoiden kokemuksia mielekkaasta
tyosta, tasapainoisesta tyon ja muun elaman suhteesta, laadukkaista
yhteistyon, tuen ja vuorovaikutuksen kaytannoista ja rakenteista seka
tyontekijan omanarvontuntoa tukevista mahdollisuuksista. (Hakanen 2009,
23 -24.)

Organisaation toiminnallisesti joustava rakenne ja henkiloston
osallistamiseen perustuva toimintakulttuuri lisdavéat tyén mielekkyyden

kokemista. Tallaisessa organisaatiossa tyontekijat voivat tehda paatoksia



omalla alueellaan ja heilla on mahdollisuus osallistua paatéksentekoon
joko suoraan tai oman tiiminsa kautta. Tama lisaa vastuullisuutta,
aloitteellisuutta, itsenaisyytta ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin.
(Manka & Manka 2016, 80 - 81, 87.)
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3 ESIMIES TYOHYVINVOINNIN TOIMIJANA

3.1 Tyo6hyvinvoinnin strateginen johtaminen

Tybhyvinvoinnin strateginen perusta voidaan jakaa kuvion 5 mukaisesti
kolmeen osaan: hyvinvointiin johdon toiminnoissa, tydhyvinvoinnin
tukitoimintoihin seka esimiestyéhon ja HR-toimintoihin. Hyvinvointi johdon
toiminnoissa kasittda hyvinvoinnin yllapitamisen strategiset sisallot sekéa
organitoriset keinot pitéaa ylla tyéntekijoiden hyvinvointia. Tydhyvinvoinnin
tukitoiminnoilla tarkoitetaan organisaation panostuksia tyontekijoiden
terveyden edistamiseen liittyviin toimiin, kuten ty6terveyshuoltoon ja
terveytta yllapitavaan virkistystoimintaan. (Aura & Ahonen 2016, 56, 69,
88.)
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KUVIO 5. Ty6hyvinvoinnin strateginen perusta (Aura & Ahonen 2016, 88)
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Tyohyvinvointi HR-toiminnoissa ja esimiestytéssd muodostaa noin
kolmasosan tyohyvinvoinnin strategisesta paletista. HR-toiminnoissa
tybhyvinvointi kattaa rekrytoinnin, perehdytyksen, tasa-arvoisen kohtelun,
joustavuuden ja palkitsemisen. Esimiestytn toiminnot kattavat esimiehen
vastuut, tyopaikan ilmapiirin, esimiehen johtamisresurssit ja
tyokyvyttomyysriskin hallinnan. Tyokyvyttomyysriskien hallinta kasittaa
tyon kuormittavuuden valvonnan seké varhaisen tuen ja ty6hon paluun
tuen prosessien toteuttamisen. (Aura & Ahonen 2016, 79 - 80.) Esimiehet
ovat kdytannon toiminnassa tarkeédssa osassa tyohyvinvoinnin toimijoina.
Esimiesten kyvykkyydella toimia tyéhyvinvointia rakentavasti on suuri
merkitys henkildston motivaatiolle, sitoutumiselle ja laajemmin ty6kyvylle.
(Aura & Ahonen 2016, 176.)

3.2 Modernit johtamismallit

Perinteisessa johtamismallissa ty6ta pidetaan valttamattomana, jopa
epamiellyttavana. Inmiset tekevat toitd ainoastaan taloudellisen hyédyn
vuoksi ja vain harvat pystyvat luovaan tydhon. Perinteisen mallin johtaja
kirjaa etukateen tyotehtavien maaritelmat, tyotavat seka tavoitteet ja
valvoo, ettd tyontekijat seuraavat ohjeistusta. Tydskentelytapa ei lisaa
motivaatiota tai kannusta luovuuteen, silla ylhaalta-alas menetelmalla
ohjeistukset tulevat johdolta, eika tyontekijéiden mielipiteilla ole merkitysta.
(Manka & Manka 2016, 134 - 136.)

Johtoryhmat ovat perinteisesti kantaneet vastuun luovuudesta,
kehittamisesta seké ongelmien ratkaisusta tyontekijdiden toimiessa
ratkaisujen toteuttajina. Tyon automatisoinnin ja siitd johtuvien uusien
toimintatapojen myo6ta asetelma on muuttumassa paalaelleen.
Tulevaisuuden tydelaméassa valtaosa ihmisen tekemasta tydsta on
ongelman ratkaisuun ja vuorovaikutukseen perustavaa jatkuvaa
kehittamista. (Kilpinen 2017, 9 - 10.)
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3.2.1 Uuden ajan johtaminen

TyOdn muuttuessa myos johtajuuden on muututtava. Digiajan tyossa yksilot
tyoskentelevat verkottuneissa ja matalissa organisaatioissa. Digitaalinen
murros, tekoélyn sovellukset ja robotiikka ovat arkipaivaisia asioita
valtaosassa suurimmista yrityksista. Verkottuneissa tyoyhteisissa
perinteinen johtaminen on vaikeaa, silla tuloksia on saatava nopeasti ja
l&hiajalle kirjatut tavoitteet ovat merkittavampia, kuin ylhaalta johdetut
pitkan aikavalin tavoitteet (Talouselama 2017). Kaskyttaminen, tiukat
saannot ja monimutkaiset prosessit vaikeuttavat asiakasarvon tuottamista
ja tyontekijat uupuvat ennalta maarattyjen tybtehtavien alle. Siirtyessdmme
poispain hierarkkisesta ja jaykasta johtamisjarjestelmista kohti dynaamisia
ja itseohjautuvia verkottuneita tydyhteisoja, otamme askeleen kohti

sisdisesti motivoivaa tydelamaa. (Martela & Jarenko 2015, 14.)

Muuttuvassa maailmassa organisaatiot muotoutuvat ketteriksi, jolloin
asioihin voidaan reagoida nopeasti. On osattava luoda kulttuuri, jossa
tyontekijat antavat taysimaaraisen panoksensa organisaatiolle eli
paivittdvat osaamistaan ja ymmarrystddn omasta vastuualueestaan. Taméa
onnistuu ainoastaan tyontekijoiden sisdisen motivaation johtamisella seka
vuorovaikutukseen perustuvalla organisaatiokulttuurilla. Uuden ajan
johtajan tarkein ominaisuus on vahva ihmiskasitys. Vuorovaikutteinen ja
ihmislaheinen esimies korvaa hierarkkisen johtamiskulttuurin ja kohtelee

tyontekijoitdan kokonaisvaltaisina ihmisina. (Kilpinen 2017, 12.)

Uudet tyopaikat syntyvéat toimialoille, jotka vaativat henkil6iltd luovuutta,
yhteisollisyytta seka jatkuvaa itsensa kehittdmisen halua. Esimerkiksi
asiantuntijaty6ssa tieto- ja palveluajoilla tydntekijan proaktiivinen asenne
ja luovuus ovat elinehtoja, mikali tarkoitus on péarjata kansainvalisilla
markkinoilla. (Martela & Jarenko 2015, 14 - 15.) Innostus tekemiseen on
tarkeampaa kuin pitkat ja raskaat strategiaprosessit, tyontekijoiden kanssa
vietetty aika on tarkeampi mittari kuin hienosti laaditut excel-taulukot, ja
sisdinen motivaatio inspiroi tyontekijoitd enemman kuin ulkoiset
motivaatiotekijat. Oikein johdettuna hyvinvoiva tydyhteis6 mahdollistaa

yrityksen menestymisen. Uuden ajan esimiesty6 on johdonmukaista
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toimintaa, jonka seurauksena tyontekijat innostuvat tyostaan,
tyoskentelevat itseohjautuvasti osaamisensa rajoilla seka energisoivat

muun tydyhteison samalle tasolle. (Kilpinen 2017, 13 - 14.)

3.2.2 Tyobelaman jatkuva muutos

Yritysmaailmassa keskustellaan paljon tyon johtamisesta seka kasvusta.
Keinoja menestymiseen globalisaation ja digitalisaation valloittamilla
markkinoilla etsitddn kuumeisesti. Kulujen leikkaaminen nousee usein
esiin ensimmaisend, kun ruvetaan pohtimaan kasvun mahdollisuuksia,
vaikka todellisuudessa tarvetta olisi uudenlaisille ndkemyksille kasvun

synnysté sekd moderneille johtamismalleille. (Kilpinen 2017, 28 - 29.)

Uuden ajan esimiestydssa kaynnissa voi olla useita muutoshankkeita
samanaikaisesti. Muutosjohtamisen taitoja tarvitaan paivittain, vaikka
merkittdvia muutoksia ei olisikaan viela suunnitteilla. Menestyksellinen
muutoksenjohtaminen on yhdistelma suunnitelmallisuutta,
jarjestelmallisyytta, hallittua loppuun saattamista seka tulosten seurantaa.
Muutokset ovat tarpeellisia toimenpiteita, joilla organisaation on
mahdollista kehittda toimintatapoja ja osaamistaan. Tama on
valttamatonta yrityksen kilpailukyvyn sailyttamisen kannalta. (Pirinen 2014,
13.)

Lean-ajattelu on erdanlainen kehittdmisfilosofia, joka on naytellyt suurta
roolia globaalien suuryritysten toiminnan kehittdmisessa. Leanin voidaan
ajatella olevan prosessijohtamisen tapa, jossa esimiehen vastuulla on
johtamisen liséksi my6s toiminnan parantaminen. Ajattelun perustana
toimii asiakkaan arvon maarittely. Tama tarkoittaa kaytanndssa
asiakkaiden tarpeiden tunnistamista seka niiden tayttamisen
mahdollistamista. Kun arvo on tiedostettu, pystytaan tunnistamaan
tuottavat ja tuottamattomat aktiviteetit seka eliminoimaan kaikki hukka.
Hukalla tarkoitetaan tekemistd, joka ei tuota yritykselle arvoa ja se
luokitellaan tyypillisesti seitsem&an kategoriaan, joita ovat: ylituotanto,
varastot, odottaminen ja etsiminen, siirtyminen, korjaustyo ja turha tyo.
(Torkkola 2015, 18 - 19.)
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Lean-ajattelussa kehittamisen keskiossa ovat tyontekijat. Heidan
osaamisen kayttamatta jattdminen on pahin hukka. Erityisesti
asiantuntijatyéssa inminen on olennainen osa tyéprosessia ja henkiloston
hyvinvointi vaikuttaa suoraan tyon tuottavuuteen ja kehittamiseen.
Erilaisten muutoksien johtaminen on tyontekijéiden oikeaan suuntaan
johdattelemista. Todelliset muutokset tapahtuvat tyontekijoiden ja heidan
jokapaivaisten tyodrutiinien tasolla, joten muutoksen johtamisessa on
keskityttava ennen kaikkea yksil6ihin. Lean ei ole pelkkaa
kustannussaastojen tavoittelua ja kulujen karsimista, vaan ennen kaikkea
tapa johtaa tyontekijoita paremmaksi joka péaiva. Lean muuntaa rutiinityota
tekevat tyontekijat asiantuntijoiksi sekad tekee osaamisen kehittamisesta
jatkuvaa. (Torkkola 2015 154 - 157.)

Esimiehen tarkeimmat tehtavat muutoksien johtamisessa voidaan jakaa
neljddn osa-alueeseen, jotka on esitelty kuviossa 6. Naita ovat lasnaolo,

tavoite, innostus ja toteutus.

LASNAOLO TAVOITE
Esimies
muutoksen
johtajana
INNOSTUS TOTEUTUS

KUVIO 6. Muutosjohtamisen esimiehen ympyré (Pirinen 2014,
62.)
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Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea suunnan nayttamista.
Tyontekijoille tulee kertoa selkeasti, mita heidan taytyy tehda uudella
tavalla ja auttaa heitd omaksumaan oikeanlaiset rutiinit. Jatkuvasti
muuttuvassa tydymparistossa tama vaatii ketterampaa sopeutumista seka
tyontekijoiden toistuvaa inspirointia. Esimiehen on viestittava tyontekijoille
paivittain niin, etta han pystyy vaikuttamaan tyontekijéiden sitoutumiseen
ja innostukseen edeta kohti haluttua paamaaraa. lhmisia johtamalla
esimies pystyy tukemaan tyontekijoitd seka kehittamaan heidan
toimintaansa ja auttamaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
(Kilpinen 2017, 28, 30).

