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Opinnaytetyoni aiheena on tyéhyvinvointi muuttuvassa tyoelaméssa. Tyodelaman muu-
toksesta on puhuttu Suomessakin pitkaan ja muutokseen vaikuttavat globalisaatio, va-
eston ikdantyminen, kaupungistuminen ja digitalisaatio. Tydeldman muutos aiheuttaa
johtamisen ja tydhyvinvoinnin nakdkulmasta haasteita. Tassa tydssé etsin Kirjallisuus
katsauksen kautta vastausta kolmeen kysymykseen: Mikd on esimiesten toimin-
nan/johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin muutostilanteessa ja miten tydntekijat suh-
tautuvat muutokseen sek& miten he voivat vaikuttaa omaan ty6hyvinvointiinsa muu-
tostilanteessa.

Teoreettisessa osuudessa kayn lapi tydelamén muutokseen liittyvia nakdkulmia seka
johtamisen, ty6hyvinvoinnin, organisaatiokdyttaytymisen, itsensd johtamisen ja
proaktiivisuuden teemoja. Opinnadytetyoni aineisto koostui 18:sta eri yliopistoihin teh-
dyista pro gradu-tutkimuksista. Tutkimukset oli toteutettu vuosien 2008-2018 vélisena
aikana seka julkisen ettd yksityisen sektorin organisaatioissa ja eri toimialoilla.

Organisaatiomuutoksen aikana viestinnan ja tiedottamisen merkitys korostui ja péa-
séantoisesti se koettiin riittamattomaksi. Esimiehen vuorovaikutustaidot, ristiriitojen
ja tunteiden kaésittelyn taidot sekd johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus lisasivét
luottamusta ja avoimuutta tydyhteisdssa. Suhtautuminen muutokseen oli lahtékohtai-
sesti positiivista, mutta kdytdnnon toteutus toi mukanaan voimakastakin kritiikkia.
Tyontekijoiden keinot vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiin liittyivat sosiaalisiin suhtei-
siin (kollegat, esimies, ystavat, perhe), tyon merkityksellisyyden kokemukseen ja
ikdan, tyokokemukseen sekd omaan asenteeseen.
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The subject of this thesis is a well-being at work in a change in working life. Change
in working life is a subject that has been discussed about for a long time in Finland
and this change is affected by globalization, aging of population, urbanization and dig-
italization. Change in working life causes challenges within a scope of leadership and
well-being at work. This thesis tries through a literature survey to find out answers to
three questions: What is the influence of action/leadership of superiors on well-being
at work in changing situations? How the employees react to these changes and how
they can persuade their own well-being at work in changing situations.

In a theoretical part of this thesis the viewpoints concerning the change in working life
are presented. Furthermore the themes related to leadership, well-being at work, or-
ganizational behavior, self-management and proactivity are included in this survey.
The material for this literature survey included 18 university level pro gradu explora-
tions. These surveys were carried out between 2008 and 2018 in organizations both in
public and private sectors in different lines of activities.

During an organizational change the importance of communication and informing was
emphasized and it was considered insufficient. The themes that increased the trust and
transparency within a working community were the skills of interaction of a superior,
the skills of handling of disagreements and emotions, consistency and fairness. In prin-
ciple the attitude towards the change was positive but the practical implementation
caused even strong criticism. The means of employees to influence to their own well-
being at work were connected to social relationships (colleagues, superiors, friends,
family), recognition the meaning of work, age, working experience and own attitude.
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1 JOHDANTO

Y hteiskunnan rakenteelliset muutokset ravistelevat voimakkaasti tyoelamaa ja tyoyh-
teisot ovat monenlaisten muutosten keskelld. Vanhoista tyon tekemisen malleista ja
rutiineista pitéa luopua ja samaan aikaan luoda uusia tapoja tehdé laadukasta ja amma-
tillisesti hyvéa tyota. Rahoituspohja ja —perusteet muuttuvat ja organisaatiot joutuvat
miettimaan, milla resursseilla toimintaa voidaan jatkaa kannattavasti Kilpailun kiristy-
essd. Useat perékkaiset yhteistoimintamenettelyt ovat tuttuja monille organisaatioille
ja tyontekijoille. Tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin, motivaation ja sitoutumisen sailyt-

tdminen yt-prosessin aikana ja sen jalkeen ovat haaste organisaatioille.

Teknologian kehittymisen ja globalisaation myo6ta tyon tekemisen muodot ja tapa
muuttuvat nopeaan tahtiin. Digitalisaatio ja teknologia ovat jo nyt muuttaneet tydénku-
via ja kehitys on nopeaa jatkossakin. Organisaatioiden sopeutuminen, esimiestyo ja
johtaminen sekd toiminnan kehittdminen ovat haasteellista nopean teknologisen kehi-
tyksen, tyon tekemisen ja rakenteiden muutoksen keskelld. Jo k&ynnissé olevat ja tu-
levaisuuden muutokset asettavat haasteita myos yksittéiselle tyontekijalle ja vaikutta-
vat tyohyvinvointiin ja tyokykyyn. Perinteisten tyohyvinvointia yllapitavien toiminta-
mallien lisdksi pitadé kehittdd tyontekijan oman tyokyvyn johtamisen taitoja jatkuvasti
muuttuvissa tilanteissa. Opinndytetyoni tarkastelee kirjallisuuskatsauksen kautta tyo-

elamén muutosta, tyéhyvinvointia, muutosjohtamista ja organisaatiokayttaytymista.



2 TYOELAMA

Ty0Onteon tavoissa ja toimintaymparistoissa on tapahtunut ja tapahtuu edelleen muu-
toksia, jotka vaikuttavat seka tyohyvinvointiin ettd esimiestyohon. Globalisaatio tekee
Suomenkin riippuvaiseksi maailmantalouden liikkeisté ja verkostoitumisen tarve li-
séantyy. Talouslukujen nopeatahtinen seuranta ja muutoksiin reagointi aiheuttaa so-
peutustoimia, jotka lisdavat tyontekijoiden keskuudessa epdvarmuuden tunnetta. Li-
séksi tieto- ja viestintateknologian kehittyminen on muuttanut tyéntekemisen tapoja ja
esimerkiksi hajauttanut tydyhteisoja seka hamartdnyt tyon ja vapaa-ajan rajoja.
Ryhmé- ja tiimitydn muodot muuttuvat ja tydsta on tullut litkkuvampaa. Ty6ta voidaan
tehdd etatyona osittain tai kokonaan kotona, yrityksen paatoimipaikassa, muissa toi-
mipisteissd, asiakkaan tiloissa, junissa, asemilla, hotelleissa jne. VVaestorakenne ja il-
mastonmuutos vaikuttavat toimintaympéristoon ja ne vaikuttavat myds tyéelaman toi-

mintaan ja paatoksentekoon. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 79)

2.1 Tybolobarometri

Tydolobarometria on tehty Suomessa vuodesta 1992 ja sen toteuttaa Tilastokeskus
joka syksy palkansaajille osoitettuna kyselytutkimuksena. Kysely liittyy Tilastokes-
kuksen tydvoimatutkimukseen ja kyselyn kautta tuotetaan tietoa ty6eldman laatuun
liittyvista kysymyksistd. Kysymykset ovat olleet melko pitkalle samanlaisia joka
vuosi. Tyoelamén laatuun liittyvid kehityskulkuja tarkastelevat kysymykset liittyvat
toiden organisoimiseen, tydaika- ja palkkausjarjestelmiin, tydssa oppimiseen, tyonte-
kijoiden vaikutusmahdollisuuksiin, syrjinnan, kiusaamisen ja vakivallan havaitsemi-
seen, tyokyvyn, tyémarkkinoiden ja tyeldman kehitykseen. Keskeiset tutkimuksen
teemoista ovat olleet mukana 1990-luvulta lahtien. Uudenlaisia tyon tekemisté kuvaa-
via teemoja/kysymyksid on otettu mukaan viime vuosina. Esimerkkeind voidaan mai-
nita digitaalisten tyotilojen ja somen kayttd, muutokset tydn organisoinnissa seké tyo-
aikojen ja -paikkojen joustot. (Tyoolobarometri 2017)

Syksylla 2016 barometriin haastateltiin yli 1600 palkansaajaa ja vastausprosentti oli

noin 80. Tulosten mukaan tyOpaikkaa taysin varmana piti 54% vastaajista ja irtisano-



mista epatodennakdisend, mutta mahdollisena, piti 38%. Kokemukset tyon autonomi-
suudesta ovat heikentyneet ja noin 13% vastaajista ilmoitti tekevansa tyota vapaa-
ajalla viikoittain tai paivittain ilman korvausta. Toki positiivistakin kehitysta on tapah-
tunut. Avoimuus, tiedon saanti ja tasapuolisuus ovat lisddntyneet samoin koulutuspai-
vien maard. Kehityskulku tutkimuksessa ndyttaa kuitenkin olevan se, etta entisté har-
vempi on varma ty6paikastaan. Taloudellisten suhdanteiden muuttuminen positiivi-

semmaksi ei ndyta muuttavan tyémarkkinoita varmemmiksi. (Tydolobarometri 2016)

Ennakkotietojen pohjalta palkansaajien vastaukset vuoden 2017 kyselyyn ovat aikai-
sempiin kyselyihin verrattuna myonteisempia. Oman taloudellisen tilanteen odotetaan
menevan parempaan suuntaan samoin tyopaikan. Kokemukset tyon ja tydnteon mie-
lekkyyden muutoksista ovat mydnteisempid kuin moneen vuoteen. Tietojen saannin
seké kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksien suhteen odotetaan positiivista kehitysta.
Aikaisempaa enemmé&n on mahdollisuuksia oppia ja osallistua ty0paikan toiminnan
kehittdmiseen ja tyopaikoilla uusi teknologia ja sen mukana tulleet tyGtavat ovat arki-
paivaistyneet. Toisaalta aikataulut ovat tiukkoja ja toita tehd&én nopealla tahdilla eika
vaikutusmahdollisuudet ty6tahtiin, tyotehtdviin ja tydnjakoon ole lisdantyneet. Syrjin-
taa, kiusaamista ja vakivaltaa esiintyy edelleen tyopaikoilla. Vuoden 2017 kyselyyn
vastasi noin 1700 palkansaajaa ja loppuraportti julkaistaan vuoden 2018 aikana, jossa

on tarkempaa tietoa myos terveydesta ja tyossa jaksamisesta. (Tydolobarometri 2017)

2.2 Yhteistoimintamenettely

Yhteistoimintalailla (334/2007) saadellaan Suomessa yhteistoimintamenettelya ja sen
tavoitteena on yrityksen toiminnan ja tydolosuhteiden kehittdminen. Toisena tavoit-
teena on kehittdd yhteistoimintaa henkiloston keskuudessa sekd henkiléston ja tyon-
antajan vélilla&. Ennen péatdksentekoa tydnantajalla on velvollisuus neuvotella asi-
oista, jotka vaikuttavat henkildston asemaan. Tavoitteena on saada aikaan tyopaikan
ja henkil6ston kehittdmiseen liittyvd myonteinen neuvotteluprosessi. Lakia sovelle-
taan yrityksiin, joissa on saannollisesti véhintddn 20 tydntekijaa ja lain soveltamisen
piiriin kuuluu noin 8000 yritystd, joissa tydskentelee noin 900 000 palkansaajaa. (Tyo-
ja elinkeinoministerio, 2014)



Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestd (SAK) on kerdnnyt ja tilastoinut vuodesta
2007 lahtien yt- neuvottelujen ja irtisanottujen maéaria ja vuoden 2017 irtisanottujen
maaré on alimmalla tasolla aikaisempiin vuosiin verrattuna. Tilasto on tehty yksityisen
sektorin toimialoilla (Kuviot 1 ja 2). Rahoitus- ja vakuutusalalla irtisanomisten maéra
on hiukan lisdantynyt. Irtisanomisten madra on laskenut kaupan alalla 82 %, kuljetus-
alalla 78 %, informaatio-, viestinté- ja koulutusaloilta 78 % ja teollisuudesta 63 %.
(Jouhkin. 2018)

Alkaneiden yt-neuvottelujen alaiset henkilot
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Kuvio 1. Alkaneiden yt-neuvotteluiden alaiset henkilét 2007-2017 (Naukkarinen,
2018)
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Kuvio 2. Alkaneiden yt- neuvotteluiden alaiset henkilot 2016 ja 2017 (Naukkarinen,
2018)