Myds Kotter (2016) teroittaa 8 Steps to Accelerate —julkaisussaan ihmisten
johtamisen auttavan organisaatiota muutosprosesseissa. Kun tyontekijat
otetaan osalliseksi muutosprosessia, ymmartavat inmiset paremmin mita
silla tavoitellaan ja mitd heiltd muutoksessa odotetaan. Tama taas auttaa
muutoksessa onnistumisessa. Hyva ihmisten johtaminen on
todennettavissa usein silla, ettd yrityksen vakuuttavimmat ja
toimivaltaisimmat ndkemykset tulevaisuudesta ovat usein peraisin

erilaisista tyontekijaryhmista.

3.2.3 Palveleva johtaminen

Ihnmisl&htdinen palveleva johtaja (servant leader) ndkee roolinsa
palvelutehtavéna, jonka tarkoitus on luoda tydntekij6ille parhaat
mahdolliset puitteet onnistua. Palveleva johtaja keskittyy erityisesti
yksildiden tarpeisiin, heidan vahvuuksien Idytdmiseen ja niiden
kehittamiseen (Rénngvist 2017). Palvelevan esimiehen johtaminen ei ole
oman edun tavoittelua tai maarayksien jakamista, vaan esimies haluaa
olla roolimalli, joka toimii tydyhteisén hyvaksi (Hakanen 2011, 76 - 77).
Van Dierendonck ja Nuijiten (2011, 249) ovat tutkimuksellaan todistaneet
palvelevan johtamisen olevan yhteydessa tyduupumuksen vahenemiseen

seka tyon imun ja merkityksellisyyden lisaantymiseen.

Rehellisyys, aitous ja ndyryys ovat palvelevan esimiehen tarkeimpia

yksildllisia voimavaroja. Rehellinen esimies toimii eettisesti oikein ja
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oikeudenmukaisesti tilanteesta rippumatta. Han on todenmukainen muille
seka itselleen, eikd kaytd asemaansa vaarin. Palveleva esimies saa olla
persoonallinen, mutta hanen on toimittava omana itsenaan eli oltava aito.
Palveleva esimies tunnistaa omat heikkoudet ja vahvuudet, jonka vuoksi
han osaa itseaan analysoimalla taydentaa tiimin puuttuvilla voimavaroilla
ja osaamiselle parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi (Hakanen
2011, 76). Palveleva johtaminen voidaan rinnastaa sisédisen motivaation
johtamiseen, joka koostuu neljasta osa-alueesta. Naita ovat
omaehtoisuuden eli autonomian johtaminen, kyvykkyyden johtaminen,

yhteenkuuluvuuden johtaminen ja hyvantekemisen johtaminen.
Omaehtoisuuden johtaminen

Omaehtoisuuden johtaminen koostuu tyontekijan asettamien padmaarien
tavoittelusta, toimintatapojen vapaudesta ja tekemisen innostavuudesta.
Esimiehen on Ioydettava yhdessa tydntekijan kanssa hanelle sopivat
tavoitteet, joihin padseminen on hyddyllistd organisaatiolle seka henkildlle
itselleen. Oikeiden tavoitteiden l6ytamiseksi esimiehen on osattava
tunnistaa tyontekijalle tarkeimmat asiat ja kytkettéava ne osaksi hdnen
tyonkuvaa seka tavoiteltavia paamaaria. (Martela & Jarenko 2015, 46 -
47)

Toimintatapojen autonomiassa tyontekija tavoittelee asetettuja paamaéaaria
parhaaksi katsomallaan tavalla. Hierarkkinen toimintatapakulttuuri ja tiukat
maaraykset heikentavat tyontekijan motivaatiota. Yksityiskohtiin on turha
puuttua, silla nailla ei ole kokonaisuuden kannalta merkitystd. Esimies voi
johdattelemalla auttaa tyontekijaa oivaltamaan parhaat toimintatavat, jotka
ovat yrityksen arvojen ja strategian mukaisia. Kun tyontekija saa tehda
tyon tekemisté koskevat paatokset, kokee han itsensa arvostetuksi ja
luottamuksen arvoiseksi, miké parantaa sisaista motivaatiota (Hakanen,
Harju, Seppéla, Laaksonen & Pahkin 2012, 12). Johtamisen kannalta on
tarke& oppia tunnistamaan, mitka asiat ovat tyontekijan mielesta
kiinnostavia. Palveleva esimies pyrkii kaikin kaytettavissa olevin kainoin

mahdollistamaan tyontekijan keskittymisen havaittuihin innostaviin
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aktiviteetteihin. Johtajan tehtava on huolehtia, ettd tyontekijat tekevat

heille parhaiten luonnistuvaa tyota. (Martela & Jarenko 2015, 47 - 50.)
Kyvykkyyden johtaminen

Kyvykkyyden johtamisen keskidssa ovat tyontekijan taitavan tekemisen ja
hallinnan tunteen varmistaminen seka hanen osaamisensa
hyddyntaminen ja sen kehittdminen (Hakanen ym. 2012, 11 - 12). lnmisen
kokiessa hallinnantunteita han tekee asioita, joissa hdn on pateva ja joissa
han paase nayttamaan kykynsa. Palveleva esimies pystyy
suunnittelemaan ty6tehtavat niin, etta tyontekija joutuu toimimaan
osaamisensa aarirajoilla ja opiskelemaan uusia asioita, jolloin han
mahdollistaa osaamisen kehittymisen jatkumon. (Martela & Jarenko 2015,
69 - 70.)

Jatkuvaan kehittymiseen ja kehittdmiseen on sidottu myos
sparrauskulttuuri. Kun tydntekijd on valmis kehittamaan itsedan seka
rakentamaan tydyhteisén oppimista, on luontevaa myds hyvaksya
valmentava asenne muita kohtaan. Sparraamalla tiimin jAsenet voivat
antaa toisilleen palautetta seké jakaa omaa osaamistaan. Neuvoa
pyytavalle tai kehitysideoita ehdottavalla tyontekijalle ei anneta suoraa
vastausta, vaan kysymysten kautta pyritaan auttamaan henkil6a
oivaltamaan itse, miten asian voisi ratkaista. Nain pystytadn sparraamaan
henkilon kyvykkyytta. (Martela & Jarenko 2015, 76.)

Yhteenkuuluvuuden johtaminen

Yhteenkuuluvuuden johtamisessa keskitytaan tiimin yhteiséllisyyden
luomiseen, johdon ja tyontekijoiden valisen luottamuksen varmistamiseen
seké oikeudenmukaiseen tekemiseen. Kun ryhmahenki timissa on vahva,
tybpaikasta tulee helposti yhteisd, joka on tarkea osa ihmisen identiteettia
(Hakanen ym. 2012, 11). Yhteisollisyyden kokeminen on luovuuden ja
innovaation edellytys. Turvallisessa tyoyhteistssa tyontekijat uskaltavat
antaa kehitysehdotuksia ja olla luovia, mutta he uskaltavat myds

epaonnistua. Innovatiivisimmat keksinnoét ja ideat voivat syntya ainoastaan



30

sellaisessa tyoyhteistssa, jossa tyontekija uskaltaa olla myos haavoittuva.
(Martela & Jarenko 2015, 84 - 87.)

Palveleva esimies rakentaa ymparilleen huippuyhteison, joka ei koostu
valttamatta huippuyksiloista vaan parhaimmista tiimipelaajista. Esimies ei
voi synnyttaa yhteishenkea tiimin jasenten valille, mutta hanen tehtavansa
on huolehtia erilaisten kaytantdjen avulla yhteishengen paranemista.
Mainittuja kaytantoja ovat esimerkiksi tiimipalaverit, vapaa-ajan aktiviteetit
ja erilaiset juhlat. Esimies vahvistaa yhteenkuuluvuutta myoés omalla
kaytoksellaan olemalla lasnéa, kuuntelemalla, kannustamalla ja
osoittamalla arvostusta tyontekijoita kohtaan. Kun tydntekijat kokevat
valittamisen ja arvostamisen tunnetta esimieheltaan, ovat he valmiita
tekemaan parhaansa yhteisen pdamaaran eteen. (Martela & Jarenko
2015, 89.)

Hyvantekemisen johtaminen

Hyvantekemisen johtamisella halutaan tyontekijan ymmartavan, mika
myonteinen vaikutus ty6lla on. Kun tehdylla tyolla pystytaan tuottamaan
toiselle ihmiselle iloa ja hybtya, synnyttaa tama hyvantekemisen
kokemuksen. Kokemus koostuu kolmesta osa-alueesta, joita ovat missio
eli organisaation tuottama hyva, impakti eli oman tyon tuottama hyva seka
muiden ty6kavereiden auttaminen. Palveleva esimies muuntaa tyén
tuottaman hyvan néakyvéaksi tekemiseksi, jolloin pystytddn vahvemmin
motivoimaan tyontekijaa. Esimerkiksi kokemuksien jakaminen asiakkaiden
odotuksien ylittAmisesta motivoi tyontekijoita yrittamaan myos itse
enemman ja samalla yhteisd paasee inspiroitumaan toisten tarinoista.
(Martela & Jarenko 2015, 101, 106 - 107.)

YhteisOn sisaista hyvantekemista voidaan parantaa myos tekemalla
hyvasta nakyvaa. Erinomainen valine tahan on kiittdmisen kulttuuri
(Sarkkinen 2016). Mitd enemman ihmiset toimivat kulttuurin mukaisesti,
sita nakyvammaksi hyvantekeminen organisaatiossa kehittyy. Esimies
toimii kulttuurin esimerkkina ja rakentajana. Hyvantekemisen johtaminen

onkin pitkalti esimerkilla johtamista. Esimiehen taytyy itse uskoa aidosti



31

yrityksen missioihin ja ilment&a niitd myds omassa toiminnassaan. Vain
talla tavalla muukin yhteis6 voi havaita niiden olevan todellinen asia.
(Martela & Jarenko, 2015, 108.)

Palveleva esimies luo tyontekijalle edellytykset tehda tydnsa hyvin ja
innostavasti. Esimiehen tehtdva on myds luoda tydymparisto, jossa
tyontekijat voivat l0ytaa sisdisen motivaation. Ennen kaikkea esimies pyrKii
luomaan tydolot, joissa tyontekijoitd ei mikaan esta tekemasta tyétaan
mahdollisimman hyvin. (Martela & Jarenko 2015, 111 - 112.)

3.2.4 Tyobn voimavarojen johtaminen

Tyon sosiaaliset voimavarat ovat seké yksilon etta tydyhteison
voimavaroja, jotka syntyvat yhteisollisyydesta, tydyhteison jasenten

vuorovaikutuksesta ja esimiehen toiminnasta.
Naita voimavaroja synnyttavat

- tydyhteisOn ja esimiehen antamat tuki, palaute ja ohjaus

- oikeudenmukaisuus, joka tarkoittaa muun muassa sita, etta
kaikilla on mahdollisuus tulla kuulluksi ja paatoksenteko on
avointa ja tasavertaista

- luottamus esimieheen ja tydyhteis66n, mika lisa& halua toimia
vastavuoroisesti tydpaikan hyvaksi

- palaute ja arvostus aikaansaannoksista, mika lisaa tyon
mielekkyytté ja yhteisollisyyden tunnetta

- huomaavaisuus ja ystavallisyys, jotka ovat merkittavia
voimaannuttavia tekijoita yksilolle ja tydyhteisolle

- oma ja muiden tyontekijoiden innostus tyéhon

- yhteisolliset voimavarat, joita syntyy esimerkiksi hyvasta
tiimitydsta, kun tiimi toimii yhdessa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Hakanen 2011, 56 - 60.)

Tyo6tehtavatason voimavarat ovat mielekkyyden avainlahteita ja monet
kokevat ne keskeisimmiksi motivaatiotekijoiksi tyossaan. Naita

voimavaroja ovat
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- monipuoliset tyttehtavéat ja mahdollisuus kehittyd tydssa

- riittava mahdollisuus itsenaisyyteen tyossa

- valitén palaute eli tunnistaa sen, mita on paivan aikana saanut
aikaiseksi

- nékee tybtehtavansa merkityksellisyyden

- asennoituminen auttamaan muita ja lisaté autettavan hyvaa.
(Hakanen 2011, 52 - 54.)

Tyon jarjestelyja koskevat voimavarat liittyvat olennaisesti hyvaan
johtamiseen, silla ne mahdollistavat sen, etta tydsta voi suoriutua
parhaalla mahdollisella tavalla. Tyon jarjestelyja koskevia

voimavaratekijoita lisaavat

- oman tyotehtavan seka tydpaikan tavoitteiden selkeys ja
ymmartaminen

- omaa tyota koskevaan paatoksentekoon osallistuminen, mika
tarkoittaa esimerkiksi sita, etta voi kayttaa harkintaansa ja valita
missa jarjestyksessa tyota tekee

- joustavuus tydajoissa, jolloin on mahdollista sovittaa yhteen tyon
ja elaméntilanteen vaatimuksia joustavasti. (Hakanen 2011, 55 -
56.)

Organisatoriset tyon voimavarat ovat johtamisen ja henkilostohallinnon
mahdollisuuksia yllapitdd seké vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja
innostusta tydhon. Ne kulkevat kasi kadesséa tyotehtava- ja
vuorovaikutustason voimavarojen kanssa. Tydn organisatorisina

voimavaratekijoina koetaan:

- organisaatiolta saatava tuki, mika tarkoittaa sita, etta tyontekija
kokee organisaation arvostavan hanen tyépanostaan ja valittaéa
tyontekijan hyvinvoinnista

- myonteinen ilmapiiri eli tydyhteist on Kiireista ja paineista
huolimatta kannustava ja tukeva

- onnistuneet rekrytointi- ja perehdytyskaytannot, joiden avulla

varmistetaan tyontekijan sopivuus ja osaaminen tehtavaan
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kehityskeskustelut aitona vuoropuheluna

- ulkoinen palkitseminen

- joustavuus tydn ja muun elaman yhteensovittamiseksi

- psykologinen turvallisuus, miké tarkoittaa sit&, etta tdissa voi olla
oma itsensa, eika tarvitse pelata kielteisia seurauksia. (Hakanen
2011, 61 - 68.)

Esimiehen rooli tydntekijoiden hyvinvoinnin johtamisessa kohdistuu naiden
tybn voimavarojen tarjoamiseen tyossa. Edella esitetyista tyon
voimavaroista esimies pystyy tyotehtavien suunnittelemisella, jarjestelyilla
ja tyon hallinnan varmistamisella vaikuttamaan jokaisen tyontekijan tyosta
saataviin voimavaroihin. Esimiehen haasteena on huomioida yksil6lliset
erot eri tyontekijoiden valilla. Erityisen tarkea rooli esimiehella on
paivittdisessa tydssaan ja silla minkalainen tapa hanella on olla
esimiehena, ei niinkaan tapa toimia (Hakanen 2011, 77.) Naista
muodostuvat tydsta saatavat sosiaaliset voimavarat, jotka vaikuttavat
merkittavasti tyontekijan viihtymiseen tydssa. Organisatoriset voimavarat
syntyvat organisaatiossa syntyneesta kulttuurista ja tavoista tehda tyota.
Esimiehen rooli on toteuttaa organisaation kaytanteita ja hyodyntaa niita

mahdollisimman hyvin omassa johtamisessaan.

3.3 Paivittaisjohtaminen

3.3.1 Esimiesty0 ja esimiehen tehtavat

Esimiehet ovat paivittaisjohtamisen tekijoita, joten heidéan roolinsa
hyvinvoinnin edistdmisessa on merkittava. Esimiehen vastuualueet
voidaan jaotella tuottavuuden kehittdmiseen seka kustannussaastojen
johtamiseen (Aura & Ahonen 2016, 113). Tuottavuuden kehittamisella
pyritddn kasvattamaan liikevaihtoa henkilostétuottavuuden kasvun myota.
Johdolla ja esimiehilla on suuri merkitys tuottavuuden kehittamisessa,
mutta aitoa tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta saadaan aikaan
hyddyntamalla tydntekijan osaamista. Valtaosassa tyotehtavista ja

prosesseista kaytetaan turhaa byrokratiaa, tehdéaan paallekkaista tyota
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seka asioita, jotka voitaisiin yksinkertaistaa ja tehd& nopeammin. Jotta
johdon, esimiesten ja tyontekijoiden vélille saadaan luotua aitoa
vaikuttavuutta, on henkildston sitouttaminen taAman onnistumisen edellytys.
Sitoutuminen saavutetaan, kun edetaan alhaalta ylos - ei toisinpain.
(Auvinen ym. 2014.)

Esimiehen tulee keskustella tyontekijoiden kanssa tuottavuutta tukevista
prosesseista, kuten jatkuvan kehityksen mallista. LATU-toimintamallissa,
jolla tarkoitetaan jatkuvan kehityksen mallia, tuloksellisuuden kehittaminen
on osa jokaisen tyontekijan arkipaivaa. Henkildiden osaamista pyritaan
kehittamineen kokeilujen ja tekemisen kautta. Samalla pyritaan

synnyttamaan myos merkittavia kehitysideoita. (Sitra 2016.)

Tyontekijdiden on oltava tietoisia my6s kustannussaastoihin vaikuttavista
tekijoistd. Esimerkiksi huono tyénlaatu, ongelmat tydyhteisossa ja
tydilmapiirissa seka tyontekijdn henkilokohtaiset ongelmat ovat
halytysmerkkeja, joihin esimiehen on syyté tarttua viipymaétta. Jos
ongelmiin ei puututa ajoissa aiheuttaa tAma sairauspoissaoloja, jotka ovat
yritykselle suuri kustannuseréa. Ty6hon ja tydilmapiiriin liittyvistd ongelmista
on keskusteltava avoimesti yhdessa, jolloin esimiehen lisdksi epékohtiin

voi puuttua myos tyotoverit. (Aura & Ahonen 2016, 136.)

Esimiehelld on ty6njohto-oikeus (direktio), miké tarkoittaa oikeutta johtaa
ja valvoa tyota. Tyonantajalla on velvollisuus valvoa, etta annettuja tyon
tekemiseen liittyvid maarayksia noudatetaan, vaikka tyontekija ei
tyoskentelisikédan jatkuvasti tybnantajan tiloissa (Tydsuojeluhallinto 2017).
Esimiehen tulee tytsopimuksessa maariteltyjen ehtojen mukaisesti valvoa

myds tyotehtavien laatua (Lavikkala 2013).

Esimies toimii tdrkedna yhteyshenkilona johtamansa tydyhteison seka
muun organisaation valilla. Hyva johtaminen ja tydyhteison positiivisen
seka kannustavan ilmapiirin luominen vaativat esimiehelta aikaa ja
lAsnaoloa. Menestyva esimies ei eristdydy alaisistaan vaan luo
vuorovaikutuksellisia tilanteita, joissa voidaan keskustella avoimesti.

Esimiestydssa osaaminen rakentuu kokemuksien ja tekemisen kautta. Kun
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esimies uskoo itseensa ja omiin vahvuuksiinsa seka loytaa oikean suhteen
tybyhteison ja organisaation valilla, voidaan puhua johtajaksi

kasvamisesta. (Terava & Makela-Pusa 2011, 9.)

Esimiestydssa onnistumisen peruskivia on toisten ihnmisen kunnioitus sekéa
hyvien kaytostapojen noudattaminen. Tervehtimisen, kiittdmisen ja toisten
huomioon ottamisen tarkeys korostuvat esimiehilld, jotka ovat enemman
tarkkailun kohteena ja joiden toimintatavat vaikuttavat koko tydyhteis6on.
Puolueettomuus ja oikeudenmukaisuus ovat useissa tutkimuksissa
nousseet tarkeimmiksi esimiehen ominaisuuksiksi. Tydyhteison jasenia on
kohdeltava yhdenvertaisesti ja paatokset on perusteltava ymmarrettavasti
niin, etta perusteet ovat tyontekijdiden tiedossa. Jokainen tyéntekija
haluaa kokea tydpanoksensa merkitykselliseksi ja esimiehen on pystyttava

tdma osoittamaan. (Terdva & Makela-Pusa 2011, 9 - 10.)

Tybeldaman murroksesta puhutaan paljon ja tydn vaatimukset kasvavat
jatkuvasti. Myos tyota tekeva sukupolvi on murroksessa. Milleniaaleiksi
kutsutaan henkil6ita, jotka ovat syntyneet 80 - 2000 -luvun valissa. Naiden
niin sanottujen Y ja Z -sukupolvien osuus tydvoimasta tulee olemaan
kymmenen vuoden kuluttua noin 75 prosenttia. Sukupolvien vaatimukset
on otettava huomioon tulevaisuuden esimiestydssa, silla heidan kasitys
tyoskentelytavoista ja tydhon sitoutumista on hyvin aikaisemmista

sukupolvista poikkeava. (Makeld-Pusa & Teréava 2011, 9.)

Uuden sukupolven tyontekijoille auktoriteetti ei tarkoita hierarkkista
asemaa, vaan esimiehen on ansaittava johtajan asemansa
asiantuntijuuden ja osaamisen perusteella. Y ja Z -sukupolven edustajat
ovat itseohjautuvia, tavoite orientoituneita ja yhteisollisia tyontekijoita, jotka
haluavat vaikuttaa omaan tyéhonsa ja sen kehittamiseen liittyviin asioihin.
Sukupolvia johtaa innostava ja motivoitunut palveleva esimies, jolta
tyontekijat vaativat erityisesti joustavuutta, arvostusta seka kykya toimia

jatkuvasti muuttuvassa ja kehittyvissa organisaatioissa. (Zwilling 2018.)

Hyvalla henkiléstojohtamisella pysytaan ajan tasalla tyontekijéiden

voimavarojen maarasta ja ominaisuuksista seka varmistetaan henkiloston
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olevan sitoutunut ja motivoitunut (Manka & Manka 2016, 135).
Esimiestoiminnan ja henkildstéjohtamisen voidaan maaritella sisaltavan
kaikki ne toimenpiteet, jotka kohdistuvat henkilostoon tai joilla pyritaan
vaikuttamaan henkildstén toimintaan. Parhaimmillaan
henkilostdjohtaminen herattaé luottamusta seka on oikeudenmukaista ja
joustavaa. (Suonsivu 2011, 134, 140.)

3.3.2 Motivointi

Henkildston vaihtuvuus voi olla yrityksella suuri kustannustekijd, kun uusia
tyontekijoita joudutaan toistuvasti rekrytoimaan ja kouluttamaan uudelleen.
Tyontekijan huono motivaatio ndkyy tyon laadussa ja vaikuttaa yrityksen
liketoimintaan. Tydpaikkaa ei vaihdetakaan taloudellisten syiden vuoksi,
vaan usein syyt loytyvat motivaation puutteesta, johon suurimpia
vaikuttuvia tekijoita ovat toimimaton tydyhteiso ja huono esimiestyo.
(Kultanen 2016, 111.)