2.3 Tulevaisuuden tyo

Suomen itsendisyyden juhlarahasto (Sitra) on listannut vuodesta 2011 lahtien tulevai-
suuteen suuntaavia trendilistauksia ja vuonna 2017 esille nostettiin megatrendejé,
jotka késittelevat tulevaisuuden ty6ta ja toimeentuloa, demokratiaa ja taloutta. Tyohon
liittyvastd murroksesta on julkisuudessa puhuttu pitkaan ja keskustelu liikkuu hyvin
erilaisissa nakokulmissa. Toisaalta ennustetaan tyon ja tyopaikkojen katoamista ja toi-
saalta hyvin uudenlaisten ja erilaisten ammattien ja tyon tekemisen tapojen synnysta.
Teollistuminen ja teknologian kehittyminen 1800-luvulla aiheutti suuren murroksen
tyGelamassa ja mahdollisesti elamme talla hetkelld samansuuntaista murrosta ja on
vaikea tietdd, mitkd ovat pitkan aikavalin vaikutukset. On mahdollista, ettd tyopaikkoja
syntyykin runsaasti ja teknologiaa pystytdan hyédyntdmaan monipuolisesti ja tyo on
keskeinen elementti ihmisen eldaméssa. Toisaalta voi olla, ettd syntyy entista suurem-
paa eriarvoista ja hyvinvointi jakaantuu epatasaisesti ja koneilla korvataan ihmistyo.
(Tyon ja toimeentulon arvoitus, 2017)
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Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa 1/2018 kuvataan tekniikan kehittymi-
sen myota tulevia muutoksia tyoeldamén nakokulmasta. Digitalisaatio, tekodly ja robo-
tilkkka muokkaavat ty6té ja tyon tekemisen muotoja radikaalisti tulevaisuudessa ja ih-
misen tekemad tyota korvataan koneilla Kiihtyvaa vauhtia. Taman muutoksen myota
on ryhdyttdva ajattelemaan tyota laaja-alaisemmin. Tekodly ja robotiikka tulevat
muuttamaan palkkatyon ja yrittdjyyden rajoja seka erilaiset jakamistalouden muodot
lisadntyvat. Mikroyrittajyys lisdantyy ja autoiluty® véhenee eli tydn sidonnaisuus paik-
kaan vahenee entisestadn ja esimiehend saattaa olla tekodaly. Naméa muutokset tulevat
muokkaamaan myo6s koulutukseen, osaamiseen, ammattitaitoon, tydhyvinvointiin ja
johtamiseen liittyvid nakokulmia ja tarvetta muuttaa monia tyohon liittyvié perinteisié
ajattelumalleja. (Linturi & Kuusi 2018, 124-129)

Taloustutkimus Oy on tehnyt Suomalaisen tydn liiton toimeksiannosta tutkimuksen
18-79 vuotiaiden suomalaisten keskuudessa 7-14.2.2017 liittyen tulevaisuuden menes-
tystekijoihin Suomessa. Tutkimukseen osallistui 2219 henkil6a ja tutkimuksessa kar-
toitettiin mielipiteitd suomalaisesta tyfeldmastd, tydhyvinvoinnin tarkeimmista teki-
joista ja tulevaisuudessa tyontekijoiltd vaadittavista asioista. Vastaajien mielesté seu-
raavan kymmenen vuoden aikana teknologian kaytto lisdéntyy (89 %), tyontekijoilta
vaaditaan entistd enemman kykya sopeutua muutokseen (78 %) ja kykya kehittdad omaa
ammattitaitoaan jatkuvasti (75 %). Kyselyn mukaan vaaditaan myos kykya toimia eri
kulttuureissa (74 %), markkinoida omaa osaamista (73 %), luovaa ajattelua (72 %),
asiantuntijuutta (62 %), ryhmaétydtaitoja (55 %) ja ihmissuhdetaitoja (53 %). Puolet
(50%) oli sita mielta, ettd kadentaitojen merkitys védhenee. Kolme tarkeinta asiaa, joita
tyontekijalta vaaditaan tulevaisuudessa ovat halu ja valmius oppia uutta, kyky sopeu-
tua uusiin tilanteisiin ja yhteistyon hyddyntaminen. Tutkimuksen mukaan 58 % vas-
taajista oli taysin samaa mielté siitd, ettd yksilon tulee omalta osaltaan kantaa vastuu
tydyhteison hyvinvoinnista. Toisaalta 56 % vastasi, ettd organisaation on kannettava
vastuuta tyontekijoiden hyvinvoinnista myos taloudellisesti vaikeina aikoina. Vain
kolmen prosentin mielestd Suomessa tyOnantajat tunnistavat tyontekijoidensa vah-

vuusalueet tarkasti. (Made by Finland, 2-23)
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3 JOHTAMINEN

Ty6eldaman muutosten my6td myds johtamisen haasteet muuttuvat. Pertec Consulting
Oy on haastatellut johtamisen ammattilaisia ja ndiden haastattelujen pohjalta on koottu
lista tulevaisuuden johtamisen haasteista. Vastaajat toimivat seka julkisella etta yksi-
tyiselld puolella ja vastauksia on kaikkiaan 167. Taman mukaan kahdeksan tarkeinta
johtamisen haastetta ovat: jatkuva uudistus ja nopea muutos, lisddntyva monimutkai-
suus, luovuuden ja innovatiivisuuden vaatimus, virtuaalijohtaminen sek& hajautettujen
tiimien johtaminen, luottamuksen synnyttdminen, verkostojohtaminen, itsensé johta-

minen ja yhtendisen yrityskulttuurin rakentaminen. (Sydanmaanlakka 2016, 128-129)

3.1 Johtamisen tutkimuksen l&hestymismalleja ja teorioita

Johtamisen tutkimusta on tehty yli sata vuotta ja vuosikymmenten aikana nakékulmat
tutkimuksissa ovat vaihdelleet. Johtamisen tutkimus on lahtenyt liikkeelle johtajien
synnynnéisten piirteiden tutkimuksena. N&iden tutkimusten pohjalta todettiin, ettei ole
olemassa synnynnéisia piirteitd, jotka erottaisivat johtajat alaisista ja vaikuttaisivat
johtajan onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Piirreteoriat ja luonteenpiirteiden vaiku-
tus johtamiseen on noussut uudelleen kiinnostuksen kohteeksi 1980-1990 luvuilla vi-
sionaarisen ja karismaattisen johtamisteorian kautta (Syddanmaanlakka 2009, 30). Piir-
reteorioiden jalkeen on siirrytty tutkimaan johtamistyylejd, johtajan kayttaytymista.
Tutkimuksissa painottuivat johtajan arvot, asenteet, roolit seka heidan tapansa viestia.
1930- luvun lopulla tehdyissa tutkimuksissa todettiin, ettd demokraattisen johtamista-
van ja tyotyytyvaisyyden vélilta 16ytyy yhteys, mutta demokraattisen johtamistavan ja
tuottavuuden valilla ei. 1940-luvun lopulla lahdettiin tutkimuksissa maarittelemaén
seikkoja, jotka vaikuttavat sekd tuottavuuteen ettd tyotyytyvéisyyteen. Tutkimusten
myo6tad huomattiin, ettd johtaminen pienen tuottavuuden yksikoissa on autoritaarista,
tarkkaa johtamista ja niissé johtaminen keskittyy asioiden johtamiseen. Suuren tuotta-
vuuden yksikoissa kaytettiin yleisluotoista, demokraattista johtamistapaa, joissa esi-
miehet myo6s kayttivat aikaa keskusteluihin alaisten kanssa. Heidén johtamistapansa
oli osallistuvaa johtamista. Ohion yliopistossa kehiteltiin tutkimuslomakkeita, joiden
avulla analysoitiin johtamistyyleja ja néiden arviointien pohjalta johtamiseen liittyvia

tekijoitd. Johtamistyyleja alettiin jaotella tehtavé- ja ihmissuhdesuuntautuneisuudeksi.
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Jatkokehittelyn ajatuksena oli, ettd ndma ovat toisiaan tdydentdvié ja tuottavuutta ei
saavuteta ainoastaan tehtdvasuuntautuneella toiminnalla. Tuottavuuteen ja tehokkuu-
teen vaikuttavat myods ihmisten kehittdmat uudet toimintatavat, tuotteet, into tehda
ty6té ja tyon laatu. (Juuti 2006,13-19)

Kayttaytymis- ja piirreteorioiden tutkimuksen jalkeen on siirrytty tutkimaan tilanne-
kohtaisia tekijoita, joissa tutkimuksen kohteena on ollut johtamisen ja ympéristoolo-
suhteiden valiset suhteet. N&issa ns. realistisen maailmankuvan sisélla tapahtuneissa
johtamistaidon tutkimuksissa pyrittiin ottamaan huomioon johtajan yksilolliset piir-
teet, kayttaytymistavat ja myos tilanteet, joissa johtaminen tapahtuu. Johtaminen on
siis monimutkainen, sosiaalinen prosessi ja johtamisen onnistumiseen vaikuttavat joh-
tajan vuorovaikutussuhteet. Mallissa on kuvattu johtajalle nelja johtamistyylia: oh-
jaava, valmentava, tukea antava ja delegoiva. Vastaavasti alaiselle on kuvattu nelja
valmiustasoa: kykenemdton ja haluton/epdvarma, kykenemé&ton, mutta halukas/it-
seensd luottava, kykeneva, mutta haluton/epédvarma ja kykeneva ja halukas/itseensa
luottava. Johtamistyyli valitaan sen jélkeen, kun alaisen valmius on analysoitu (Sy-
danmaanlakka 2009, 35-37). Tilanneteoriat eivat mytskaéan ole pystyneet selittdmaén
johtamisen onnistumisen tai epdonnistumisen tekijoitd. 1980- luvulla tutkimuksessa
alettiin kehittaan integroivia malleja, pois pelkistd kayttaytymis- ja tilannepainottei-
sista malleista. Tutkimuksessa siirryttiin ymmartavaan suuntaukseen ja niissa tarkas-
tellaan prosesseja, joiden kautta yhteisdihin muodostuu merkityssiséltdja. Tavoitteena
on ollut johtamisteorioiden ja mallien kehittdminen niin, ettd otetaan huomioon piirre-
ja tilanneteoriat seka kayttaytymistieteellinen viitekehys. Tamé suuntaus nékyi orga-
nisaatio- ja johtamistutkimuksessa kulttuuritutkimuksena. Organisaatioita ja johta-
mista pyrittiin ymmartamaan ja kuvailemaan ja organisaatiokulttuuritutkimuksessa et-

sittiin johtamisen muodostamia symbolisia merkityksié. (Juuti 2006, 13-19)

Tavoitejohtamisesta on kehittynyt suoritusten johtamisen malli ja se on edelleen laa-
jalti kaytossa. Suoritusten johtamisen mallissa on nelja kulmakived: tavoitteiden aset-
taminen, ohjaus ja valmentaminen, tulosten arviointi ja kehittdminen. Kaikki tyohon
osallistuvat henkil6t tietdvat, mik& on heidan tehtdvénsd, mitk& ovat tavoitteet, mita
osaamista edellytetddn ja he saavat myos riittavasti palautetta ja ohjausta tehtévien
suorittamiseen. Tulosjohtaminen oli Suomessa suosittu 1980-1990 luvuilla ja se on

yksi versio tavoitejohtamisesta. Johtamisen malleista ja teorioista voidaan mainita
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vield psykodynaamiset ldhestymistavat, transformationaalinen, tiimi- ja arvojohtami-

nen sekd itsensé johtaminen. (Sydanmaanlakka 2009, 39-60)

3.2 Muutosjohtaminen

Hyvin toteutetulla muutosjohtamisella tavoitellaan ja turvataan menestys tulevaisuu-
dessa ja se on kehityksen edellytys. Muutosjohtamisella pyritddn ennalta maariteltyyn
tavoitteeseen ja resurssit suunnataan tdmén tavoitteen saavuttamiseen. Muutoksen
johtaminen on vaativaa, koska olemassa olevat toiminta- ja ajattelumallit pitdd muuttaa
tai jopa lakkauttaa, jotta uusi tavoitetila saavutetaan. Muutosta johtavilta vaaditaan
vahvaa substanssiosaamista, ymmarrysta ihmisen kayttdytymisestd seka johdonmu-

kaista, madréatietoista prosessin johtamista. (Markus Martola)

Kotter on esittdnyt onnistuneen muutosprosessin l&piviemiseen kahdeksan porrasta.
(Kuvio 3)

Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden

tahdentaminen

BB (Ohjaavan tiimin perustaminen
BN \/ision ja strategian luominen

Muutosvisiosta viestiminen

Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen
toimintaan

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten
mmm toteuttaminen

Uusien toimintatapojen juurruttaminen

yrityskulttuuriin

Kuvio 3. Muutoshankkeen toteuttamisvaiheet John P. Kotterin mukaan (Mukaillen
Kotter 1996, 18)
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Muutoshankkeen nelj& ensimmaista vaihetta auttavat purkamaan vallitsevan tilanteen,
vaiheissa 5-7 uudet toimintatavat otetaan kayttoon ja viimeisessd, kahdeksannessa vai-
heessa, muutoksista tehddén pysyvia. Jos muutos pyritaén tekeméén yhden ainoan paa-
toksen turvin, esimerkiksi yritysosto, irtisanomiset tai organisaatiomuutos, se usein to-
teutetaan kayttamalla vain vaiheita 5-7. Kuitenkin tulosten tuottamiseen kiirehtiminen
jaalkuvaiheen pohjatyon ja viimeisen vaiheen seurannan ja muutoksen juurruttamisen
unohtaminen eivat tuota riittdvan vahvaa pohjaa pysyville muutoksille. Liséaksi esi-
miesten ja johtajien pitad aidosti olla muutoksen vélttamattomyyden takana. (Kotter
1996, 19-43)

Kotter on tutkimuksiinsa pohjaten kuvannut myods kahdeksan virhettd, joiden vuoksi
muutoshankkeet epaonnistuvat. Niit4 ovat: liiallinen tyytyvéisyys vallitsevaan tilan-
teeseen, riittdvan vahvan ohjausryhman puuttuminen, vision merkityksen aliarvioimi-
nen ja liian vahdinen viestintd, esteita ei poisteta uuden vision tieltd, lyhyen aikavalin
onnistumisia ei synny, voittoa juhlitaan liian aikaisin ja muutoksia ei juurruteta yritys-
kulttuuriin. Né&iden virheiden seurauksena uusi strategia ei toteudu, yritysostoilla ei
saavuteta odotettuja hyotyja, uudistushanke kestaa liian kauan ja maksaa liikaa, sanee-
rauksella ei saada kustannuksia hallintaan ja laatuhankkeet eivat tuota toivottuja tulok-
sia. Liséksi Kotterin mukaan muutoshankkeissa onnistuminen vaatii 70-90 % ihmisten
johtamista (leadership) ja 10-30 % asioiden johtamista (managementt) ja kaytannossé
muutos- ja ongelmatilanteissa keskitytd&n asioiden johtamiseen ei ihmisten. (Kotter
1996, 13-23)

3.3 Esimiesty6

Esimiesty6 on aikaisemmin ollut pitkalti asioiden johtamista. Toimintaympériston ja
tyéntekemisen muotojen muutoksen myota esimiehen keskeiseksi tehtavaksi on nous-
sut thmisten johtaminen, joka pitaa siséllaan tyontekijoistd huolehtimisen, henkisen
tuen ja valmennuksen, luotettavuuden, esimerkillisyyden ja kyvyn innostaa. Esimie-
helld tulee olla myos kyky kyseenalaistaa omia ajattelutapojaan ja luovaan ajatteluun.
Esimies on auktoriteettiasemassa suhteessa muihin ja han on linkki koko organisaation

jaomien alaisten valilla. Esimies ei voi eristaytya ty0yhteisostd, hanen on oltava lasné
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ja riittdvan lahelld. Esimiehend menestymisen edellytyksid ovat ihmisten kunnioitta-
minen ja hyvat kaytostavat, ajan antaminen, ja kuuntelu. Dialogisuuden ja hyvien vuo-
rovaikutustaitojen liséksi onnistumiseen tarvitaan oikeudenmukaisuutta ja puolueetto-
muutta paatdksenteossa. Hanen tehtdvanaan on huolehtia tyon tuottavuudesta, moti-
voida ja edistaa yhteisollisyyttd, tehdad p&atoksia sekd toimia suunnan néyttdjana ja
viestin valittajana tyontekijoiden ja ylemman johdon vélilla. (Terava & Makela-Pusa,
8-11)

Esimiestyon jakaminen karkeasti ihmisten (leadership) ja asioiden johtamiseen (ma-
nagement) ei ole tarkoituksenmukaista, silla hyvéan esimiesosaamiseen kuuluvat mo-
lemmat alueet. Esimiesty6ta ja johtamista voidaan tarkastella kolmesta nakokulmasta:
ty6téd ohjaavan lainsdadannon, talouden seka ihmisten johtamisen nakokulmista (Hyp-
pénen, 11-14). Kotterin (1996) mukaan asioiden johtamisella luodaan jarjestysta ja
vakautta tekemaélld asioita oikein ja ihmisten johtamisella luodaan edellytyksid muu-
toksille ja kehittymiselle tekemalla oikeita asioita. Management pitaa sisallaan suun-
nittelun, organisoinnin, seurannan ja ongelmien ratkaisemisen ja leadership suunnan

osoittamisen, ihmisten koordinoinnin ja kannustamisen. (Kotter, 22)

4 TYOHYVINVOINTI

Perinteisesti tydhyvinvoinnin arviointia ja myos tutkimusta on tehty tyon fyysisen ras-
kauden arvioinnin kautta. Toimintaymparistdjen muutoksen vuoksi terveydelliset vaa-
rat tyon fyysisen raskauden vuoksi ovat vahentyneet ja fyysisten olosuhteiden korjaa-
minen ei enda ole riittdvaa toimintaa. Tyon psyykkisten ja henkisten riskien arviointi
ja ennaltaehkaisy ovat tulleet mukaan organisaatioiden tychyvinvointityéhén. Henki-
sen terveyden haitat ovat nousseet esille vuosituhannen vaihteen kohdalla, kun tyon
tekemisen ympadristot muuttuivat epdvarmemmiksi ja nopeatahtisen uudistumisen ja
oppimisen vaatimus tulivat mukaan ty6elamaan. Tychyvinvointityo on pitkalti norma-
tiivista, lakien kautta ohjattua ja sdédeltya toimintaa, joissa kuvataan tyén organisoi-
miseen ja tekemiseen liittyvia velvollisuuksia ja vastuita. Tyohyvinvointity6ta ohja-
taan ty6turvallisuus-, ty6terveyshuolto-, tyésopimus-, tydeldke-, vuosiloma-, ammat-

titauti- ja tapaturmavakuutus laeissa. Lisaksi laki yhteistoiminnasta, naisten ja miesten
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valisestd tasa-arvosta, yksityisyyden suojasta tyoeldmassé ja laki tyosuojelun valvon-
nasta ja muutoksenhausta tydsuojeluasioissa ohjaavat tyhyvinvointityotd. Organisaa-
tiot jarjestavat myos erilaista, ei-lakisaateista tydhyvinvointityota. (Suutarinen & Ves-
terinen 2010, 14-17)

4.1 Ty6hyvinvointi kasitteena

Tyo6hyvinvoinnista on eri historiallisina aikoina kéytetty monia eri termeja ja tutki-
muksissa kaytetty erilaisia viitekehyksid. Kéytdssa ovat olleet kasitteet tydviihtyvyys,
tyotyytyvaisyys, tydilmasto ja tyokyky. Tyokyky késitteen myotd on alettu puhua tyo-
hyvinvoinnista. Tyéhyvinvoinnin ké&sitteen rinnalla on otettu myds kayttoon tyonilo ja
tyon siséllon muuttumisen myota tyduupumuksen kasite. Ihmisen tyéhyvinvointia voi-
daan tarkastella erilaisista arvolahtokohdista. Tarkastelukulma voi olla puhtaasti ihmi-
sen hyvinvointi itsearvoisena eli tavoitellaan aina ihmisen hyvad. Toisena tavoitteena
voi olla organisaation tuloksellisuuden parantaminen. Nakokulmat ovat kaukana toi-
sistaan, mutta niiden yhdistdminen on tarkedd. Kun korostetaan organisaation hyotya,
tyontekijasta tulee organisaation voimavara, jolloin myos tyéhyvinvointiin panostami-
nen tulee tarkeédksi. Tyohyvinvoinnista on tullut timén péivén tydeldmassa seka yksi-
I6n ettd organisaation kannalta keskeinen tekijé ja organisaation menestymisen edel-
Iytys. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 45-47)

Ty6hyvinvoinnin tutkimusta on tehty monista eri nakokulmista ja viitekehyksista. Tut-
kimus on alkanut l&&ketieteellisend stressitutkimuksena, jolloin tutkimuksen kohteena
ovat olleet fysiologiset reaktiot. Mydhemmin tutkimuksiin on otettu mukaan psyko-
logisten reaktioiden ja tyon kuormituksen aiheuttamat vaikutukset. Naiden tutkimus-
ten myota kehitettiin tyon vaatimusten ja hallinnan malli, joka korosti tasapainoa néi-
den vélilla&. Mydhemmin mallia kehitettiin aktiivisempaan suuntaan. Tyon vaatimukset
lisadvat tyontekijassé joko positiivista tai negatiivista painetta ja ndma antavat yksi-
I6lle mahdollisuuksia oppimiseen ja vireytta tai sitten passivoivat. Malliin on lisétty
myds sosiaalinen tuki, jonka on myéhemmin todettu vaikuttavan tyéhyvinvointiin.
Tama malli ei kuitenkaan huomioi yksil6llisié eroja ja stressireaktioita on alettu tutkia

my0s yksilollisten tekijoiden ja ympariston vuorovaikutustilanteena. N&issé tutkimuk-
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sissa tarkastellaan yksilon ominaisuuksia, osaamista ja voimavaroja suhteessa tyoym-
périston haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Ajanmukaisessa viitekehyksessa tyohyvin-
vointia tarkastellaan laaja-alaisesti. Tarkastelussa ovat motivaatio, tyén imu, uudistava
oppiminen ja ihmisen toiminnan seka kehittymisen tutkiminen. Myds tyéhyvinvoinnin
ja tyon tuloksellisuuden yhteytta tutkintaan. Liséksi tyohyvinvointiin vaikuttavat or-
ganisaatiossa johtaminen, suunnittelu ja erilaiset tydnantajan toimenpiteet tyéhyvin-
voinnin yllapitdmiseksi ja kehittamiseksi. (Manka & Kaikkonen & Nuutinen 2007, 5-
7)

4.2 Strateginen hyvinvointi

Tybeldmassa ja organisaatioissa tapahtuvat nopeat muutokset, globalisaatio, Kiristyva
Kilpailu ja epdvarmuus on nostanut tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin yhdeksi organisaa-
tioiden tarkedksi menestystekijaksi. Muutosten myota tyontekemisen muodot ja tyon
sisallét muuttuvat ja ty0 kuormittaa uudella tavalla. Esimerkiksi suuret informaatio-
sekd vuorovaikutuskuormat vaikuttavat tyéhyvinvointiin. Tyoskentelytavat eivat valt-
tdmatta ole muuttuneet niin nopeasti kuin muu globaali maailmantalous tai tekniikan
kehityksen myoté tapahtunut muutos tyon siséllossé. Tassa muutoksessa henkildston
osaamisesta on tullut merkittava strateginen tekija ja kaikki tdma asettaa johtamiselle
paineita ja haasteita. Kuitenkin vaikeina ja taloudellisesti hankalina aikoina autoritaa-
risuus ja johtajakeskeisyys tulee nakyviin ja kuormittaa tyontekijoita. Taloudellisten
tavoitteiden korostaminen véhentad ihmisten johtamista ja lisdé asioiden johtamista.
NyKkyisessd, nopeasti muuttuvassa tydelaméssa, tydhyvinvoinnista ja ihmisten osaami-
sesta on tullut kilpailutekija. liman tyéntekijoiden hyvinvointia ei synny innovaatioita,
osaaminen ei kehity ja esimerkiksi vuorovaikutus asiakkaiden kanssa karsii. (Suutari-
nen & Vesterinen 2010, 50-53)

Tyo6hyvinvointi ja tyon tuloksellisuus korreloivat keskendén ja molempiin voidaan vai-
kuttaa samoilla asioilla. Ndma asiat ovat osaaminen, tydympariston ja johtamisen hy-
vyys, tehtavien mielekkyys sekd ihmissuhteiden toimivuus. Veikko Teikari on kuvan-

nut asian seuraavanlaisella kaavalla (Kuvio 4). (Juuti & Vuorela 2015, 123-124)
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Ty6olosuhteet (to) Tyon mielekkyys (tm)

- fyysinen tydymparisté - tydtehtavat, maara ja laatu

AERINATE BT g - tekijaansa motivoiva ja
- sosiallinen tyoymparisto palkitseva tyo

Toimintakyky (tk) Johtaminen (jo)

- terveys ja tyokyky - vuorovaikutus ja kaytos
-perustiedot ja taidot - tavoitteellisuus

- perehdyttaminen ja opastus - tuki ja kannustavuus
- osaamisen yllapito - palautteen anto ja saanti

Kuvio 4. Tyohyvinvointi ja tyon tuloksellisuus (Juuti&\Vuorela 2015, 124)
to x tk x tm x jo = ty6 on tuloksellista ja hyvinvointi tydssé toteutuu

Strateginen hyvinvointi koostuu niistd toimenpiteistd ja linjauksista, joilla tuetaan or-
ganisaation varsinaisen toiminnan tuloksellisuutta ja se on osa tyéhyvinvointia. Yksi-
tyiselld sektorilla puhutaan liiketoiminnan kannattavuudesta ja julkisella sektorilla
tuottavuudesta seké vaikuttavuudesta. Henkilostotuottavuuden kehittdminen on strate-
gisen hyvinvoinnin ydinta ja se koostuu osaamisen, motivaation seka tyokyvyn kehit-
tdmisesta niin, etté liiketoiminnalliset vaatimukset toteutuvat. Strategisen hyvinvoin-
nin johtaminen pit&a siséll&&n organisaation strategisen johtamisen, esimiestyon, tyo-
terveyshuollon ja henkildstdjohtamisen. (Aura & Ahonen & Hussi & llmarinen 2016,
6)

5 PROAKTIIVISUUS, ITSENSA JOHTAMINEN, ORGANISAATIO-
KAYTTAYTYMINEN

Itsensd johtaminen on noussut tarkeéksi tekijaksi niin yksilollisista kuin organisatori-

sista syistd. Ty6uupumus lisdantyy ja nopeasti muuttuvissa tydympéristoissé on siir-
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rytty tyonhallinnasta elamanhallintaan. Kun organisaatioiden rakenteet ovat madaltu-
neet, tyontekijat joutuvat ottamaan enemmaén vastuuta ja johtajuus organisaatioissa on
jaettua. Johtamista voidaan tarkastella organisaation, ihmisten ja itsensa johtamisen
nakokulmista. Itsensé kehittdminen ja johtaminen vaativat itsetuntemusta seké tuntei-
den ettd jarjen yhdistamistd. Taustalla on kokonaisvaltainen ihmiskasitys. (Sydan-
maanlakka 2017, 17-44)

5.1 Reaktiivisuus ja proaktiivisuus késitteina

Meill& on erilaisia tulevaisuudenkuvia, jotka muodostuvat toiveista, uskomuksista, pe-
loista ja odotuksista tulevaisuuden suhteen. Namé tulevaisuudenkuvat vaikuttavat p&a-
toksen tekoomme ja valintoihimme ja me joko tiedostamme niiden vaikutukset tai sit-
ten emme. Asenteet tulevaisuuteen voivat olla passiivisia, reaktiivisia (sopeutuvia),
preaktiivisia (ennakoivia) tai proaktiivisia (luovia). Ndma asenteet vaikuttavat henki-
I6n valitsemiin strategioihin hanen tehdessa paatoksia tulevaisuuden suhteen. Passii-
vinen on virran vietdvang, reaktiivinen sopeutuu, preaktiivinen toimii ennaltaeh-

kaisevasti ja proaktiivinen innovatiivisesti. (Rubin, 2014)