Ihmisen tulee kokea tydn olevan tarkea osa elamaansa, eika vain erillinen
tapa ansaita rahaa. Taman paamaaran saavuttamista pitéisi jokaisen
esimiehen tavoitella (Martela & Jarenko 2015, 9). Yksi hyvan esimiehen
keskeisempid menestystekijoita on taito vaikuttaa tydntekijoihin heidan
motivaatiotaan kasvattamalla seka sita kehittamalla. Kun tyontekijan
tydpanos perustuu ainoastaan ulkoisiin motivaatiotekijoihin, nakyy taméa
suoraan henkilon tuottavuudessa. Esimiehen kyvykkyys motivoida yksil6a
ja tydyhteis0& asetettuihin tavoitteisiin paasemisessa edellyttad, etta han
on myds itse motivoitunut ja luottaa tyontekijoihinsa. Tydntekijdille
annettavat vastuutehtavat ovat esimerkiksi erinomainen sisaisen
motivoinnin johtamisessa kaytettava toimintatapa. Kun tyéntekijalla on
vapaus ja vastuu kehittda itse omaa tekemistaan eteenpain, tuntee han
itsensa arvostetuksi ja luotetuksi. Motivoitunut ja itsensé arvokkaaksi
tunteva tyontekija vaikuttaa positiivisesti myos tydyhteisoon. Sisaisesti
motivoitunut tydntekija on aloitteellisempi ja sitoutuneempi tydhén seka
tybpaikkaan, mika vaikuttaa koko tydyhteison innovatiivisuuteen. Tama

taas nakyy liiketoiminnan tuloksien parantumisena. (Kultanen 2016, 111.)
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Inmiselld on neljd psykologista perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys,
yhteenkuuluvuus ja hyvantekeminen. Esimiehen tarkea tehtava on olla
mukana rakentamassa tiimia, jossa tyontekijoiden psykologiset tarpeet
tayttyvat taysimaaraisesti. Omaehtoisuus ja kyvykkyys luovat
kokemuksen itsensa toteuttamisesta. Yhteenkuuluvuus ja hyvantekeminen
ovat tapoja kommunikoida muiden kanssa. (Martela & Jarenko, 2015,
175.)

3.3.3 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on yksi tdrkeimmista esimiestyon tehtavista.
Hyvinvoivassa ty0yhteisdssa uskalletaan seké osataan antaa ja
vastaanottaa palautetta asianmukaisesti. (Manka ym. 2010, 42).
Rohkaisevan ja positiivisen palautteen saaminen johtaa tyontekijan
kokemaan onnistumisen ja kehittymisen tunteeseen, joka saa tyon
tuntumaan merkityksellisemmaltd (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 19).
Kannustava palaute parantaa tydyhteison innovatiivisuutta ja palautteesta
syntyvilla positiivisilla ajatuksilla pystytaan ohjaaman tydyhteisoéa ja
yksiloita jatkuvaan itsensé kehittdmiseen ja tuloksellisuuteen (Kesti 2013,
95).

Hyva palaute voi olla positiivista tai korjaavaa ja se on osattava antaa
palautteen vastaanottajalle rakentavasti sisallosta rippumatta. Huono
palaute on huolimatonta ja epaolennaista. Palautteenantaja voi myos
pelatd vastaanottajan reagointia, jolloin sanomaa lievennetdan ja se
saattaa jaada taman vuoksi epaselvaksi. Positiivinenkin palaute voidaan
antaa huonosti. Esimerkiksi mutta-sanan kayttaminen positiivisen
palautteen annon jalkeen mit&at6i helposti tyontekijan ajatuksissa juuri
kasitellyt mydnteiset asiat. (Manka ym. 2010, 43.) Korjaavan palautteen
antamisessa voi kayttaa esimerkiksi niin sanottua hampurilaismallia. Siin&
korjaava palaute annetaan rakentavasti huomioiden ensin positiiviset
asian, taman jalkeen kehittamistarve seka antamalla lopuksi viela
kannustavaa positiivista palautetta, jolla saadaan vahvistettua tyontekijan

uskoa onnistumiseen (Kesti 2013, 95).
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Tyontekijan kokemat onnistumiset seka omien taitojen kokeminen
edellyttavat palautteen saamista. Fyysisessa tydssa, kuten talon
rakentamisessa tai puutarhan hoidossa palaute ja tulos ovat selkeasti
nahtavista. Asiantuntijatydssa vastaavaa palautejarjestelmaa ei ole, silla
tyosta ei muotoudu konkreettista jalkea. Erinomainen palautteenantotapa
on pyytaa tyontekijaa itse reflektoimaan tekemistaan ja vasta taman
jalkeen liséata havaintoihin esimiehen nakemys ja kokemus tilanteesta.
Nykypaivana oppiminen on ketterda lennosta ja tekemalla oppimista.
Itsereflektoimalla ja rakentavalla palautteenannolla oppiminen tehokkuus

on mahdollista vieda taysin uudelle tasolle. (Martela & Jarenko 2015, 74.)

3.3.4 Ongelmien kasittely ja ratkaiseminen

Tybyhteison toiminnassa konfliktitilanteet ovat vaistamattomia, mutta
samalla niitda myos tarvitaan. Konfliktitilanteiden puute kertoo yhteisén
vuorovaikutuksen heikkoudesta. Ongelmat seka ristiriidat ovat osa
tybelamaa ja ne toimivat samalla tydyhteison ja sen jasenten
valttaméattomana kehityksena ja muutoksen edistdjana. Perinteisen
johtamismallin organisaatiossa esimies toimii ongelmien selvittelijan&, joka
pyrkii auktoriteettinsa avulla poistamaan ristiriidat. Sisdaiseen motivaatioon
perustava konfliktien ratkaisu on erilaisten toimintatapojen rakentamista,
joita hyddyntamalla ristiriidan osapuolet ratkaisevat ongelmatilanteet
keskenaan keskustelemalla. Erinomainen ratkaisu on esimerkiksi istuttaa
konfliktin osapuolet alas seka kannustaa heita kertomaan omat
nakemyksensa asiasta vuorotellen toista keskeyttamatta. Usein
pelkastaan toisen kuunteleminen ja hanen ajatuksien tiedostaminen

auttavat ratkaisun loytamisessa. (Martela & Jarenko 2015, 98 - 99.)

Ongelmiin tulee puuttua ajoissa. Kun esimies luottaa omiin taitoihinsa ja
tunnistaa vastuun seka velvollisuutensa, konfliktienratkaisu on
parhaimmillaan palkitsevaa oman osaamisen kehittamista.
Ongelmanratkaisutaitojen kehittdminen tuo varmuutta toimia hankalissakin
tilanteissa ja lisda samalla esimiehen reagointiherkkyytta. (Mékela-Pusa &

Terava 2011, 24.) Varhainen konflikteihin puuttuminen vaikuttaa
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merkittavasta yhteison toiminnan ja tuloksien kautta
asiakastyytyvaisyyteen, palvelun laatuun, tydyhteison ilmapiiriin, tyén
tuottavuuteen seka henkiléston sitoutumiseen (Havunen & Lavikkala 2010,
15). Puutteellinen johtaminen ja tyotehtévien organisointi aiheuttavat
helposti tyontekijoiden ylikuormittumista seka keskinaista kilpailua. Viime
vuosina tybelamassa yleistynyt suorituskeskeinen kulttuuri, liiallinen
tyomaara ja yksilon ihannointi altistavat tydyhteisoja konflikteihin.
(Kehusmaa 2011, 209.)

Usein asiat riitelevat alussa, mutta ajan kuluessa niista syntyy
henkilokohtaisempia ja monimutkaisempia pulmia, jotka saattavat
pahimmillaan johtaa tydyhteison toimintakykya heikentavaksi
pattitilanteeksi (Makela-Pusa & Terava 2011, 24). Vakavien
tydyhteisdongelmien syy on usein, ettei esimies pida aktiivisesti huolta
tyontekijoista ja tydyhteisosta. On helpompi uskoa, ettd huonosti
kayttaytyva alainen tai useamman tyontekijan konfliktitilanne korjaantuu
itsestaan. Hankalasti kayttaytyva tyontekija voi myos olla oikeassa ja
kapinointi on aiheellista, mink& vuoksi arjen ongelmat tulee aina selvittaa

ja korjata viipymatta. (Havunen & Lavikkala 2010, 18 - 19.)

Konfliktit, erimielisyydet ja erilaiset jAnnitteet ovat osa jokaisen tydyhteison
arkea ja ndma ovat usein tyon tekemisesta johtuvia seurauksia.
Esimiestydssa arjen ongelmat tulee ratkaista ja samalla luoda erinomaiset
olosuhteet tydn tekemiselle. Kun tyontekijdilla on tydkalut ja selkea
toimintamalli, miten toimia ristiriitatilanteissa kykenevat he itsenaisesti
ratkaisemaan ja selvittamaan syntyvat konfliktit. Ongelmatilanteet
rasittavat aina ty0yhteison toimintakykya ja tyontekijoiden tydhyvinvointia,
jonka vuoksi niiden valiton ratkaiseminen on avainasemassa tydyhteison

ilmapiirin kannalta. (Havunen & Lavikkala 2010, 20.)
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3.4 Esimiehen tyokalut ty6hyvinvoinnin johtamisessa

3.4.1 Osaamisen kehittaminen

Organisaation tarkein tehtava on luoda itselleen maine, jonka avulla se
pystyy houkuttelemaan parhaat tyontekijat palvelukseensa. Hyvéan
maineen syntyminen edellyttad, etta nykyisille tyontekijoille tarjotaan
sopivia haasteita ja heitd kohdellaan tyopaikalla hyvin. Tybnantajan on
panostettava henkiloston tydhyvinvointiin seka tuettava heidan
urakehitysta. Arvokkaaksi itsensa kokeva tyontekija kertoo yrityksen
myonteisista puolista helposti myds organisaation ulkopuolelle. (Juuti &
Vuorela 2015, 58.)

Yksilon osaamisen kehittdminen alkaa rekrytoinnista ja loppuu henkilon
tybsuhteen paattyessa. Onnistuneessa rekrytoinnissa uuden tyontekijan
uratoiveiden toteutuminen on mahdollista ja henkilén koulutusta seka
aikaisempaa tyokokemusta pystytadn hyodyntdmaan. Sisdisen
motivaation nakokulmasta esimiehen on osattava kiinnittaa rekrytoinnissa
huomiota kolmeen tarkeaan asiaan: henkilon itseohjautuvuuteen,
yhteisollisyyteen seka innostukseen (Martela & Jarenko 2015, 52).
Tyontekijalla on oltava kyky tehda itsenaisia paatoksia ja hadnen on oltava
perilla yrityksen arvoista, jotta henkild pystyy niihin sitoutumaan.
Yksinaiset sudet, jotka eivat sopeudu joukkoon pystyvat harvoin
toimimaan palvelen esimiehen tydyhteisdssa. Sisdinen palo tyontehtavaa
ja tyon tekemista kohtaan ovat erinomaisen tyontekijan tunnusmerkkeja.
Osaamista on mahdollista kouluttaa, mutta jos innostus tekemiseen
puuttuu, ei henkildlla voi olla mydskaan motivaatiota oman osaamisen ja
yhteistyokyvyn edistdmiseen (Martela & Jarenko 2015, 53). Kun
organisaatio tarjoaa henkilon sisdisen motivaation tekijat tayttavan
ympaériston, syntyy tyon hallintaa seka tyontekijan ammattitaitoa kehittava
jatkumo. Hyvin toteutettu rekrytointi vahentaa kustannuksia ja lisdéa
yrityksen tuottavuutta. (Juuti & Vuorela 2015, 58 - 59.)

Hyva rekrytointi menettad merkityksensa, jos perehdytys epéaonnistuu.

Ansioitunut ja tydhén motivoitunut uusi tyontekija voi lopettaa ensi



41

metreilld, jos hénelle ei ole jarjestetty riittavad perehdytystd. Huono
perehdytys nakyy myds tehottomuutena seka tydntekijan motivaation
laskuna (Pajunen 2015). Esimiehen tehtava on huolehtia, ettad uusi
tyontekijan saadaan tuntemaan olonsa tervetulleeksi ja han kokee alusta
asti kuuluvansa tydyhteiso66n. Kun uuden tydntekijan tuloon on
valmistauduttu hyvin ja hanella on hankittu kaikki tarvittavat tyovalineet
valmiiksi, mieltda henkild helposti olevansa tydyhteisén odotettu ja toivottu
apu. Hyvin suoritettu perehdytys vaikuttaa positiivisesti esimiehen ja
tyontekijan valiseen suhteeseen seka luo erinomaisen perustan tyossa
viihtyvyydella. (Juuti & Vuorela 2015, 63 - 64.)