Organisaatiopsykologia on perinteisesti tarkastellut tyontekijan toimintaa ja suoritta-
mista reaktiivisuuden (sopeutuvasta) ndkdkulmasta. Tarkastellaan, kuinka tydntekija
sopeutuu organisaation antamiin ja muodostamiin tyotehtaviin ja tavoitteisiin. Tyon-
tekijan tulee mukautua hénelle valmiina annettuun tyotehtévien kokonaisuuteen ja ha-
nen suoriutumistaan arvioidaan naiden ulkoapdin, organisaation tai esimiehen, asetta-
mien tavoitteiden saavuttamisen kautta. Tyodntekijan rekrytointi ja koulutus suunnitel-
laan tdman valmiiksi analysoidun tyénkuvan pohjalta. Tyontekij&é lahdetdan sosiaa-
listamaan organisaatioon ja han on passiivinen toimenpiteiden kohde. Myds tyonteki-
jan sopeutumista organisaation muutoksiin on tarkasteltu ja arvioitu tésté passiivisesta,
reaktiivisesta nakokulmasta. Nékokulma on ollut se, ettd organisaatio voi muuttaa yk-
sil6d mutta yksilo ei voi muuttaa organisaatiota eiké tyontekija osallistu aktiivisesti
tyon suunnitteluun. (Mikkola 2013, 21-22)
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Reaktiivinen nakokulma perustuu &rsyke-reaktioteoriaan, jolloin henkilon reaktioon
vaikuttavat perimd, koulutus, ympadristotekijat ja ihmisen kayttaytyminen on ehdollis-
tunut tietylla tavalla erilaisiin &rsykkeisiin. Reaktiivinen henkild tekee paatoksia varo-

vaisesti ja vaikuttaa asioihin ja péaatoksiin lilan myohaan (Kuvio 5). (Rubin, 2006)

Kuvio 5. Reaktiivisuus (Rubin, 2006)

Ty6eldaman muutoksen my6td myds tyontekijalta vaaditaan entistdd enemman itseoh-
jautuvuutta, oma-aloitteellisuutta ja sinnikkyyttd. Tulevaisuuteen suuntautuvasta ja
muutosorientoituvasta kayttaytymisesta kdytetddn nimitystd proaktiivinen kayttayty-
minen. Proaktiivinen kdyttaytyminen nakyy tyontekijan toiminnassa oma-aloitteisena
tavoitteiden asettamisena ja tavoitteet ylittavat sen, mité tyontekijalta odotetaan. Tyon-
tekija on aloitteellinen ja myds pyrkii vaikuttamaan tilanteisiin, asioihin ja menettely-
tapoihin odottamatta muutoksen tapahtumista. Euroopassa proaktiivisuutta on tutkittu
kasitteella henkilokohtainen aloitteellisuus. Proaktiivinen kayttdytyminen ilmenee
epékohtiin puuttumisena, vastuun ottamisena, ongelmallisten tilanteiden/asioiden
esiintuomista ja vaarinkaytosten paljastamista rakentavalla tavalla. Toisaalta proaktii-
vista kayttdytymistd voidaan tarkastella myds vaikenemisen ndkdkulmasta. Tyonteki-
jat voivat paattaa olla hiljaa eivatka jaa mielipiteitd, tietoja tai ideoita. Vaikenemista
on kahdenlaista: alistuvaa ja puolustautuvaa vaikenemista. Alistuva vaikeneminen né-
kyy merkityksellisten tietojen ja mielipiteiden ilmaisemattomuutena ja puolustautuva
vaikeneminen perustuu itsesuojelulle ja taustalla on pelko epamiellyttévistd seurauk-
sista. (Mikkola 2013, 27-30)
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Proaktiivinen kayttdytyminen on siis muutosorientoitunutta, painottuu tulevaisuuteen
ja tyontekijé itse kdynnistaa toimintaa. Tyontekij& muotoilee ja madrittelee uudelleen
hénelle annetun tehtdvan ja ndin han pystyy aktiivisesti vaikuttamaan siihen, millainen
h&nen tydnkuvansa on. Lahtokohtana voi olla organisaation tai esimiehen madritte-
lemé& tyonkuva ja tavoitteet, mutta tyontekija voi aktiivisuudellaan muokata, kehitta
ja muodostaa uusia, omia tavoitteita. Tyontekija pystyy vaikuttamaan tyén monipuo-
lisuuteen, tydn kontrolliin ja tyon stressié aiheuttaviin tekijoihin eika tydpaikan vaih-
taminen ole ratkaisu. (Mikkola 2013, 21-22)

Proaktiivinen henkil6 pystyy valitsemaan reaktionsa, han joko reagoi ja voi olla my6s
reagoimatta. Omatunto (Kuvio 6) pitaa siséllaan meidan kasityksemme hyvasta ja pa-
hasta sekd oikeasta ja vaarasta ja tiedostamme sen, ettd reaktiomme vaikuttavat muihin
ja otamme reaktioista vastuun. Proaktiivinen henkild pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan

tulevaisuuteen, paatoksiin ja suunnitelmiin. (Rubin, 2006)

Valinnanvapaus:
Omatunto
Tahto

Reaktio

Koulutus, sivistys

Mielikuvitus

Itsetietoisuus

Kuvio 6. Proaktiivisuus (Rubin, 2006)

5.2 Itsensé johtaminen

Ihmistd, ihmisen toimintaa ja johtamista on tutkittu monien eri tieteenalojen nédkokul-
mista, esimerkkeina ladketiede, psykologia, historia, antropologia, filosofia ja uskonto.
Néissé tutkimuksissa ihmista on tutkittu usein objektina eik& niinkaan subjektina, ak-
tiivisena tekijané ja toimijana. Lisaksi todellisuus on niin moniulotteista, ettei yksittai-
sen tieteen ndkdkulma pysty sité kasitteleméan kokonaisvaltaisesti. Itsensa johtamisen
tutkimus on melko nuori tieteen ala ja tutkimusten lahestymistapa on monitieteellinen.
Itsensd johtaminen on johtamisen l&htokohta ja sen tarkeys on viime vuosina kasvanut
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niin yksildiden kuin organisaatioiden ndkdkulmasta. Tydympéristdt muuttuvat nope-
asti. Muuttuvat olosuhteet vaativat entistd enemman kykyéa uudistua, luovuutta, jous-
tavuutta sekd nopeaa reagointia. Jaetun johtajuuden lisdéantymisen myota tyontekijat
joutuvat ottamaan enemman vastuuta ja johtamaan omaa toimintaansa. Itsensa johta-
misesta on tullut osa organisaatioiden johtamisjarjestelméaa ja organisaation, ihmisten
ja itsensa johtaminen tukevat toisiaan. Yksilon ndkokulmasta kysymys on kokonais-

valtaisesta, omasta hyvinvoinnista huolehtimisesta. (Sydanmaanlakka 2017, 5-28)

Itsensd johtamisen ydintd on uudistuminen eli kehittyminen ja kasvu. Uudistuminen
vaatii reflektointitaitoa, riittdvaa itseluottamusta seké itsetuntemusta. Itsensé johtami-
nen on henkilékohtainen prosessi, joka vaatii konkreettista toimintaa. Tiedon puute ei
useinkaan ole ongelma vaan se, ettei tietoa ole viety kdytantoon. Itsensa johtaminen
vaatii tahtoa, itsekuria, jamékkyytta seka pitk&janteisyytta. ltsensa johtaminen voidaan
maadritell& itseen kohdistuvaksi vaikuttamisprosessiksi ja tdssa prosessissa muodostuu
itseohjautuvuus ja itsemotivaatio, jota suorittamiseen tarvitaan. Onnistuneella itsensa
johtamisella tavoitellaan parempaa itsetuntemusta, ammatillista ja henkilékohtaista te-
hokkuutta ja merkityksellistd elam&&. Tutkimuksissa on todettu, etta hyvé itsensa joh-
tamisen taito korreloi positiivisesti ammatilliseen ja henkilokohtaiseen tehokkuuteen.
(Sydanmaanlakka 2017, 17-44)

5.3 Organisaatiokayttaytyminen

Seka organisaatio etta kayttdytyminen ovat erikseenkin hyvin monitulkintaisia termeja
ja molempia on pyritty historian kuluessa selittdmaan ja tutkimaan eri ndkokulmien ja
teorioiden kautta. Kun ndmaé kaksi sanaa yhdistetaan, joudutaan asiaa tutkittaessa kéayt-
t&m&an monen eri tieteenalan tietoja ja tutkimuksia. Organisaatiokdyttdytyminen on
soveltava tieteenala, joka kdyttaa ja hyodyntad mm. kasvatustieteen, psykologian, so-
siologian, viestinnan, valtio-opin, sosiaalipsykologian ja antropologian tutkimustulok-
sia. Kaikissa edelld mainituissa tieteenaloissa on liséksi monia erilaisia koulukuntia,
joten organisaatiokéyttaytymiseen ei ole olemassa yhta oikeaa ndkokulmaa. Organi-

saatiokayttdytymisen tutkimuksessa ollaan Kkiinnostuneita yksilon tyokayttaytymi-
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sestd, organisaation toiminnasta sekd yksilon ja organisaation vélisestd vuorovaiku-
tuksesta. Kiinnostuksen kohteita ovat myds johtaminen, ryhmén toiminta, tyémotivaa-
tio, tydn kuormitustekijat ja viestintd. (Kiuru 2009, 57-61)

Moderni ndkokulma ja tapa méaritelld organisaatio on sanoa, etta organisaatio on ih-
misten toimintaa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. MéaaritelIma on laaja ja siihen
sisdltyy ajatus, ettd ihminen ja organisaatio ovat erillisia ja organisaation jasen sopeu-
tuu organisaation normeihin ja tavoitteisiin. Tahan sopeuttamiseen ja kayttaytymisen
yhdenmukaistamiseen kéytetdan erilaisia keinoja, kuten esimerkiksi ryhmén painetta,
johtajan valtaa tai mahdollisuutta saavuttaa henkilokohtaisia palkkioita. Mé&éritel-
masséd korostetaan myos sosiaalisen toiminnan ja jarjestelmén tasapainoa (Kuvio 7).
(Lamsé & Péivike 2013, 9-14)

Organisaatiokayttaytyminen on monitieteinen aihekokonaisuus, jossa ollaan kiinnos-
tuneita organisaatioiden toiminnasta ja rakenteista seké ihmisten ja ryhmien kéyttay-
tymisestd organisaation yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Kuvio 7. Moderni ndkokulma organisaatiokayttdytymiseen (Lamséa & Paivike 2013,
10)

Modernia tapaa kasittda organisaatioita ja organisaatiokéayttaytymista on kyseenalais-

tettu ja keskusteluun on tuotu jalki- eli postmoderni nakékulma. Organisaation toi-
minta ja sisaltdé ovat moninaisia ja sen toiminta koostuu monista eri ryhmisté ja ihmi-
sistd, joiden tavoitteet ovat muuttuvia ja ristiriitaisia. Postmodernissa ndkokulmassa
organisaatiot voidaan kasittad metaforina: organisaatio voi olla kone, kontrolli, muutos
ja hallinta, poliittinen jarjestelmad, psyykkinen vankila, aivot, biologinen organismi tai
kulttuuri. Ihmisten kayttaytymistd ja organisaatioita voidaan tarkastella tarinoiden
kautta. Tarinat muuttavat, luovat ja yllapitavat organisaation todellisuutta ja ne vetoa-
vat sekd jarkeen ettd tunteeseen. Tarinat sitovat ihmiset yhteen, tekevat kokemuksista
merkityksellisid, yhdenmukaistaa toimintaa, suuntaa ihmisten toimintaa ja motivoi
(Kuvio 8). (Lamsé & Pdivike 2013, 9-14)

4 )

1. Organisaatio on jatkuvasti lilkkeessa ja muutoksessa olevaa toimintaa. Se on ihmis-

ten suhteiden verkosto, joka toimii joustavasti, verkostomaisesti ja innovatiivisesti.

\ J
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2. Jalkimoderni ajattelutapa on organisaatiota koskevaan tiedonmuodostukseen liit-
tyvé oletus, jonka mukaan tieto luodaan jatkuvasti ihmisten merkitysvélitteisessa toi-
minnassa, kuten kielenkaytdssa ja muussa vuorovaikutuksessa.
Kuvio 8. Jalkimoderni ndkdkulma (Ldmsa & Pdivike 2013, 12)

Organisaatiokayttdytymisen tutkimuksen tavoitteet ovat kaytannollisia, esimerkiksi
tyéelaméan laadun kehittdminen ja tehokkuuden tavoittelu. Tehokkuuden arviointi ja
mittaaminen ovat hankalasti méériteltavissd, vaikka sen mittaamiseen on kehitetty pal-
jon erilaisia mittareita. Yleinen maéaritelmé tehokkuudelle on tulosten ja tulosten saa-
vuttamiseen kaytettyjen resurssien edullinen suhde. Tehokkuutta voidaan arvioida eri
sidosryhmien kautta tai esimerkiksi erilaisilla aikajaksoilla. Kovat tehokkuustavoitteet
Iyhyella aikajanteella voivat kaantyé pitkélla aikajanteelld itsedén vastaan. Tydelaman
laadun tutkimiseen liitetddn mm. motivaatio, organisaation kehittdminen, laadukas ih-
misten johtaminen, tiimien onnistunut toiminta ja toimiva henkildstéjohtaminen. Tyo-
elamén laatua on mitattu erilaisilla tyokyky- ja tyotyytyvaisyysmittauksilla, ilmapiiri-
kartoituksilla, henkilostokyselyilla ja henkilostotilinpaatoksilla. (Lamsa & Paivike
2013, 15-17)

6 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

6.1 Opinndytetyon tavoite ja kysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on kartoittaa vuosina 2008-2018 tehtyjen pro gradu- tutki-
musten ja vaitoskirjojen kautta tydelaman muutokseen, johtamiseen ja ty6hyvinvoin-
tiin liittyvié aihealueita seka tyontekijan etta esimiestyon ja johtamisen nakokulmasta.