Ty6nantajalla on tyésopimuslain (2001/55, 18) mukaan velvollisuus
huolehtia tydntekijan osaamisen yllapitamisesta ja kehittamisesta.
Motivoituneen tydntekijan tarkeimpia asioita tydssa ovat uuden oppiminen
seka patevyyden ja tarpeellisuuden tunne. Jokaisen tyontekijan tulisi
kehittda itselle ominaista osaamista omien kiinnostuksen kohteiden
mukaisesti. Haastavat ja vastuulliset erityistehtavat seka erilaiset tyon
kierrot laajentavat tyontekijan osaamista ja parantavat hanen
kokonaisk&sitystéa organisaatiosta. Erilaisissa projekteissa tyontekijat
voivat harjoitella johtamis- ja esimiestaitoja. Namé ovat myos paikkoja tyén
tekijan ammatillisen kasvun ja urakehityksen kannalta. Jos tyontekijalla ei
ole motivaatio tyotehtaviddn kohtaan, ei han jaksa jatkuvasti kehittaa
osaamistaan ja pysya ajan tasalla toimialaan liittyvista uusimmista
kehityssuunnista (Martela 2015, 33).

3.4.2 Keskusteleva johtaminen

Kehityskeskustelu on yksi tarkeimmista esimiehen tydkaluista selventaa
tyontekijan tavoitteita seka sopia tavoitteiden saavuttamiseksi
toteutettavista toimenpiteistd. Kehityskeskustelussa esimiehella on myos
mahdollisuus saada ja antaa palautetta seka arvioida tyoyhteison seka
organisaation kehitystarpeita (Havunen & Lavikkala 2010, 184).
Kehityskeskustelun sisallon ja toteutustavan on tuettava

organisaatiokulttuuria. Esimiehen on tunnettava yrityksen arvot ja
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strategiset tavoitteet, jotta han voi olla keskustelussa uskottava. (Lehtinen
2013))

Vuosittaiset kehityskeskustelut ovat yksi kaytetyimmista esimiestyon
tyokaluista. Yha useampi yritys on lahtenyt toteuttamaan vuosittaisten
kehityskeskustelujen sijaan jatkuvaa palautteen antamisen kulttuuria. Nain
tyontekijat saavat palautetta ja padasevéat keskustelemaan esimiestensa
kanssa tyon tekemiseen liittyvista asioista useammin. Yritysmaailman ja
johtamisen muuttuessa matalarakenteiseksi, on myds muiden
toimintatapojen muututtava niiden mukana. Vanha toimintatapa, jossa
kerran vuodessa kaytavassa kehityskeskustelussa pyritdan kartoittamaan
tyontekijan osaaminen, hyvinvoinnin tila seka seuraavan vuoden
tavoitteet, ei toimi palvelevan johtamisen mallissa, jossa tyontekija on
itseohjautuva ja luova. Uusi sukupolvi vaatii esimiehelta jatkuvaa

palautteenantoa seka vuorovaikutusta. (Teittinen 2015.)

Johdonmukaisesti toteutetut saanndlliset kahdenkeskiset keskustelut
tukevat tyontekijan motiiveja ja ovat sita myota tyohyvinvointia edistava.
Keskustelujen on oltava esimiehen ja tyontekijan sek& mahdollisten
muiden osapuolten valisid luottamuksellisia vuorovaikutustilanteita, joihin
valmistaudutaan huolellisesti. Tyontekijan sekd esimiehen tulee olla
valmistautunut kdymaan keskustelu kehittdmisen ja kehittymisen
nakokulmasta. Tama edellyttdd, etta molemmat osapuolet ovat tietoisia
oman panoksensa merkityksesta osana koko organisaation toimintaa.
Mita enemman tyontekijalla ja esimiehelld on ollut keskinaisia
vuorovaikutustilanteita aikaisemmin, sita toimivampi keskustelutilannekin
on. Keskustelussa esimiehen erilaisten tunnetaitojen seké
vuorovaikutustilanteiden hallinta korostuu. Hyvat vuorovaikutustaidot
omaavalla esimiehelld on kyky kuunnella, ynmartaa ja tulkita myos
tyontekijan henkilokohtaisia asioita. (Aura & Ahonen 2016, 136 - 138).

Hyvin toteutetusta ja onnistuneesta esimiehen ja tyontekijan valisesta
keskustelusta hyotyy organisaatio, esimies seka tyontekija itse.
Tydntekijan kehittamisen nakokulmasta kaytavat keskustelut tukevat

henkilon strategista hyvinvointia nostamalla motivaatiotasoa, parantamalla
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tyoyhteison kehitysta seka lisdamalla tuottavuutta ja tehokkuutta.
Molempien osapuolten hyoty keskustelusta on merkittéava. Tyontekija saa
palautetta tekemastaan tydsta, hdnen osaamisensa pystytaan
huomioimaan paremmin ja tietoisuus oman tydpanoksen tiedostamisesta
vahvistuu. (Lehtinen 2013.)

3.4.3 Tyobkyvyn varhainen tuki

Varhaisen valittamisen malli tai varhaisen puuttumisen malli tarkoittaa, etté
ongelmatilanteen tai mieltd askarruttavan asian ilmaantuessa se otetaan
heti kasittelyyn. Kun ongelmiin puututaan ja ne selvitetaéan jo varhain, ovat
ne yleenséa helpommin ratkaistavissa. Varhaisen puuttumisen toimintatapa
lisda tyontekijoiden turvallisuudentunnetta, silla se kertoo tybnantajan
halusta huolehtia henkilokuntansa tyohyvinvoinnista. (Manka, Hakala,
Nuutinen & Harju 2010, 38.) Useissa organisaatioissa on esimerkiksi
sovittu poissaoloille halytysrajat, joiden ylittyessa varataan tyontekijan
kanssa kahden keskeinen keskustelu, jossa voidaan pohtia erilaisten
tukitoimintojen hyddyntamista tyontekijan voimavarojen parantamiseksi
(Ahola 2011, 40).

Ty6terveyslaitos (2017b) méarittelee tydkyvyn varhaiseksi tueksi kaikki ne
toimenpiteet, joilla pyritddn tukemaan tyokykya ja ennalta ehkdisemaan
sen heikkenemistd. Kun tydnantaja ja tyontekija sitoutuvat yllapitamaan ja
edistamaan tyokykya, luo tama myds edellytykset varhaiselle
valittdmiselle. Toimenpiteet varhaisen tuen saamiseksi sovitaan
tybantajan, tyontekijdiden ja tydterveyshuollon kanssa. Toimenpiteet tulee
kuvata erillisessa tyokyvyn tuen mallissa ja tama tulee olla kaikkien
tyontekijoiden tiedossa. Tyonantajalla on tydturvallisuuslain (738/2002, 88)
mukaan kuunneltava seka proaktiivisesti havainnoitava tydymparistoa

seka siihen liittyvia riskeja ja poikkeamia.

Usein tyokyvyn heikkeneminen tapahtuu vaiheittain. Kustannukset
alentuneesta tyokyvysta alkavat jo ennen kuin tydntekija on varsinaisesti
pitdnyt ensimmaista virallista sairaspaivad. Yhden sairauspoissaolopaivan

hinnaksi on suomalaisessa tytelamassa laskettu keskimaarin noin 350
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euroa. Kustannukset kertyvat usein sijaisjarjestelyista,
ylitydkustannuksista, virheiden korjauksista ja tyon hidastumisesta.
Sairauspoissaoloihin vaikuttavien syiden tiedostaminen niiden
ennaltaehkaisemiseksi on vaikeaa, silla vaikuttavia tekijoita on paljon.
Esimiehelld on suuri rooli tydntekijan tydokyvyn heikkenemisen
tiedostamisessa. Hanella on oikeus ja velvollisuus on puuttua
tilanteeseen, mikali heraa epailys tyontekijan tdiden sujumisesta (llmarinen
2017, 5 - 8).

Aholan (2011, 36) mukaan tyokyvyn heikkeneminen voi ilmeté esimerkiksi

seuraavin tavoin:

- tavoitteiden saavuttamisen heikkeneminen, tyén laadun
huonontuminen

- tyontekijan toimintakyvyn lasku

- muuttunut kaytos (vetaytyminen, artyminen, epakohteliaisuus,
hajamielisyys, unohtelu, keskittymisvaikeus)

- lisdadntyneet mybhastelyt ja sairauspoissaolot.

Tyontekijan varhaiseen valittamiseen kytkeytyvat asiat ovat usein vaikeita
ja tyolaita selvittdad. Esimiehen ei tarvitse osata ratkaista tilannetta yksin,
vaan tarkeita tukijoita haastavissa tilanteissa ovat tyoterveyshuolto, oma
esimies sekd muut esimieskollegat (Tyoterveyshuolto 2017b). Esimiehet
ovat erilaisia persoonia ja vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen on
joillekin hankalampaa, toisille taas hyvinkin luontevaa. Sosiaalisia taitoja
voi harjoitella ja niissd on mahdollista kehittyd samalla tavalla, kuin
muillakin johtamisen osa-alueilla (Ilmarinen 2017, 8). Tyodntekijan tydokyvyn
tukeminen on tarked osa johtamista seka tiimin tuottavuuden

mahdollistamista.

Usein tyontekijalla itsellaan on nakemys siitd, miten hanen tyokykyaan
voitaisiin parantaa. Erilaisilla maaraaikaisilla tyojarjestelyilla voidaan
helpottaa kuormittuneen tyontekijan taakkaa. Tyojarjestelyja ovat
esimerkiksi tyoaikajarjestelyt, tydympariston rauhoittaminen,

aikatauluvapaat tehtavat, uudelleen kouluttautuminen seka erilaisten
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joustomahdollisuuksien lisddminen. Mikali jarjestelyn avulla saadaan
hyoddynnettya tyontekijan tydpanos taysimaaraisesti, niihin kaytetty panos

maksaa itsensa takaisin. (Ahola, 2011, 51).
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4 ESIMIES TYOHYVINVOINNIN TOIMIJANA KOHDEYRITYKSESSA

Yksilon omat ominaisuudet, eli psykologiset voimavarat, vaikuttavat
suuresti hyvinvoinnin kokemiseen ja siihen, miten tydntekija asennoituu
tydhonsa, mutta esimies voi omalta osaltaan vaikuttaa tyGsta saataviin
voimavaroihin. Nama tyon voimavarat lisdavat innostusta tydhon ja sen
mielekkyyttd. Tassé opinnadytetydssa tutkittiin tyéhyvinvointia edistavan

esimiestyon toteutumista kohdeyrityksessa.

Kohdeyrityksend on suomalainen palvelualan yritys, joka tarjoaa kuluttaja-
ja yritysasiakkaille kokonaisvaltaisia tuote- seka palveluratkaisuja. Yritys
on perustettu 2000-luvun vaihteessa ja silla on lahes 4 miljoonaa
asiakkuutta. Liiketoiminnan keskeisin painotus on erinomaisessa
asiakastyytyvaisyydessa seka ketterdssa ja innovatiivisessa toiminnassa,
joka takaa yritykselle mahdollisuuden menestya kiristyvassa
markkinatilanteessa. Yrityksessa tyoskentelee hieman alle 2000
tyontekijaad. Yksi yrityksen strategisista tavoitteista on menestyminen
kansallisessa Great Place to Work —tutkimuksessa, jolla mitataan
erityisesti tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Yritykselld olennaisen tarkeéa
onkin juuri henkiloston kehittdminen ja hyvinvointi. (Yrityksen intranet
2017.)