Ty0Osséni haen vastausta kahteen kysymykseen:

1.  Mika on esimiesten toiminnan /johtamisen vaikutus tydhyvinvointiin muu-

tostilanteessa?

2.  Miten tyontekijat kokevat muutoksen ja miten he voivat vaikuttaa omaan tyo-

hyvinvointiin muutostilanteessa?
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6.2 Tutkimusmenetelm4 ja aineiston keruu

Tutkimusmenetelmani on systemaattinen Kirjallisuuskatsaus. Valitsin tutkimuksen
pohjaksi teoreettista materiaalia teemoista, jotka minusta oleellisesti liittyvat ja vaikut-
tavat tydhyvinvointiin. Taydensin materiaalia myos ty6elaman muutoksesta ja tu-
levaisuuden néakymia siind. Teemoja lahestytdan aineiston pohjalta kartoittavasti ja
ilmidita kuvailevasti. Tyéhyvinvointiin vaikuttavia ilmi6ita kuvataan niin johtamisen,

ty6eldmén muutoksen kuin tyontekijan ominaisuuksien ndkokulmasta.

Kirjallisuuskatsaukset voidaan jaotella kolmeen perustyyppiin; kuvaileva, systemaat-
tinen ja meta-analyysi. Yleisimmin kaytetty kirjallisuuskatsauksen tyyppi on kuvai-
leva kirjallisuuskatsaus. Tutkittavaa ilmitté kuvataan laaja-alaisesti ja yleiselld tasolla.
Kuvailevasta katsauksesta kaytetddn myos nimitysta traditionaalinen kirjallisuuskat-
saus ja siind voidaan erottaa kaksi suuntautumisvaihtoehtoa; narratiivinen ja integroiva
Kirjallisuuskatsaus. Narratiivinen on kuvaileva tekniikka. Kun halutaan tutkia ilmi6téa
laaja-alaisesti, voidaan kayttéa integroivaa Kirjallisuuskatsausta. Tutkimusaineistoa ei
tarvitse seuloa niin tarkasti kuin systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa ja erilaisilla
metodeilla tehtyja tutkimuksia voidaan kayttaa. Integroituun katsaukseen kuuluu kui-
tenkin kriittinen tarkastelu, toisin kuin narratiiviseen katsaukseen. Systemaattisessa
kirjallisuuskatsauksessa tehdaén tiivistelma valitusta aiheesta aiemmin tehtyjen tutki-
musten pohjalta. Katsauksen vaiheita ovat: tutkimusongelman asettaminen, aineiston

hankkiminen, arviointi, analyysi, tulkinta ja tulosten esittdminen. (Salminen 201, 6-9)

Opinnaytetyoni tavoite on kartoittaa tydelaméan muutoksen vaikutuksia tyéhyvinvoin-
tiin esimiestyon ja tyontekijan ndkokulmasta. 1lmioté tarkastellaan vuosien 2008-2018
aikana tehtyjen laadullisten tutkimusten, lahinna pro gradu ja véitoskirjojen, kautta ja
pyritddn saamaan kokonaisndkemys tilanteesta. Tietokantoina on kaytetty suomalaisia
tietokantoja: hakupalvelu Finnaa (finna.fi), Kansalliskirjaston yllapitdaméa julkaisu-
arkistoa (doria.fi) ja korkeakoulujen opinnéytetietokannoista vaitoskirjoja ja pro gradu
toitd. Suomalaista tietokantoja kayttdmalla on suljettu pois kulttuurilliset vaikutukset

tuloksiin ja myos erilaisten lainsdddannollisten eroavaisuuksien vaikutus. Sisaanotto
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Kriteereind ovat seuraavat hakusanat: tyohyvinvointi, tyéeldman muutos, yhteistoimin-
tamenettely, esimiestaidot, muutosjohtaminen, proaktiivisuus, itsensa johtaminen ja
organisaatiokayttaytyminen. Tutkimukseen ei ole sisallytetty sellaisia tutkimuksia,
jotka keskittyvét esimerkiksi tydsuojeluun, tydterveyshuoltoon tai organisaatioraken-

teisiin sindnsa.

Aluksi karsin ja etsin sopivia tutkimuksia tyén nimen ja tiivistelmén pohjalta. Alusta-
vaan valintaan vaikuttivat tutkimuksen asiasanat ja tiivistelmassa kuvattu tutkimusme-
netelma eli etsin 1dhinn& teemahaastattelujen avulla tehtyjé tutkimuksia. N&in 16yty-
neet tutkimukset on toteutettu monilla eri aloilla, niin yksityisen kuin julkisen puolen
organisaatioissa. Osassa nimen ja tiivistelmén pohjalta kiinnostavista tutkimuksista
saatavuutta oli rajattu, joten aineisto pohjautuu tutkimuksiin, jotka ovat kokonaisuu-
dessaan verkosta nahtadvand. Yksittaisind hakusanoina tyéhyvinvointi ja muutosjohta-
juus tuottivat runsaasti osumia, joten ty6ta varten yhdistin tydhyvinvoinnin hakusanoi-
hin muutosjohtaminen, esimiestyd, organisaatiokdyttaytyminen, proaktiivisuus, it-
sensa johtaminen ja ty6elaman muutos. Alkuvaiheen Kkarsinta tuotti 20 esimiesten ja
22 tyontekijoiden ndkokulmasta tehtyd tutkimusta. Tassa joukossa oli muutama méa-
réllinen tutkimus ja ne karsin pois, koska suunnitelmana on tarkastella vain laadullisia
tutkimuksia. Karsin pois myos tutkimukset, joissa haastatteluaineisto koostui hyvin

pienestd, 2-4 henkilon, haastattelusta.

6.3 Laadullinen tutkimus

Tilastokeskuksen maéritelma laadullisesta tutkimuksesta:

” Kvalitatiivisessa yhteiskuntatutkimuksessa tutkijan etukéteen laatimien kysymysten
asemasta tutkimushenkil6t saavat suhteellisen vapaamuotoisesti kertoa aihealueeseen
liittyvista kokemuksistaan ja mielipiteistddn esim. syvahaastatteluissa tai ryhmatilan-
teessa. Tdma ns. ymmartdvd menetelmd antaa mahdollisuuden kartoittaa yhteiskun-
tailmioita niiden kaikessa rikkaudessaan. Sitd kaytetddn joko itsendisend tutkimusme-

netelména tai yhdessa kvantitatiivisen tutkimuksen kanssa.”(Tilastokeskus)
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Laadulliseen tutkimukseen aineistoa keratdan yleisimmin haastattelun, kyselyn, ha-
vainnoinnin sekd erilaisissa dokumenteissa olevan tiedon avulla. Naitd aineistonkeruu-
menetelmid voidaan kayttaa vaihtoehtoisesti, eri lailla yhdistellen tai rinnan riippuen
tutkimusongelmasta ja resursseista. Nama menetelmét eivat ole ainoastaan laadullisen
tutkimuksen menetelmid. Informaalisissa tutkimusasetelmissa kaytetdan havainnoin-
tia, keskustelua ja elaménkertoja ja formaalissa, strukturoiduissa asetelmissa (maarél-
linen tutkimus) koetekniikoita, strukturoituja haastatteluja ja kyselyita. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 71-72)

Maaréllisen tutkimuksen piirissd tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan ter-
mien validiteetti (tutkimuksessa on mitattu/tutkittu juuri sitd, mita on suunniteltu) ja
reliabiliteetti (tulosten/mittausten toistettavuus), késitteiden kautta. Eri tutkijoiden toi-
mesta on ehdotettu laadullisten tutkimusten luotettavuuden arvioinnissa ndiden késit-
teiden hylkaamista tai korvaamista muilla termeilla. Paremmin laadulliseen tutkimuk-
seen soveltuvia termeja on mainittu muun muassa uskottavuus, vastaavuus, siirretté-
vyys, luotettavuus, riippuvuus, vakiintuneisuus, vahvistettavuus, varmuus ja vahvistu-
vuus. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 136-139)

Laadullisten tutkimusten luetettavuuden arviointiin ei siis ole olemassa tarkkoja tai
yksiselitteisia ohjeita. Koska tutkimuksen arviointi tehddan kokonaisuutena, niin tut-
kimuksen siséinen johdonmukaisuus (koherenssi) on tarkedd. Tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnin apuna voidaan kéyttadé seuraavaa listaa:
e Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mité ollaan tutkimassa ja miksi
e Tutkijan sitoumukset tutkimukseen: miksi tutkimus on tutkijan mielesta tér-
keda
e Aineiston keruu: miten aineiston keruu on tapahtunut menetelmana ja tekniik-
kana
e Tutkimuksen tiedonantajat: miten valinta tapahtui, montako henkil6& tutki-
mukseen osallistui, miten heihin otettiin yhteytta
e Tutkijan-tiedonantajan suhde: suhteen toimivuus ja avoimuus
e Tutkimuksen kesto: aikataulutus
e Aineiston analyysi: miten johtopaatoksiin ja tuloksiin on p&adytty ja miten ai-

neisto on analysoitu
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e Tutkimuksen luotettavuus: arvioidaan eettisyys ja raportin luotettavuus
e Tutkimuksen raportointi: miten aineiston on koottu ja analysoitu
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141)

Laadullisen tutkimuksen aineiston riittdvyyden arviointiin kaytetadn saturaation eli
kylla&dntymisen kasitetta. Tama tarkoittaa tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedaan
ja tutkimuksen ja ongelman kannalta tiedonantajat eivat tuo enda uutta tietoa. Saturaa-
tion avulla voidaan maarittad aineiston maaran riittdvyys, mutta ndma arviot ovat hy-
vin vaihtelevia. Joidenkin kokemusten mukaan 15 vastausta riittad aineiston kyllaan-

tymiseen. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 87)

6.4 Tutkimusten luotettavuuden ja laadun arviointi

Alkukarsinnan jalkeen aineistoon jadneet (tyontekijanakokulma 11 ja esimiesnako-
kulma 7) tutkimukset arvioin tarkemmin laadun nakdkulmasta seka tarkastelin tutki-
muksia niin, ettd vastaavatko ne minun asettamiin kysymyksiin. Laadun arvioinnin
pohjana kaytin CAPS (Critical Appraisal Skills Programme) lomaketta. Lomakkeessa
on kymmenen kysymysté, joiden kautta tutkimuksen laatua voidaan arvioida. Kaksi
ensimmaista liittyy tutkimuksen tavoitteeseen ja tutkimusmenetelman valintaan: Onko
tutkimuksen tavoite selked ja onko laadullinen tutkimus tarkoituksenmukainen. Jos
naihin kahteen kysymykseen vastaus on kylla, arviointia voi jatkaa.
Seuraavia arvioitavia asioita ovat:
e arvioidaan suunnitelman sopivuutta suhteessa tutkimuksen tavoitteeseen, tut-
kimusmenetelmén valinnan perustelut
e onko haastateltavien rekrytointi kuvattu ja kuinka se sopii tutkimuksen tavoit-
teeseen
e miten tietojen koonti on tapahtunut
e onko kuvattu, mik& on tutkijan suhde ja rooli tutkittaviin
e onko eettistd ndkdkulmaa pohdittu
e onko tiedon analyysi riittdvan tasméllinen
e miten tuloksiin on otettu kantaa

e mika on tutkimuksen arvo, siirrettavyys, jatkotutkimusten tarve



29

(K&annetty ja mukailtu Critical Appraisal Skills Programme lomakkeesta. Saatavana:
https://casp-uk.net/wp-content/uploads/2018/01/CASP-Qualitative-Checklist.pdf)

Tutkimusten tarkemman analysoinnin kirjasin taulukoihin (liitteet 1 ja 2). Kaikki
omaan tyéhon mukaan paatyneet tutkimukset olivat pro gradu -t6itd, joten laadun ja
luotettavuuden arviointi on tehty téiden hyvéksymisvaiheessa. Aineiston keruu ja me-
netelmé&n valinnan perustelut on hyvin kuvattu. Tutkimukset oli toteutettu puolistruk-
turoituina teemahaastatteluina ja kaikki haastattelut oli nauhoitettu. Haastateltaville oli
lahetetty kysymykset etukateen tutustumista varten. Taustakysymyksina oli yleisesti
sukupuoli, koulutus ja tyéuran pituus. Haastattelujen toteutusprosessi oli hyvin ku-
vattu; lupien hankinta, haastateltavien rekrytointi, haastattelujen kesto ja sisallon ana-
lyysi. Toissa oli myos kasitelty laadullisen tutkimuksen siirrettdvyyden ja toistetta-

vuuden problematiikkaa.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu toteutetaan etukateen valittujen tee-
mojen ja teemoihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Kysymykset ovat puo-
liavoimia ja teemat perustuvat tutkimustehtdvaan ja tutkimuksen tarkoitukseen. Tee-
mahaastattelun avulla pyritaan selvittdmaéan ihmisten tulkintoja asioista, asioiden mer-
kityksid haastateltaville ja miten ndma merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75-77)

Hyvaan tieteelliseen kéytantdon kuuluu erilaisten tutkimukseen liittyvien ratkaisujen
pohtiminen eettisestda nakokulmasta. Hyvia tieteellisid kdytantoja ovat rehellisyys,
huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssd, muiden tutkijoiden téiden huomioon ottami-
nen ja avoimuus tutkimustulosten julkaisussa. Eettiset ratkaisut vaikuttavat tutkimuk-
sen uskottavuuteen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 125-133). Valikoituneissa toissa tutki-
muksen metodologiset valinnat ja konkreettinen toteutus olivat hyvin kuvattu. Eetti-
sestd nakokulmasta nostettiin esille erityisesti tutkittavien anonyymius ja useimmissa
tuotiin esille tutkijan suhde/rooli haastateltaviin ja pohdittiin tutkijan vaikutusta tulos-
ten tulkintaan. Tutkimusten luotettavuutta ja siirrettavyytta oli pohdittu, mutta eettista

nakokulmaa ei kaikissa otettu esille.
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Lopulliseen analyysiin valikoitui yksitoista tyontekijoiden kokemuksia ja ajatuksia
tarkastelevaa pro gradu tyotd. Haastateltavien mééra vaihteli 6 henkil6sta 41 henki-
166N, yhdessé tutkimuksessa haastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna, kolmessa oli
tyontekijoiden liséksi haastateltu myos esimiesasemassa olevia, yhdessa tutkimuk-
sessa haastattelujen lisaksi tehtiin osallistuvaa havainnointia ennalta valituissa tilan-
teissa. Kaikki haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Kaikissa tut-
kimuksissa kysymykset oli l&hetetty haastateltaville etukateen tutustumista varten ja

haastattelut oli nauhoitettu.