Tutkimus tehtiin tyontekijandkokulmasta eli tyontekijoilta selvitettiin heidan
kokemuksiaan voimaannuttavasta ja tyon voimavaroja lisdavastéa
esimiestyosta. Aihetta tutkittiin teemahaastattelujen avulla myos
esimiesten ndkdkulmasta, mink& tarkoituksena oli syventaa tutkittuja
asioita ja selvittdaa kohtaako tyontekijoiden nakemys esimiestensa

toiminnasta esimiesten oman nakemyksen kanssa.

Tutkimuksessa aineistoa kerattiin kahdessa osassa, ensin kvantitatiivisena
kyselytutkimuksena tyontekijoille ja ndiden vastausten analysoinnin
jalkeen kvalitatiivisena haastattelututkimuksena esimiehille.
Tutkimusaineiston hankinnassa ja analysoinnissa kaytettiin
monitriangulaatiota eli tutkittavaa aineistoa keréttiin eri kohteilta, seka

tyontekijoilta ettd esimiehilta, minka lisdksi kaytettiin seka kvantitatiivista
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ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Monitriangulaatio lisaa
tutkimuksen luotettavuutta, silla sen avulla kohdetta tutkitaan useasta eri
nakdkulmasta ja saadaan monipuolinen kuva tutkittavasta kohteesta
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tyontekijoiden vastausten
analysointi ennen kvalitatiivisia esimiesten haastatteluja mahdollisti
haastattelukysymysten painottamisen haluttuihin aiheisiin. Talla tavoin
saatiin tarkennettua tutkittavaa kohdetta entisestaan ja keskityttya
tutkimaan eri ndkokulmasta erityisesti kyselytutkimuksen pohjalta esiin

nousseita kehittdmisen kohteita.

4.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella tutkittavaa kohdetta
selvitetdan tilastojen ja numeroiden avulla, joiden kautta pyritaan
selvittamaan eri asioiden valisia riippuvuuksia. Sen avulla voidaan yleensa
kartoittaa olemassa oleva tilanne, mutta ei pystyta selvittdméaan asioiden
syita. (Heikkila 2014, 15.)

4.1.1 Tutkimuksen toteutus

Kvantitatiivinen tutkimus kohdistettiin kohdeyrityksen yritysliiketoiminnan
asiakaspalvelu- ja asiantuntijayksikdille otantatutkimuksena. Otos valikoitui
kohdeyrityksen toiveiden mukaisesti ja tutkimuskysely l&hetettiin yhteensa
141:lle kolmen eri yritysliiketoiminnan asiakaspalvelu- ja
asiantuntijayksikon tyontekijalle. Perusjoukon koko oli 201, joten otos oli

70% perusjoukon suuruudesta.

Kysely tehtiin sdhkdisesti Webropol-ohjelmalla ja linkki tutkimukseen
l&hetettiin s@hkodpostitse saatekirjeen (lite 1) 20.11. Kysely oli auki kaksi
viikkoa ja vastaamisesta muistutettiin kahdesti, 27.12 ja 1.12. Molempien
muistutusten jalkeen vastauksia saatiin selvasti lisaa. Vastauksia kyselyyn
saatiin yhteensa 76 eli vastausprosentti oli 54%. Koko perusjoukkoon

verrattuna vastausprosentti oli 38%.
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4.1.2 Kaytetyt mittarit

Tutkimuksessa kaytetyt mittarit laadittiin teoreettisen viitekehyksen
pohjalta, seka kayttamalla apuna tydn voimavaroja kartoittavassa
Innostuksen spiraali- tutkimushankkeessa kaytettyja kansallisia ja
kansainvalisia mittareita (Hakanen ym. 2012, 89 - 93). Mittarit laadittiin

sisdisen motivaation edistamisen ja palvelevan johtamisen nakodkulmasta.

Kyselylomake koostui taustatietojen keraamisesta ja kahdesta eri
esimiesty6ta ja tydhyvinvointia koskevasta tutkimusosiosta.
Ensimmaisessa tutkimusosiossa arvioitiin paivittisjohtamista, tyon
hallintaa ja tydhyvinvoinnin edistamista. Paivittaisjohtamiseen liittyvissa
mittareissa tyontekijoiden toivottiin miettivan kaytannon paivittaista tyota ja
tapaa, jolla esimies ty0yhteisdssa toimii. Tyon hallintaan liittyvissa
mittareissa keskityttiin kyvykkyyden ja itse tydtehtavien tuomien
voimavarojen johtamiseen. Vastaajat arvioivat vaittdmia 4-portaisella

Likertin asteikolla. Asteikko koostui vaittamista "taysin eri mielta", "osittain

eri mielta", "osittain samaa mieltd" ja "taysin samaa mieltd". Likertin
asteikolla usein esiintyva vaittdma "en osaa sanoa" jatettiin
kyselylomakkeesta kokonaan pois, jotta tyontekijat pohtisivat
syvallisemmin heille sopivimman vastausvaihtoehdon. Usein neutraaliin
vaihtoehtoon turvaudutaan, kun vastauksesta ei olla tdysin varmoja tai sen
miettimiseen ei haluta kayttad aikaa. Neutraalien vastauksien

analysoiminen on myos hankalampaa.

Tyohyvinvoinnin edistamiseen liittyvilla mittareilla selvitettiin
organisatoristen tydn voimavarojen esiintymista ja hyvinvoinnin
seuraamisen tyOkalujen hyddyntamista kohdeyrityksessa esimiesten
osalta. Naita tutkittiin 7 vaittamalla tai kysymykselld, joiden

vastausvaihtoehdot olivat "kylla™ "ei” ja "en osaa sanoa”.

Tutkimuksen toisessa osassa vastaajia pyydettiin valitsemaan
aikaisemmista paivittaisjohtamiseen ja tyon hallintaan liittyvista vaittamista
itselleen tarkeimmat esimieheen liittyvat asiat, jotka vaikuttavat eniten

vastaajan omaan tyohyvinvointiinsa. Naiden kysymysten tarkoituksena oli
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selvittaa, nouseeko vaittamien joukosta esiin monelle tarkeita asioita ja
keskittya tarkastelemaan erityisesti ndiden asioiden esiintymista

kohdeyrityksen esimiestydssa.

Kyselylomakkeella kartoitettiin kokonaisuudessaan palvelevan johtamisen
ja tydn voimavaroja lisdavan esimiestyon esiintymista kohdeyrityksessa.
Tutkimustulokset analysoitiin my6s ndiden teemojen mukaisesti, vaikka
kyselylomakkeessa vaittamien jaottelu oli hieman erilainen.
Kyselylomakkeen jaottelu tehtiin mahdollisimman selkeaksi tyontekijoille
vastata, mutta tulosten analysoinnissa keskityttiin kokonaisuuteen ja
aiheen teoreettiseen viitekehykseen. Monet kasitellyt aiheet esiintyvat

limittdin ja vaikuttavat myds toinen toisiinsa. Kyselylomake on liitteena 2.

4.1.3 Tutkimusmenetelmat

Aineiston tutkimisessa kaytettiin SPSS-ohjelmaa, sekéa Webropol-ohjelman

omia analysointitoimintoja (Insight ja Professional Statistics).

Aineiston analysoinnissa ja eri ryhmien erojen tarkastelussa vertailtiin
vaittamien keskiarvoja, jotka muodostettiin numeroimalla annetut
vastaukset seuraavasti: 1= taysin eri mieltd, 2= osittain eri mielta, 3=
osittain samaa mielta ja 4= taysin samaa mielta. Negatiivisen ja
positiivisen arvon rajana on 2,5, joka on keskiarvo edella olevista
numeerisista arvoista. Keskiarvojen kayttdminen mielipideasteikollisien
mittareiden analysoinnissa voi olla kyseenalaista, mikali vastausten
keskihajonta on suuri. Tassé tutkimuksessa hajonta oli maltillinen
keskihajonnan ollessa kaikissa Likertin asteikolla arvioiduissa vaittamissa
0,69:n ja 0,94:n valilla. Taman perusteella keskiarvojen tulkitseminen antoi
luotettavan kuvan eri vaittdman tuloksista. Mittarien keskiarvot,

keskiarvojen luottamusvalit, mediaanit ja keskihajonnat ovat liitteena 3.

Muuttujat olivat jarjestysasteikon tasoisia ja osoittautuivat tarkastelussa
vinosti jakautuneiksi. Muuttujien vélisia yhteyksia tarkasteltiin siita syysta

Spearmanin korrelaatiokertoimilla, joilla etsittiin tilastollisesti merkitsevia
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riippuvuuksia muuttujien valilla. Erityisesti tarkasteltiin eri muuttujien

yhteytta tyontekijoiden tyytyvaisyyteen esimiesten toimintaan nahden.

Taustamuuttujina tutkittujen muuttujien vélisten ryhmien eroja ja niiden
tilastollista merkitsevyytta tutkittin Mann-Whitneyn U-testin ja Kruskal-
Wallisin H-testin avulla. Nama testit testaavat kahden mediaanin eron
tilastollista merkitsevyytta ja sopivat seka vinosti jakautuneiden, etta

mielipideasteikollisten muuttujien vertailuun (Heikkila 2014, 219).

4.1.4 Tutkimuksen taustatiedot (salainen)

4.1.5 Palveleva esimiesty0 ja sosiaaliset voimavarat (salainen)

4.1.6 Organisatoriset ja tyotehtavatason voimavarat (salainen)

4.1.7 Tyon voimavaroja lisdavan esimiestydn yhteys

tyotyytyvaisyyteen (salainen)

4.2 Kuvalitatiivinen tutkimus (salainen)

4.2.1 Tutkimuksen taustatiedot

Teemahaastatteluissa esimiehiltd kysyttiin kaksi taustamuuttajaa, jotka
olivat koulutus seka tydsuhteen kesto ja esimieskokemus. Koulutuksen
avulla haluttiin selvittaa esimiesten valmiudet tyéhyvinvoinnin johtamiseen.
Kolmella vastaajista oli yliopistotason tutkinto, yhdella alempi
korkeakoulututkinto seka yhdella toisen asteen koulutus. Kohdeyritys oli
tukenut esimiesten osaamisen kehittamista erilaisilla valmennuksilla seka
mahdollistamalla esimerkiksi johtamisen erikoisammattitutkinnon

suorittamisen tyon ohessa.

Tyosuhteen keston perusteella oli mahdollista arvioida esimiesten
sitoutuneisuutta kohdeyritykseen, yrityksen arvojen ja strategian

tuntemista seka niiden omaksumista osaksi jokapaivaista esimiestyota.
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Esimiesten ty6suhteiden pituuksia ei haluta eritella raportoinnissa, silla
pienen otantajoukon vuoksi esimiehet ovat kokemuksensa perusteella
helposti tunnistettavissa. Jokaisella vastaajista oli vahintddn muutaman

vuoden kokemus esimiesasemassa toimimisesta.

Vastaajien sukupuolta tai ikda ei taustamuuttujissa tiedusteltu
haastateltavien yksityisyyden takaamiseksi. l&n perusteella vastaaja
pystytadn helpommin tunnistamaan perusjoukosta. Tydsuhteen kestoa ja
esimieskokemusta vertailemalla tarkasteltiin, poikkeaako tydhyvinvoinnin
johtamisen toteuttaminen lyhyemman aikaa kohdeyrityksessa

tyoskennelleillda pidemman tydkokemuksen omaaviin esimiehiin.

4.2.2 Tybhyvinvoinnin kasite ja esimiehen rooli (salainen)

4.2.3 Palveleva esimiesty0 tyontekijoiden hyvinvointia tukemassa

(salainen)

4.2.4 Tyontekijan tydhyvinvoinnin edistaminen (salainen)
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastella tydntekijdiden
tybhyvinvointia tukevaa esimiestyota kohdeyrityksessa. Ihmisella on
subjektiivinen kasitys kaikesta omaan tyohon liittyvasta, jonka vuoksi
tyontekijan henkilokohtaiset voimavarat vaikuttuvat siihen, miten henkild
kokee tyohyvinvoinnin. Yksilollisten ominaisuuksien lisaksi tyon
mielekkyyteen ja innostumiseen tydssa vaikuttavat tutkitusti tyontekijan
kokemat tyon sosiaaliset, tehtavéatason ja organisaatiotason voimavarat.
Palvelevan johtamisen on todettu voivan tukea naita tyosta saatavia
voimavaroja (Hakanen ym. 2012, 11). Tassa opinnaytetydssa
tutkimusongelmana oli selvittaa, esiintyykd kohdeyrityksen esimiestydssa
palvelevan johtamisen piirteita ja tydn voimavaroja kasvattavaa

esimiestyota.

Tutkimuksen péaatavoitteen lisdksi tarkasteltiin, iimeneeko tutkimuksen
kohteena olevien kolmen kohdeyrityksen tydskentely-yksikon valilla eroja
voimavaroja vahvistavassa esimiestydssa. Tarkastelun perusteella
Idydettiin kehitysehdotuksia voimavaroja tukevan esimiestyon

parantamiseen.

Tutkimuksen tulokset eivat varsinaisesti kerro tydntekijéiden hyvinvoinnin
tilasta, mutta tyytyvaisyys omaan esimieheen peilaa koettua hyvinvointia.
Sosiaaliset voimavarat ja palvelevan johtamisen piirteet lisdavat Hakasen
ja Perhoniemen (2008, 44) tutkimuksen mukaan tyon imua ja sita kautta
hyvinvointia tydssa. Taman tutkimuksen tulokset vahvistivat tyon
voimavarojen ja palvelevan johtamisen yhteytta tyontekijoiden
hyvinvointiin. Mitd enemman esimiestydssa koettiin sosiaalisia
voimavaroja lisdavia piirteita, sita tyytyvaisempia tyontekijat olivat
esimiehensa tapaan toimia. Palvelevan johtamisen voidaan siis todeta
lisdavan seka tyosta saatavia voimavaroja, etta tyontekijdiden

tyytyvaisyytta esimiestoimintaan.
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5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tulosten kokonaisluotettavuutta ja patevyytta voidaan mitata
arvioimalla tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Validiteetilla
tarkoitetaan patevyytta ja oikeiden asioiden tutkimista eli sita, etta
kysytyilla kysymyksilla saadaan vastaus tutkimusongelmaan.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten luotettavuutta ja tarkkuutta seka sita,

ettd saadut vastaukset eivét ole sattumanvaraisia. (Heikkila 2014, 27 - 28.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen vaittamat oli tarkoin harkittu ja kysymysten
asettelu mietitty tyontekijalahtoisesti. Talla pyrittiin varmistamaan
vastausten omakohtaisuus ja kysymysten yksiselitteinen ymmartaminen.
Tassa onnistuttiin hyvin ja saatujen vastausten avulla voidaan selvittaa
tutkimusongelma. Kvantitatiivisen tutkimuksen otoksen suurus oli hyva,
70% perusjoukon suuruudesta. Vastausprosenttia (56%) voidaan myo6s
pitdaa hyvana, kun otetaan huomioon se, ettd kyseessa oli internetissa
tehty kyselytutkimus.

Kvantitatiivisen tutkimuksen péatevyytté laskee otoksen valinta.
Otantavalinta ei ollut sattumanvarainen vaan otoksen valinta tehtiin
kohdeyrityksen ehdotuksen mukaisesti. Saadut tulokset eivat ole
yleistettavissa koko perusjoukkoon, mik& on hyva muistaa tuloksia
kasiteltdessa. Tutkimuksessa kaytetyt mittarit olivat luotettavia ja niiden
avulla saatiin vastaus tutkimusongelmaan. Tulokset kuvaavat luotettavasti
tutkittua ilmiota otoksessaan ja tuloksia voidaan hyddyntaa

kehitysehdotusten mukaisesti kokonaisuudessaan kohdeyrityksessa.

Tutkimuksen sisaista reliabiliteettia voidaan mitata tutkimalla samaa
tilastoyksikkoa kahteen kertaan (Heikkila 2014, 178). Tutkimuksessa
kysyttiin tydntekijoiden kokemusta riittdvasta osaamisesta kahdella eri
tavalla aseteltujen vastausvaihtoehtojen avulla. Ensimmaiseen
kysymykseen vastattiin neliportaisella asteikolla (taysin eri mieltd, osittain
eri mielta, osittain samaan mieltd, taysin samaa mielta) ja toiseen "kylla",
"ei" tai "en osaa sanoa". Negatiivisten vastausten maarat eivat olleet

tdsmalleen toisiaan vastaavat mutta se johtunee vastausvaihtoehtojen
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erilaisesta asettelusta. Tulosten tulkinnan kannalta vastausten jakaumat

toistavat toisiaan ja tukimusta voidaan pitaa siind suhteessa reliaabelina.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda ilmion tutkiminen kahdesta eri suunnasta,
tyontekija- ja esimiesnakokulmasta. Nain saadaan monipuolinen kuva
tutkittavasta ilmiésta. Tutkimus tehtiin kahden tutkijan toimesta eli
kaytettiin tutkijatriangulaatiota. Tutkijatriangulaatio lisaa luotettavuutta, silla
aineistoa analysoidaan useamman ihmisen toimesta ja subjektiivisten
tulkintojen vaara pienenee (Hirsjarvi ym. 2009, 233). Talla pystyttiin
lisaamaan erityisesti kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta, jossa

henkilokohtaisilla tulkinnoilla on enemman merkitysta.

Tutkimuksen tekemisessa pyrittiin objektiivisuuteen. Toinen tutkijoista
tyoskentelee kohdeyrityksessa tyontekijand, mutta toinen ei ja
yhteistydssa tehty analysointi oli objektiivista. Toisen tutkijan tydskentely
kohdeyrityksessa on voinut vaikuttaa joidenkin vastaajien vastausten
rehellisyyteen, mutta tata voidaan pitaa epatodennakoisena
kvantitatiivisen tutkimuksen osalta, silla tutkittavien tunnistettavuus ei ollut
kyselyn perusteella mahdollista. Kvalitatiivisissa teemahaastatteluissa
asialla lienee isompi merkitys, mutta toisen tutkijan mukana oleminen
varmisti haastattelujen objektiivisuutta. Yrityksen tyontekijan tekema
tutkimus saattoi jopa nostaa luotettavuutta ja avoimuutta

haastattelutilanteessa.

5.2 Tyon sosiaaliset voimavarat ja palveleva esimiesty®

kohdeyrityksessa (salainen)

5.3 Organisatoriset ja tyontehtavien voimavarat (salainen)

5.4 Palvelevan esimiestyon ja tydn voimavaroja lisdavan esimiestyon

vahvistaminen (salainen)
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6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa, tukeeko esimiesty6 yksilon
hyvinvointia kohdeyrityksessa. Tutkimus koostui teoriaosasta seka
tutkimusosasta, ja sen toimeksiantajana toimii suomalainen palvelualan

yritys, jonka kolmeen eri tydskentely-yksikk6on tutkimus rajattiin.

Opinnaytetydn teoreettinen osuus jaettiin kahteen pdateemaan, joissa
tutustuttiin tydhyvinvointiin ja tydhyvinvointia tukevaan esimiesty6éhon.
Ensimmaisessa osassa tarkasteltiin yksilon tydhyvinvoinnin ja
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin muodostumiseen vaikuttavia tekijoita.
Toisessa osassa kasiteltiin tydhyvinvointia esimiehen ndkdkulmasta
perehtymalla, miten johtamisella ja esimiesty6lla voidaan vaikuttaa
positiivisesti yksilon kokemaan hyvinvointiin ja sisdiseen motivaatioon.
Sisdista motivaatiota tarkasteltiin ensin kasitteena, ja taman jalkeen
johtamisen nakokulmasta. Sisaisen motivaation keskigssa on usko
ihmiseen ja siihen, etté jokainen tyontekija haluaa tehda tyénsa
mahdollisimman hyvin. Kun hierarkkisesta johtamismallista luovutaan, on
tyontekijoité johdettava innostuksen ja perustelujen kautta. Edella
mainittujen ominaisuuksien johtamisen tarkeys nousi esille my6s

tutkimuksessa.

Opinnaytetydn empiirisessa osassa tutkittiin kohdeyrityksen esimiestydssa
ilmenevia sisdisen motivaation johtamisen eli palvelevan johtamisen
tunnusmerkkeja. Ryanin ja Decinin (2000) kehittdma ihmisen siséiseen
motivaatioon perustuva itseohjautuvuusteoria (self-determination theory)
on uuden ajan motivaatiotutkimuksien viitatuin tieteellinen teoria ja
opinnaytetyd on rakennettu voimakkaasti tahan teoriaan pohjautuen.
Empiirinen osa toteutettiin kvantitatiivisena ja kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimusaineiston havainnoinnissa ja analysoinnissa hyddynnettiin
monitriangulaatiota eli tutkimusaineisto keréattiin seka tyontekijoilta etta

esimiehilta.

Kvantitatiivisessa tyontekijoille kohdistetussa kyselytutkimuksessa

kartoitettiin ensin henkildston kokemuksia tyohyvinvointia tukevasta
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esimiestyosta. Kyselytutkimuksessa keskityttiin arvioimaan erityisesti
palvelevan esimiestydn seké tyon voimavaroja lisdavan esimiestyon
esiintymista kohdeyrityksessa. Kyselytutkimus tehtiin sahkdisesti
Webropol-tyOkalulla ja l&hetettiin 141:lle kohdeyrityksessa tyoskentelevalle
henkildlle. Kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa kaytetyt mittarit laadittiin
teoreettisen viitekehyksen pohjalta sisdisen motivaation edistamisen ja
palvelevan johtamisen nakékulmasta. Apuna hyddynnettiin myds tyon
voimavaroja kartoittavassa Innostuksen spiraali —tutkimushankkeessa
kaytettyja kansallisia ja kansainvalisia mittareita (Hakanen ym. 2012, 89-
93). Esimienhille tehdyilla kvalitatiivisilla teemahaastatteluilla tuotiin
tutkimukseen lisaa syvyytta tarkastelemalla tyéhyvinvointia tukevaa
esimiestyotd myos esimiesten nakokulmasta. Haastateltavat viisi
esimiesta tyoskentelivat yksikoissa, joihin kvantitatiivinen kyselytutkimus

rajattiin.

Tutkimuksen paatavoitteena selvitettiin, onko kohdeyrityksen
esimiestydssa tyontekijdiden hyvinvointia lisdavia voimavarojatekijoita
seké palvelevan johtamisen piirteitd. Voimavaratekijéiden esiintymisen
lisdksi tarkoituksena oli selvittad, ilmeneekd tutkittavien yksikdiden valilla
eroja, seka pyrkia loytamaan kehitysehdotuksia voimavaroja tukevan

esimiestyon yllapitamiseksi ja kehittamiseksi.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd kohdeyrityksen esimiestydssa esiintyi
palvelevalla johtamiselle ominaisia piirteita ja tyontekijat kokivat
paasaantoisesti esimiesten tukevan heidén tyéhyvinvointiaan.
Tyohyvinvointia heikentavina tekijéina nousi esiin liian vahainen
henkilokohtaisen ja rakentavan palautteen antaminen, tyon kuormittavuus

seka ajoittainen tyontekijan ja esimiehen vuorovaikutuksen puute.