Esimiestyon ja johtamisen ndkdkulmaa painottavia tutkimuksia valikoitui lopulliseen
tarkasteluun seitseman. Haastateltavien mééra vaihteli 6 henkildsta 15 henkilodn. Kol-
messa tutkimuksessa oli seka tyontekijéiden ettd esimiesten haastatteluja ja myds tasséa
ryhmassd, yhdessé tutkimuksessa kaytettiin pienryhméhaastattelua. Lisaksi yhdessé
tutkimuksessa haastattelujen taustalla oli aikaisemmin tehty henkildstokysely. Kaikki
haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Kahta tutkimusta lukuun ot-
tamatta tutkimuksen kysymykset oli lahetetty haastateltaville etukateen tutustumista

varten ja kaikki haastattelut oli nauhoitettu.

7 TULOSTEN ANALYSOINTI

7.1 Esimiehen toiminnan vaikutus tyohyvinvointiin muutostilanteessa

Esimiestydssd hyvinvointia edistavia tekijoita ovat oikeudenmukainen kohtelu, alais-
ten tydn tunteminen, tasapuolisuus tyonjaossa, epékohtiin puuttuminen ja ristiriitati-
lanteiden késittely (Peltola 2008, 26). Esimiehen keinoina pitéa henkildston tyohyvin-
vointia ylla on huolehtia osaamisesta ja kehittymisen mahdollisuuksista sekd taata oi-
keudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu (Keskivéli 2013, 63). Muutoksessa esimies-
tyon merkitys kasvaa ja avoimuudella seka viestinnélla lisdtdén oikeudenmukaisuuden
kokemusta ja vahennetdédn epétietoisuutta (Henriksson 2018, 81). Virtuaalisen tiimin
johtamisessa esimiehen rooli on térkeéé suhteiden luomisen, tiimin muodostumisen,

onnistuneen vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen ndkokulmasta. Tydympéristojen
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monimutkaistuessa esimiehen johtamistaitojen ja k&ytantdjen merkitys korostuu tiimi-
hengen, tiimin jasenten valisten suhteiden sek& hyvan yhteistyon luomisessa. Virtuaa-
lijohtaja on ihmisten johtaja ja virtuaaliesimiehelld tulee olla hyvat kommunikaatiotai-
dot (P6llanen 2015, 81-86).

Luottamusta tyOyhteisdssa, niin tyotovereiden kesken kuin suhteessa esimieheen, pi-
dettiin tarke&na asiana tyoyhteisdssa. Luottamus nékyy arjen sujuvuutena, luottamuk-
sellisessa tilanteessa voidaan keskittya tyon tekemiseen. Kun arkityo hairiintyy, se las-
kee motivaatiota, turhauttaa ja lisaa tyostressid. Luottamus mielletd&dn vastavuoroi-
sena, alainen luottaa esimieheen ja esimies alaiseen. Luotettava esimies on oikeuden-
mukainen, tasapuolinen ja reilu. Samat asiat luovat luottamusta niin tyotoveria, esi-
miesté kuin johtoakin kohtaan. Jonkin verran suuremmat odotukset kuitenkin kohdis-
tuvat esimieheen ja muutoksessa luottamus esimieheen ja johtoon voi muuttua (En-
lund-Nousiainen 2013, 64-69). Luottamusta esimieheen heikentdd muun muassa seu-
raavat tekijat: esimiestd ei saa kiinni ja hdnella ei ole riittdvaa asiaosaamista, aikaa,
tukea ja ohjausta ei saa riittavasti, asioita ei vieda eteenpdin epékohtien ja ongelmien
ratkomiseksi ja alaisen kanssa ei keskustella hant& koskevista asioista (Enlund-Nousi-
ainen 2013, 71).

Myaos esimiesasemassa olevien nakokulmasta toimivaan esimiestydhén kuuluvat hy-
vat vuorovaikutustaidot, luottamus, avoimuus ja rehellisyys (Sandstrom 2012, 84; Jar-
venpéé 2010, 88). Haasteellisten tilanteiden kasittely ja puheeksi ottaminen koettiin
vaikeiksi. Esimiehen itsetuntemus auttaa haasteellisten vuorovaikutustilanteiden ka-
sittelyssa (Sandstrom 2012, 84). Henkiloston sitouttaminen ja motivointi muuttuvassa
tyGelamassa koettiin tarkeéksi ja esimiehet kaipasivat mahdollisuutta ajan antamiseen,
lasndoloa ja aikaa kuuntelemiseen (Jarvenpaa 2010, 88; Térmalehto 2016, 58). Ylim-
paan ja keskijohtoon kuuluvat henkil6t tarkastelivat tyohyvinvointia organisaatiolah-
toisesti. Tyontekijoiden tyohyvinvointi takaa tydyhteison tai- yksikon tulostavoitteet.
L&hiesimiesten ndkokulma oli yksilokeskeinen. Lahiesimiehet tulkitsivat alaisten tyo-
hyvinvoinnin olevan aikaansaannos tai seuraus hyvin tehdysta esimiestyosta. Kaiken
kaikkiaan esimiehet ja ylempi johto nékivat tydhyvinvoinnin yhten tarkednd esimies-
tyon osatekijana (Keskivali 2013, 60-61).
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Psyykkista tyohyvinvointia tukevaa esimiestyohon liittyvat johdonmukaisuus, paatok-
sisté kiinnipitdminen ja vision méaéritteleminen, perustelu, konkretisointi ja sen esilla
pitdmistd. Esimiehen johdonmukaisuus lisaé arjen ennustettavuutta seka vahentaa se-
kavuutta ja yllatyksia. Lisaksi hyva esimiestyohan liittyy riittdvien resurssien jarjesta-
minen. Kun esimies tuntee tyon ja sen vaatimukset, han voi my0ds toimia resurssien
suhteen suunnitelmallisesti. Oikein suunnatuilla resursseilla taataan tydrauha, pysty-
tddn huomioimaan yksil6lliset vahvuudet ja mielenkiinnon kohteet. Palautteen anta-
minen ja kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen ovat myds hyvaa esimiestyota. Esi-
mies pystyy vaikuttamaan sosiaaliseen tyohyvinvointiin osoittamalla arvostusta ja
luottamusta vastuuta antamalla, olemalla lasné ja tavoitettavissa seka pitamélla ratkai-
sukeskeista asennetta ylla ristiriitojen ratkaisuissa. Esimiehen toiminnan lisaksi kaikki
yhteison jasenet vaikuttavat ilmapiiriin, mutta esimiehen esimerkilliselld toiminnalla
on suuri merkitys. Esimiehen toiminta vaikuttaa osin suoraan osin valillisesti yksilon
kokemaan tyohyvinvointiin. (Routti 2018,86-90)

Y-sukupolven edustajat (1980-1990 luvuilla syntyneet) toivat saman suuntaisia nake-
myksié esille. Hyva esimies on l&snd, antaa tukea ja on helposti lahestyttdava. Han on
oikeudenmukainen, antaa mahdollisuuksia ja on toiminnassaan lapinakyva. Nuorempi
sukupolvi pitaa tarkeana, ettd esimies pystyy muuttamaan toimintatapojaan tyonteki-
jasta riippuen. X-sukupolven (1961-1980 syntyneet) esimiehet johtavat kaikkia sa-
malla tavalla ja heidan on vaikea muuttaa toimintatapojaan. Huono esimies ei vélita

alaisistaan eik& ole lasna (Yang 2016, 46-47).

Y-sukupolven edustajat esimiehind kokivat, ettd vanhempaa sukupolvea ei kannata
painostaa muutokseen eika mydskaan antaa lisdtehtavia. Vanhempi sukupolvi ei mo-
tivoidu pakottamisesta ja se lisdd muutosvastarintaa. Muutostilanteessa heidat pitéa
ottaa mukaan alusta lahtien ja antaa aikaa. Vanhempia ja nuorempia sukupolvia ei kan-
nata vertailla. Kaikki kaipaavat palautetta ja kokemusta siitd, ettd tydpanosta arvoste-
taan. Tiimityossé eri ikdisten johtamisen esimiehet kokivat haasteeksi. Vanhemmat
alaiset haluavat tyoskennell& rauhassa ja niin kuin ennen on tydskennelty ja nuorem-

mat kaipaavat haasteita ja ovat kehittymishaluisia. (YYang 2016, 52)
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Né&kokulmat ja mielipiteet viestinnén ja tiedottamisen laadusta ja madrésté tyonteki-
joiden ja esimiesten valilla nousivat esille hiukan ristiriitaisina. Esimies asemassa ole-
vat arvioivat ja kokivat tiedottamisen riittavéksi ja myos avoimeksi (Térmélehto 2016,
60; Vuorinen 2014, 63).

7.2 Tyontekijoiden kokemukset muutoksesta

Lahtokohtaisesti tyontekijat pitivat muutoksia ja uudistuksia tarpeellisina sekd ymmar-
rettdvind ja muutos nahtiin myos mahdollisuutena (Térmélehto 2016, 58; Vuorinen
2014, 61; Nurmi 2017, 99; Hyyryldinen 2016, 45; Sinijarvi 2017, 43). Ty0ssé tapah-
tuneiden muutosten taustalla oli erilaisia tilanteita; yt-menettely, organisaatiomuutos,
joukkoirtisanoutuminen, esimiesten vaihtoja ja tyossé kaytettavien jarjestelmien uu-
distamista ja joissakin tydyhteisdissé oli meneilld&dn useampia muutoksia saman aikai-
sesti. Vaikka lahtoasetelma tunnetasolla oli ymmartavéinen, kokemuksena muutosta
kuitenkin kuvattiin melko pitkalle negatiivisilla termeilla (Torméalehto 2016, 56; Hen-
riksson 2018, 70; Enlund-Nousiainen 2013, 58; Sinijarvi 2017, 39). Kuvattuja tunteita
olivat epdvarmuus, pettymys, uupumus, turhautuminen, voimattomuus, pelko, seka-
vuus ja huolestuneisuus. Muutosprosessin koettiin heikentédvan tyémotivaatiota (\Vuo-
rinen 2014, 92; Piirainen 2015, 50). Muutoksen paattyessé ja onnistuessa, kuvattiin
positiivisia tunteita, kuten helpotusta, positiivisuutta ja luottavaisuutta (Henriksson
2018, 70).

Muutoksen konkreettisessa toteutuksessa kritiikkid suunnattiin toteutusaikatauluun
ja ajankaytollisiin teemoihin. Muutosten toteutus koettiin liian kiireisena (T6rma-
lehto 2016, 57; Henriksson 2018, 67; Enlund-Nousiainen 2013, 55), muutokset olivat
puutteellisesti suunniteltu, useita uudistuksia samanaikaisesti ja uusi muutos aloite-
taan, vaikka edellinen ei ole vield loppunut (Térmalehto 2016, 59; Henriksson 2018,
67; Enlund-Nousiainen 2013, 58; Piirainen 2015, 49, Jarvenpéé 2010, 90). Myos esi-
miehen ajallisiin resursseihin ja mahdollisuuksiin olla lasn& tyontekijoiden arjessa
Kiinnitettiin huomiota (Henriksson 2018, 71; Jarvenp&é 2010, 88).

Kolmanneksi kritiikin kohteeksi nousi viestintdan ja tiedottamiseen liittyvét seikat
(Tormalehto 2016, 59; Henriksson 2018, 71-74; Vuorinen 2014, 63; Sinijarvi 2017,
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47; Maliniemi 2017, 80; Peltola 2008, 28). Muutokset eivat useinkaan toteudu suun-
nitellussa aikataulussa. Suunnitelmien ja aikataulujen muutoksista tiedottaminen vé-
hentéisi henkiloston epédvarmuutta ja muutoksen tavoite pysyisi mielessé (Vuorinen
2014, 65, 80). Viestinnan ja tiedottamisen problematiikkaan voidaan liittdd myos tyon-
tekijoiden muutoksen tarpeellisuuteen ja hyotyyn liittyvat pohdinnat (Tormalehto
2016, 57, 62; Vuorinen 2014, 90; Enlund-Nousiainen 2013, 56,59,61). My0s viestin-
nan maaraan ja sisaltoon ja sisallon laatuun otettiin kantaa (Térméalehto 2016, 59).
Viestintddn ja tiedottamiseen muutostilanteessa liittyy suuri epdluottamuksen tunne.
Tyontekijat epailevat tiedottamisen rehellisyytta ja avoimuutta. Pohdittiin, saavatko
kaikki yhté kattavaa tietoa vai salataanko/pimitetadnké mahdollisesti jotain ja asioista
tiedotetaan vasta sitten, kun paatdkset on jo tehty (Peltola 2008, 29; Henriksson 2018,
73; Enlund-Nousiainen 2013, 78).

Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet muutoksessa koettiin heikkoina. Henki-
I6ston mielipiteen kuulemista, merkitystd muutoksessa ja huomioonottamista epdil-
tiin. Liséksi koettiin, ettd yt-menettelyn myotd menetettiin osaamista ja ammattitai-
toista henkil0st6d paastettiin pois (Tormalehto 2016, 61-62; Henriksson 2018, 74).
Toisaalta voi olla my®ds niin, etta tyontekijat eivat valttamétta ole mieltaneet osallistu-

neensa strategisiin linjauksiin (Vuorinen 2014, 72).

Muutokseen suhtautumisessa eri sukupolvien valilla voidaan ndhda eroavaisuuksia. Y -
sukupolvi on eldnyt muutoksen keskella ja teknologiaa on totuttu k&yttdmaan seka ar-
jessa etta tydeldmassa. Teknologian mahdollisuuksien kéyttdminen ei vanhemmalle
sukupolvelle ole niin helppoa. Elinikaisen oppimisen ja osaamisen kehittdmiseen kan-
nustamisen myota suunnan muutos eldmassa ja uralla ei valttdmatta tunnu niin pelot-

tavalta/mahdottomalta kuin aikaisemmin (Hyyryldinen 2016, 89).

7.3 Tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa tyohyvinvointiin muutostilanteessa

Yleisesti ottaen tyohyvinvointi koostuu johtamisesta ja tyon siséllostd (Malminen
2017, 77) omasta terveydestd, hyvasta tydilmapiirista ja turvallisuudesta. Mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyohon, mielipiteiden huomioiminen ja oman tyon kehittdminen
edistavat tyohyvinvointia (Peltola 2008, 37). Asiantuntijatyotd tekevat korostivat tyon
merkityksellisyyttd sukupolvesta riippumatta. Tyo on keskeinen osa elaméa ja identi-

teettid ja sitd kautta madritelladn oma hyoty yhteiskunnassa. Ty0 on keino toteuttaa
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itsedén ja tyon merkityksellisyyden kokemus lisdd motivaatiota ja jaksamista (Hyyry-
ldinen 2016, 42-43, 91).

Tekijoitd, jotka muutostilanteessa vaikuttivat tyohyvinvointiin negatiivisesti, tuotiin
esille useampia. Uudistuksen mééra ja nopeus uuvuttavat. Lisaksi pelattiin asiantunti-
juuden hévidvan. Pettymyksen tunne liittyi ammattitaitoisten tyontekijdiden irtisanou-
tumiseen. Negatiivisina asioina koettiin myos lisdéntynyt byrokratia, muutokset tyo-
tehtdvissé sekd hankalat tilanteet henkildstéjohtamisessa. Energiaa ja aikaa perustyon
tekemiseltd vei myos jatkuva muutoksesta puhuminen (Tormalehto 2016, 57). Yksi-
I6iden reagointiin vaikuttivat myos aikaisesmmat kokemukset muutoksista, oma luonne
sekd henkilokohtaiset tekijat. Aikaisesmmat negatiiviset kokemukset aiheuttivat nega-
tiivisuutta uudessakin tilanteessa (Térmalehto 2016, 71) ja myos niin, ettd aikaisem-
mat kokemukset muutosten hallinnasta auttaa selviytymadn (Enlund-Nousiainen,
2013, 90). Uupumusta lisasivat tyomadrien kasvu, aikapaineet ja henkildstovaje. Ajan
ja tuen puutteen vuoksi myods esimiestyd karsii. Tydpaikan ilmapiiriin negatiivisesti
vaikuttivat epéselvat tydnkuvat, avoimuuden ja viestinndn puute, suuri tydmaaré ja
ajan puute (Henriksson 2018, 69, 71-72). Tyytymattomyytté aiheuttivat tyén yksipuo-
listuminen ja tehtdvakentédn kaventuminen, jarjestelmien toimimattomuus seka asioi-

den hoitamisen vaikeus (Enlund-Nousiainen, 2013, 90).

Tyoyhteison ilmapiiri ja kollegoiden tuki muutoksessa koettiin tarkeéksi tyéhyvin-
voinnin kannalta, lisdksi oma terveys ja tyo, l&heiset ja toivo muutoksen péaattymisesté
auttoivat jaksamaan. Yhteiset tauot kollegoiden kanssa lisasivét yhteishenked ja luot-
tamusta. Oma hyvinvointi koostuu esimerkiksi tyon ja vapaa ajan tasapainosta. Liséksi
oman tyon sisaltd, vaihtelevuus tyotehtavissa, luottamuksen ja vastuun lisaantyminen
tukivat selviytymistd (Henriksson 2018, 77). Yhdessa tekeminen ja toimiminen ovat
tarkeitd tyohyvinvoinnin kannalta ja jokaisella yksil611& on vastuu yhteistyotaitojen ja
sosiaalisten taitojen kehittdmisesta (Hyyryldinen 2016, 49). Ty6n ja vapaa-ajan/yksi-
tyisyyden raja on hamaértynyt, joka on osa tydelaman ja tyon tekemisen muutosta. Yksi
tekija rajan hamartymiseen on teknologian ja sosiaalisen median muotojen kehitys.
Tarve rajan vetdmiseen tyon ja yksityisyyden valille saattaa lisaantya. Yhtend voima-
varana tuotiin esille perhe-eldmén ja harrastusten merkitys. Harrastusten kautta ren-

toudutaan, toteutetaan itsed ja puretaan ajatuksia (Hyyryldinen 2016, 91-92).
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Tyytyvaisyytta liséé uudet tydkaverit ja mahdollisuus oppia uutta (Enlund-Nousiainen,
2013, 90). Muutokset ja esimerkiksi madréaikaiset tyosuhteet saatetaan ndhdd myos
mahdollisuutena laajentaa osaamista ja saada monipuolinen tybura. Maaréaikaiset tyo-
suhteet voivat kuitenkin vaikuttaa sitoutumisen asteeseen. Mééraaikaisissa toissa tyota
ei kuitenkaan tehdd huonommin, vaan ty6 ndhdéan itsensd kehittdmisend ja sité teh-
daan enemmankin itselle kuin organisaatiolle ja uusia mahdollisuuksia katsellaan avoi-

min mielin (Hyyrylédinen 2016, 43, 47).

Selviytymisen keinoja kuvailtiin myos termeill& sopeutuminen, tottuminen ja kokemus
(Henriksson 2018, 76). Muutokseen sopeutumisessa auttoivat pitka tyokokemus, osaa-
minen, ammattitaito seka aikaisemmat kokemukset muutoksista (Enlund-Nousiainen
2013, 91). Liséksi selviytymisen keinoina pidettiin mukautumiskykya, positiivisuutta
ja luottavaista elaménasennetta. Y-sukupolven edustajat (vuosina 1980-1990 synty-
neet) kuvasivat kasvaneensa muutosten keskelld, joten he ovat tottuneet joustavam-
paan tydntekoon ja erilaisiin tydon muotoihin. Suhtautumisessa muutokseen sukupol-
vella ei valttamaétta ole merkitysta vaan erot syntyvét persoona- ja elaménvaiheteki-
Jjoilla (Hyyryléinen 2016, 45-46). Vastuu omasta hyvinvoinnista, osaamisesta ja 0saa-
misen kehittdmisestd muutoksen keskella on ihmisen omalla vastuulla. Kilpailu kove-
nee tydmarkkinoilla ja omaa osaamista pitaé osata tuoda esille ja markkinoida. Oman
osaamisen kehittamisen taidon lisaksi tarvitaan itsensé johtamisen taitoa (Hyyryldinen
2016, 48).

8 YHTEENVETO

8.1 Esimiestyon ja johtamisen vaikutus tydhyvinvointiin

Ensimmaisessa kysymyksessani hain vastausta siihen, mika on esimiesten/johtamisen
vaikutus tyohyvinvointiin muutostilanteessa. Keskeiset teemat, jotka nousivat tutki-

musten pohjalta esille, voidaan kuvata seuraavasti (Kuvio 9):
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Ristiriitojen kasittelyn

taidot
Esimiehen
Johdonmukaisuus, . . Tiedottaminen,
oikeudenmukaisuus t0| minnan vietinta
merkitys

Perustehtdvan sujuvan
suorittamisen
mahdollistaminen

Kuvio 9 Esimiehen toiminnan ja johtamisen merkitys muutoksessa

Muutosten toteutuksen, tydyhteisén toimivuuden sek& esimiehen toiminnan ja johta-
misen arvioinneissa nousivat toistuvasti esille avoimuuden ja luottamuksen teemat
ja ndma liitettiin vahvasti myos viestintdan. Avoimuuden ja luottamuksen yllapitami-
nen ja rakentaminen ovat esimiehen seké keskeisia ettd haasteellisimpia tehtavia muu-
tostilanteessa. Lisaksi esimiehen oikeudenmukaisuus, vuorovaikutustaitojen seka tun-
teiden ja ristiriitojen ké&sittelyn taidot koettiin tarkeiksi ja ne vaikuttavat tychyvinvoin-
tiin. Muutosten kaynnistamisen perustelut keskittyvat monesti jarkisyihin, jolloin hen-
Kiloston tunnereaktioiden kasittely voi jadda kokonaan huomiotta. Varsinkin yt-me-
nettely heréttéda henkiloston keskuudessa voimakkaita negatiivisia tunteita kuten pel-

koa, turhautuneisuutta epdvarmuutta ja voimattomuutta.

Esimiestyon ja johtamisen vaikutusta tyohyvinvointiin tuotiin esille myods tyon suju-
vuuteen liittyvien teemojen kautta. Perustehtdvan ja paivittéisten tyotehtévien suorit-
tamisen sujuvuuden varmistaminen koettiin tarkedksi. Kaikki muutokset, jotka sotke-
vat arkipdivan ja perustehtdvan suorittamista, koettiin motivaatiota ja tyéhyvinvointia
heikentavand. Asianmukaiset, toimivat tyotilat sekd saannolliset palaverit tekevat
ty6std suunnitelmallista ja sitouttaa tyéhon. Esimiehen ymmarrys arkipéivan tyosté,
osallistuminen tyon sisallon ja osaamisen kehittdmiseen on merkityksellista. Esimie-

hen johtamistavan ennustettavuus, tavoitettavuus ja lahestyttavyys koettiin tarkeana.
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Tavoitettavuudesta yksi konkreettinen esimerkki on s&éhkdposteihin vastaaminen. Vas-

taamattomuus tulkittiin johdonmukaisesti negatiivisena ilmiona.

8.2 Muutokseen suhtautuminen

Toisessa kysymyksessani hain vastausta kahteen asiaan; miten tyontekijat kokevat
muutoksen ja miten tyontekijat voivat vaikuttaa omaan ty6hyvinvointiinsa.

Muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat seuraavat tekijat (Kuvio 10):

Hallinnon
toiminta ja
esimiestyd

Muutos eri
Suhde aikaan sukupolvien
kokemana

Suhtautuminen
muutokseen

Tiedottaminen
L Tunteet
Viestinta

Kuvio 10. Muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat asiat

Lahtokohtaisesti suhtautuminen muutokseen ja sen tarpeellisuuteen on avoin ja posi-
tiivinen. Tyontekijat tiedostavat, ettd maailma muuttuu ja tydntekemisen muotoja on
kehitettdva ja muutettava. Muutoksen konkreettisen toteutuksen aikana suhtautuminen
muuttuu. Muutosta aletaan kyseenalaistaa ja epéilladn tavoitteiden saavuttamista. Tie-
dottamiselta ja viestinnaltd odotetaan konkreettisia ja selkeitd vastauksia ja liséksi kri-
tisoitiin ajankdytollisia asioita. Muutosten toteuttaminen on liian nopeaa ja kiireista.
Kritiikkid kohdistettiin my0ds péallekkaisiin ja jatkuviin muutoksiin. Edellistd muu-
tosta ei ole viety lapi, kun seuraava aloitetaan. Aikaan liittyi myos huoli oman ajan-

kéayton hallinnasta ja tyomaarasta.
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Tyo6eldman muutokseen ja tydsuhteeseen suhtautumisessa on tapahtunut muutos nuo-
remman ja vanhemman sukupolven valilla. Tama aiheuttaa muutoksen johtamiselle
kehittdmispaineita ja myds tyéhyvinvointiin liittyvien toimenpiteiden kehittamista.
Globalisaation, digitalisaation ja tytelaméssa tapahtuvan sukupolven vaihtumisen
myotd tapahtuu muutos myos tyonantajan ja tyontekijan vélisessa suhteessa. Y-suku-
polven edustajat suhtautuvat tydelaméaan, omaan uraan ja muutoksiin eri lailla kuin X-
sukupolven edustajat. Nuoremman sukupolven edustajat saattavat nahda tyon henki-
Iokohtaisena kehittdmisen projektina, jota tehddén itselle eikéd niinkdaan tyénantajalle.
Sitoutuminen ty6nantajaan voi olla heikompaa ja uusia haasteita etsitdan aktiivisesti.