Tutkimusta voidaan pitdé luotettavana ja validina. Patevyytta laskee
kuitenkin otoksen valinta, silla otantavalinta ei ollut sattumanvarainen,
vaan siind huomioitiin yrityksen toive. Saadut tulokset eivat ole
yleistettavissa koko perusjoukkoon, mikd on huomioitava tuloksia
tarkasteltaessa. Tutkimuksessa kaytetyt mittarit olivat luotettavia ja

tulokset kuvasivat luotettavasti tutkittavaa ilmiota. Tuloksia voidaan



57

hyodyntaa kehitysehdotusten mukaisesti kohdeyrityksessa, joten siitd on
hydtyd myos toimeksiantajalle. Tutkimuksessa tahdéattiin objektiivisuuteen.
Toinen tutkijoista tydskenteli kohdeyrityksessa, mika on voinut vaikuttaa
annettujen vastauksien todenmukaisuuteen. Tata pidetaan kuitenkin
epatodennakoisend, silla kvantitatiivisessa kyselyssa vastaajien
tunnistaminen ei ollut mahdollista. Kvalitatiivisissa teemahaastatteluissa
vastauksien luotettavuutta haastateltaville painotettiin ja taustamuuttujat

mietittiin tarkasti esimiesten yksityisyyden takaamiseksi.

Tyontekijoiden hyvinvointia on tutkittu paljon ja tutkimuskohteena aihe on
yleinen. Tutkimusongelma haluttiin taman vuoksi rajata tarkasti ja
opinnaytetydssa paneuduttiin erityisesti tarkastelemaan tyéhyvinvointia
tukevaa esimiestyota tyontekijoiden sisaisen motivaation johtamisen
kautta. Rajausta voitiin pitda onnistuneena, silla palvelevaa johtamista on
tutkittu kansallisesti vasta viime vuosina. Sisaisen motivaation johtaminen
tulee olemaan yksi tarkeimmista ja hyodyllisimmisté johtamistavoista
tulevaisuudessa, silla yhd useammat organisaatiot luottavat tyontekijoiden

itseohjautuvuuteen ja vastuunkantamiseen.

Opinnaytetyon tutkimustulokset, tulosten analysointi, kehityksenkohteet
seké kehitysehdotukset ovat salaisia toimeksiantajan pyynnésta, eika niita

esitetd julkaistavassa versiossa.
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LITTEET

LIITE 1. Saatekirje

Hei,

Olemme Lahden Ammattikorkeakoulun opiskelijoita ja teemme opinndytetyota
ty6hyvinvointia edistavasta esimiestyosta. Yksi yrityksen strategisista tavoitteista on olla
erinomainen tyopaikka, jonka mittarina toimii Great Place to Work -tutkimus.
Opinndytetydn osana toteutettavan tutkimuksen avulla haluamme selvittaa, tukeeko

esimiestydskentely yksilon kokemaa tyohyvinvointia yrityksessanne. Tutkimuksessa ei
analysoida yksittaisia vastauksia, vaan kokonaiskuvan perusteella pyritaan
|6ytamaan mahdollisia kehityskohteita tydhyvinvoinnin johtamisen
parantamiseen.

Mahdollisimman kattavan tutkimusaineiston saamiseksi jokainen vastaustulos on
meille arvokas. Kyselylomake koostuu kolmesta osiosta ja siihen vastaaminen vie
ainoastaan muutaman minuutin. Vastaamalla voit olla mukana kehittamassa
tydhyvinvoinnin johtamiskaytanteita tyopaikallasi. Pyydamme teita vastaamaan
kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistaan perjantaihin xx.11.2017
mennessa. Kaikki vastauslomakkeet kasitelladan nimettémana ja
luottamuksellisesti.

Kiitos kyselyyn kayttamastasi ajasta ja vastauksistasi.

Terveisin,
Anna Auvinen & Noora Laukkanen

Lahden ammattikorkeakoulu



LIITE 2. Kyselylomake tyontekijdille

Esimies tyohyvinvoinnin toimijana

TAUSTATIEDOT

1. Sukupuoli *
O Nainen
O Mies

2. Koulutus *

Valitse yksi tai useampi vaihtoehto
[] Peruskoulu

] Lukio

] Ammattikoulu

[ ] Ammattikorkeakoulu

[] Yliopisto

Muu

O

3. Tyokokemukseni kohdeyrityksessa *
QO alle puoli vuotta

O 0,5-2 vuotta

O 3-5 vuotta

O 6-10 vuotta

QO yli 10 vuotta



4. Yksikko, jossa tyoskentelen *
QO Asiakaspalvelu 1

QO Asiakaspalvelu 2

QO Asiantuntijaty®

ESIMIESTYO

5. Paivittaisjohtaminen

Pohdi, miten seuraavat vaittdamat ovat kohdallasi toteutuneet viimeisen vuoden aikana ja vastaa vaittamiin
omien kokemuksiesi pohjalta. Jos esimiehesi on vaihtunut viimeisen vuoden aikana, vastaa vaittamiin
pohjautuen pisimpaan esimiessuhteeseen.

Taysin eri Melko eri Melko samaa  Taysin samaa

mielta mielta mielta mielta
Esimieheni on ystavéllinen O O O O
Esimieheni kohtelee tydntekijéita tasa-arvoisesti O O O O
Esimieheni on oikeudenmukainen O O O O
Esimieheni on helposti lahestyttava O O O O
Esimieheni tukee ja kannustaa minua tydssani O O @) O
Esimieheni antaa kiitosta hyvista O O O O
tydsuorituksista
Esimieheni antaa tarpeeksi rakentavaa O O O O
palautetta tydstani
Voin luottaa esimieheeni O O O O
Minulla on vapaus tehda tyéni parhaaksi O O O O
katsomallani tavalla
Koen, etta esimieheni arvostaa tydpanostani O @) @) O
Koen, ettéd esimieheni luottaa minuun O O O O
Koen saavani riittavasti vastuuta O O O O
Esimieheni on kiinnostunut tyéntekijéiden O O O O
tydhyvinvoinnista
Esimieheni on mielestani hyva esimerkki O O O O
tyontekijéilleen
Olen tyytyvainen esimieheni tapaan toimia O O O O



6. Omia kommentteja ja mielipiteita liittyen esimiestydhon (vapaaehtoinen):

7. Tydn hallinta

Pohdi, miten seuraavat vaittamat ovat kohdallasi toteutuneet viimeisen vuoden aikana ja vastaa vaittamiin
omien kokemuksiesi pohjalta. Jos esimiehesi on vaihtunut viimeisen vuoden aikana, vastaa vaittamiin
pohjautuen pisimpaan esimiessuhteeseen.

Taysin eri Osittain eri Osittain samaa  Taysin samaa

mielta mielta mielta mielta

Olen saanut riittdvan perehdytyksen tydhéni O O O @)
Minulla on riittavasti osaamista tydtehtavaani O O O O
Tiedan mita minulta odotetaan tydssani O O O O
Saan tarvittaessa koulutusta tyétehtaviin O O O O
liittyvissa asioissa

Esimieheni tukee ammatillista kehittymistani O O O O
Tydtehtavét on jaettu oikeudenmukaisesti O O O O
Voin vaikuttaa tydténi koskevien tavoitteiden O O O O
asettamiseen

Voin vaikuttaa tydni kuormittavuuteen O O O O
Tyémaarani on sopiva O O O O

8. Omia kommentteja ja mielipiteita liittyen tydnhallintaan (vapaaehtoinen):




9. Tydéhyvinvoinnin edistaminen

Ovatko seuraavat vaittamat toteutuneet kohdallasi viimeisen vuoden aikana? Vastaa vaittamiin omien
kokemuksiesi pohjalta.

En osaa
sanoa

Kylla Ei
Minulla on riittavasti osaamista nykyiseen tyotehtéavaan @)
Minun on halutessani mahdollista edet& urallani nykyisessa tydpaikassani
Oletko kaynyt kehityskeskustelun esimiehen kanssa viimeisen vuoden aikana?

Koitko kehityskeskustelun hyddylliseksi? (Jos et ole kdynyt kehityskeskustelua viimeisen
vuoden aikana, jata tama kohta tyhjaksi.)

Onko esimies puuttunut tydyhteis6a koskeviin ristiriitatilanteisiin?

Varhaisen valittamisen malli on minulle tuttu

OO0 00O
Oo0O0 O0O0O0
o000 O0O0O0

Onko varhaisen valittamisen mallia toteutettu kohdallasi viimeisen vuoden aikana?

10. Omia kommentteja ja mielipiteita liittyen tyohyvinvoinnin edistdmiseen (vapaaehtoinen):

ESIMIEHEN MERKITYS YKSILON TYOHYVINVOINNISSA

Pohdi, mitka edellisessa osiossa kasitellyt asiat koet oman hyvinvointisi kannalta tarkeimpina.

11. Valitse nelja (4) mielestasi tarkeinta esimieheen liittyvaa asiaa, jotka vaikuttavat eniten omaan
tyéhyvinvointiisi. *

[] Esimies kohtelee tydntekijoita tasa-arvoisesti
[] Esimies on oikeudenmukainen

] Esimies on ystavéllinen

[] Esimies on helposti lahestyttava

[] Esimies tukee ja kannustaa tyontekijoita

[] Esimies antaa kiitosta hyvista tyésuorituksista



[] Esimies antaa tarpeeksi palautetta tydsta
] Esimies arvostaa tyéntekijoitansa
] Esimies on luotettava

[] Esimies on hyva esimerkki tydntekijoille

12. Valitse kolme (3) tyon hallintaan liittyvaa asiaa, jotka vaikuttavat eniten omaan tyéhyvinvointiisi.
[[] saan tarvittaessa koulutusta tydtehtaviin liittyvissa asioissa

[] Tystehtavit on selkedsti maaritelty

] Tydmaarani on sopiva

[] Saan riittavasti tukea tyoni suorittamiseen

[] Esimieheni tukee ammatillista kehittymista

] Voin vaikuttaa tystani koskevien tavoitteiden asettamiseen

|:| Tiedan, mita minulta odotetaan tydssani

[] Minulla on vapaus tehda tydni parhaaksi katsomallani tavalla

Kiitos vastauksistasi!



LIITE 3. Mittarien keskiarvot, keskiarvojen luottamusvalit, mediaanit ja

keskihajonnat (salainen)



LIITE 4. Vastausten jakautuminen ja keskiarvot (salainen)



LIITE 5. Sosiaalisten voimavarojen mittareiden keskiarvot sukupuolittain
(salainen)



LIITE 6. Sosiaaliset voimavarojen mittareiden keskiarvot yksikoittain

(salainen)



LIITE 7.Tyo6tehtavien voimavarojen tilastollinen merkitsevyys eri ryhmien

valilla (salainen)



LIITE 8. Esimieskysely

Esimieskysely

1. Pdivittaisjohtaminen

Taysin eri
mielta

Kohtelen tydntekijoita tasa-arvoisesti
Olen oikeudenmukainen

Olen ystavallinen

Olen helposti ldhestyttava

Tuen ja kannustan tydntekij6ita heidan
tydssaan

Annan kiitosta hyvista tydsuorituksista
Annan rakentavaa palautetta tydntekijoille
Arvostan tyodntekijoiden tydpanosta
Luotan tydntekijoihini

Annan tyontekijbille vastuuta

Olen kiinnostunut tydntekijdiden
hyvinvoinnista

Olen hyva esimerkki tyontekijoille

Annan tyontekijoiden tehdéa tyonsa heidan
parhaaksi katsomallaan tavalla

Osittain eri
mielta

Osittain
samaa mieltd

Taysin
samaa
mielta



LIITE 9. Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO

JOHDATUS TYOHYVINVOINTIIN
Mit& mielestési on tydhyvinvointi?

Mik& on sinun roolisi tydntekijan hyvinvoinnissa?

ILMAPIIRI
Minkalaiseksi koet oman tydyhteisdsi ilmapiirin?

Avoimuus, vuorovaikutus, luottamus, lupa epaonnistua, syyttely,
suosiminen

PAIVITTAINEN ESIMIESTYO
Palautteen antaminen
Motivointi

Vuorovaikutus

TYOHYVINVOINNIN EDISTAMINEN
Kehityskeskustelut
Osaaminen & osaamisen kehittdminen
Tyokalut

TAUSTAT
Koulutus

TyOsuhteen kesto
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