Uudet ja erilaiset kilpailutilanteet asettavat myos tyonantajille haasteita. Ammattitai-
toisen ja osaavan henkilékunnan sitouttaminen ja saaminen voi olla vaikeaa. Organi-
saatioissa tapahtuvien muutosten mydté tyontekijat saattavat menettdd merkitykselli-
syyden kokemuksen tyostéén, jolloin osaamista karkaa ennalta arvaamattomalla ta-
valla. Erilaisissa muutostilanteissa, esimiestydssd, johtamisessa ja tydssa jaksamisen
nakokulmasta luottamus koettiin tarkedna niin tyontekijoiden kuin esimiesten mie-

lesta.

Proaktiivisuus (innovatiivinen) ja proaktiivisen kayttdytymisen muodot tulivat sel-
vemmin esille Y-sukupolven keskuudessa tehdyissa tutkimuksissa. Kuulluksi tulemi-
nen ja ammatillisen osaamisen arvostaminen nousivat vahvasti esille kaikissa, mutta
ehka aktiivisempi ja reippaammin paatoksia tekeva sukupolvi on tullut tyoelamaan.

Oman osaamisen arvostaminen ja sen markkinointi on vahvempaa.

8.3 Tyontekijan tyohyvinvointiin liittyvat vaikuttamismahdollisuudet

Toisen kysymykseni jalkimmaisessa osassa haettiin vastausta tyontekijan mahdolli-
suuksiin vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa. Muutoksen aikana tydhyvinvoinnin yl-

lapitamiseen liittyvié keinoja tyontekijat kuvasivat seuraavasti (Kuvio 11):
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Tyon sisalto,
arjen sujuvuus,
merkityksellisyy-
den kokemus

1ka, Suhde
tyokokemus, lahiesimieheen,
oma asenne palaute
Tyontekijan

tyohyvinvointi

Oma perhe, ) -
ystavat, Tyoyhteiso,
kollegat
harrastukset

Kuvio 11. Keinoja tyéhyvinvoinnin yllapitdmiseen

Muutos tuo aina tullessaan epatietoisuutta, sekavuutta ja epéselvyyttd esimerkiksi
tyonjaollisten asioiden suhteen. Tydhyvinvointia ja jaksamista vahentavéana ja erityi-
sen stressaavana tekijana koettiin arkipdivan ja perustehtévéan hoitamisen vaikeus. Té-
man suhteen odotukset johtamiselta ja lahiesimiehen toiminnan suhteen kasvoivat. Pa-
laute, tuki ja l&sndolo lahiesimieheltd oli tarked asia jaksamisen kannalta. Tyoelaméan
muutoksen myo6té virtuaaliset tiimit ja monipaikkainen ty0 lisdéntyy, kuitenkin esi-
miehen konkreettista l&sndoloa ja tietoa arkipdivan tyosta pidettiin tarkeana. Tekniikan
laatu ja toiminta varmuus lisadvat tyon sujuvuutta. Jaksamista ja positiivisuutta lisési
mya0s asiakastyd, sen onnistuminen ja positiivinen palaute asiakkailta. VVahva amma-
tillinen itsetunto ja osaaminen vahvistivat myos. Esimiehen kyky olla 1&sna ja luoda
struktuuria epéselviin tilanteisiin auttoi jaksamaan ja sietdmaan stressid. Kokemus
siitd, ettd ammattilaisen osaamista arvostetaan, tyontekijat tulevat kuulluksi ja heidan
mielipiteitddn arkipaivan tyostd arvostetaan ja otetaan huomioon myds muutostilan-
teessa ja tyotehtavien uudelleen jarjestelyissd, koettiin tarkeaksi. Tama tuli erityisesti
esille Y-sukupolvea koskevissa tutkimuksissa. Erityisesti asiantuntijatehtavissa toimi-
vat, nuorempi sukupolvi vaatii tyon sisallolta haasteita ja vaatimukset johtamisellekin
kasvavat. Muutos, joka ei palvele tyontekijén tavoitteita ja ajatuksia omasta osaami-

sesta, voi johtaa irtisanoutumiseen.
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Oman asenteen muokkaaminen oli yksi keino jaksaa muutostilanteessa. Harrastukset
ja henkilokohtaiset ihmissuhteet koettiin my6s keinoina jaksaa. Yksilolliset erot suh-
tautumisessa ja asenteissa muutosta kohtaa ovat suuret. Suhtautumiseen vaikuttaa se,
nahdaankoé muutoksessa positiivisia mahdollisuuksia omalle tydlle. 1k&, persoonalli-
suuden piirteet, koulutus, ammatillinen itsetunto ja aikaisemmat kokemukset vaikutti-
vat tyontekijan suhtautumiseen. Pitka tyokokemus voi olla sek& vahvuus etté heikkous
muutoksen sietdmisessa ja tyéhyvinvoinnin ndkokulmasta. Omaa kéayttaytymistéd ja
suhtautumista muutokseen kuvattiin termeilld sopeutuminen, alistuminen, tottuminen
seké luovuus ja aktiivisuus. Asioihin ja paatoksiin pyrittiin vaikuttamaan, vaikka oli-
kin epailys, etté silla ei ole merkitysta. Liséksi kollegoiden kanssa keskustelut ja tyo-
yhteison ilmapiiri ovat tydhyvinvointia ja jaksamista yllapitavia tekijoitd. Kommuni-
kaatio ja viestintd nousivat keskeisiksi teemoiksi muutoksen johtamisessa ja myos jak-
samisen nédkokulmasta. Reaktiot ovat siis yksilollisid ja kaytssa on niin reaktiivisia
kuin proaktiivisia keinoja.

Itsensd johtamisen kasite ei noussut tyéntekijoiden keskuudessa tehdyissé tutkimuk-
sissa esille enemminkin esimiestyon nakokulmasta. Itsensé johtaminen ja itsetuntemus

tulivat esimiestyn kehittdmisen ja siiné tulevien haasteiden nédkdkulmasta esille.

9 POHDINTA JA JATKOTUTKIMUKSET

Kaikki johtamisoppien ndkdkulmat ja tutkimusten viitekehykset tulivat ndiden tutki-
musten kautta esille. Muutoksen johtamista ja ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekij6ita
pohdittiin niin asioiden kuin ihmisten johtamisen, ty6paikan kulttuurin, esimiehen piir-
teiden ja kayttaytymisen sekd tilannesidonnaisten teemojen kautta. Toiden kautta tulee
vaikutelma, ettéd epaluottamus ja johdon etéisyys kasvavat muutostilanteessa. Muutos-
tilanteessa siirrytddn johtamisessa autoritaarisempaan suuntaan. Viestinta, sen sisalto
ja madrd ovat keskeisia kritiikin aiheita. Taustalla hadmottad epailys, etta kaikkea ei
tuoda rehellisesti esille, joku tietdd enemman ja paatokset tulevat ylhaalta annettuna.
Kotterin onnistuneen muutosjohtamisen kahdeksasta portaasta nayttaa parhaiten toteu-
tuvan muutoksen valttaméattomyyden ja kiireellisyyden perusteleminen ja sen viesti-

minen. Muutoksella tavoiteltavan vision luominen ja sen viestittdminen henkildstolle



42

eivét toteudu parhaalla mahdollisella tavalla. Viestinndssé on kehitettdvad myos 1a-
hiesimiesten ja ylimman johdon vélill&. Johtokunnan jasentenkin keskuudessa voi olla
eri kasitys tilanteesta. Lahiesimiehen laadukas muutosjohtajuus ei toteudu, jos hanella
ei ole tietoa muutoksella tavoiteltavasta visiosta ja/tai hén ei kykene perustelemaan,
valtuuttamaan ja osallistamaan alaisiaan menossa olevaan muutokseen (Kotterin neljas
ja viides porras) vision kautta. Tamé& on omiaan lisédmé&an epaluottamusta henkilds-

tossa.

Muutoksen johtaminen on haasteellinen tehtava. Tyontekijoiden ndkokulmasta arki-
paivan sujuvuus on tarkedd ja muutos hairitsee aina perustehtdvan suorittamista seka
vaikuttaa tyotehtaviin ja niiden jakautumiseen. Saman aikaisesti odotukset esimiehen
ja johdon suuntaan on se, ettéd he takaisivat arkipdivan tasa-arvoisen ja joustavan to-
teutuksen. Tyontekijat kokevat voimakkaita tunteita ja esimieheltd odotetaan ristirii-
tojen kasittelyn taitoja. Viestinnan ja luottamuksen vélille kehittyy muutostilanteessa
jonkinlainen kuilu. Negatiivisten tulkintojen maara lisdantyy. Tyontekijat epdilevat,
ettd johdolla ei ole késitysta siita, mitd tydyhteisoissa tapahtuu muutosten myotéa. Esille
tuli my6s ndkemys, ettd esimiehet eivat tiedd alaistensa osaamisalueita ja tyontekijoi-

den toiveita ei oteta huomioon.

Tydyhteisojen toimintaa on leimannut jarkiperaisyys eli rationaalisuus. Tunteita pide-
tdan tyoyhteisdssa hairitseving, ei-toivottuina ja jopa kiellettyind. Jarkiperdisyys on
toivottavaa ja julkista kun taas tunteet ovat yksityisid. Organisaatiossa ihmisten véli-
nen kanssakayminen on rakentavaa silloin, kun tyontekijat huomioivat ja tunnistavat
toistensa tunteet ja tarpeet. Voidaan puhua rajoitetusta tunteellisuudesta. Organisaatio-
kayttdytymisen kannalta on tarkedd, ettd ymmarramme toisten tydyhteison jasenten
tarpeita ja tunteita. Rajoitetun tunteellisuuden muita periaatteita ovat epavarmuudessa
eldminen ja sen sietdminen, tavoitteiden moninaisuus, holistinen ihmiskasitys, yhtei-
sOllisyys ja tunnesaannot. Todelliset tilanteet ja tarpeet ohjaavat tunneilmaisuja. Ihmi-
nen ilmaisee aitoja tunteita, ei ammattirooliin tai sukupuoleen liittyvien asenteiden tai
tyénjaon pohjalta. (Lamsa & Péivike 2013, 63-65)

Viestinnan problematiikkaan liittyy my6s tyontekijoiden ja esimiesten erilainen kasi-
tys viestinnan méérasté ja laadusta. Henkiloston keskuudessa on runsaasti, padsaantoi-

sesti negatiivisia, tunteita, joiden kautta viestintaa tulkitaan. Ja tulkintaa tehdaén niin
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sanallisten kuin sanattomienkin viestien kautta. Viestintd on asiakeskeisté ja faktoihin
perustuvaa ja ne eivéat poista tunnetason pelkoja, huolia, epdvarmuutta ja sekavuutta.
Tunteiden jaristiriitojen kasittely on tarkeaa ja tdméa nousi yhdeksi tarkedksi esimiehen
ominaisuudeksi. Ristiriitojen valttely ja ohittaminen esimiestydssa vaikuttavat nega-
tiivisesti tydyhteison ilmapiiriin ja tydssé jaksamiseen. Rajan veto ja tasapainon I0y-
tdminen tunteiden esiin tuomisen ja asiapohjaisen tilanteen kasittelyn valilla on vai-
keaa. Mita luottamuksellisempi ja avoimempi tydyhteiso ja suhde esimieheen on, sitd
enemman ja rohkeammin tunteita tuodaan esille ja tima voi tehda esimiestyosté ja tyén

hallinnasta vaikeaa.

Asioista puhumista tyoyhteisdssa pidetdan positiivisena kayttaytymisend. Avautumi-
sen voi jakaa kuitenkin kolmeen tyyppiin. Prososiaalinen avautuminen perustuu yh-
teistoiminnallisille motiiveille ja se hyodyttdd sekd organisaatiota ettd tyontekijoita.
Prososiaalinen avautuminen tarkoittaa tyohon liittyvien tietojen, ideoiden ja mielipi-
teiden ilmaisua. Organisaatiolle haitallisia avautumisen muotoja ovat puolustautuva ja
alistuva avautuminen. Puolustautuvaa avautumista motivoi pelko ja se perustuu itse-
suojelulle ja kayttaytymiseen liittyy mahdollisimman vahéinen vastuunotto, turvallis-
ten paatosten tekeminen ja tyon lopputuloksen ansioiden lukeminen ulkopuolisille te-
kijoille. Alistuva avautuminen on syrjaan vetaytyvaa kayttaytymista ja kayttaytymisen
taustalla on tunne, etta tyontekija ei pysty vaikuttamaan asioihin. Alistuva avautumi-
nen ryhméssa voi johtaa ryhméajatteluun ja avoimen kommunikaation puutteeseen ja
sen seurauksena huonoon paatoksentekoon. Paatoksenteko perustuu virheellisille ole-
tuksille ja tietamattomyydelle. (Mikkola 2013, 33-35)

Esimiehen tulisi pyrkia kokonaisuuden painottamiseen, kaataa raja-aitoja tydryhmien,
eri henkiléstoryhmien ja osastojen valilla eli luoda me-ajattelua. Jos organisaa-
tioon/tydyhteisdon ei ole muodostunut luottamuksen ja avoimuuden kulttuuria, muu-
tostilanteessa nékokulmaerot voivat kehittya ylipdaseméattomiksi ja johtaminen on kas-
kyttamistd ja toistuvaa ihmisten ympéaripuhumista. Johtamisella voidaan katsoa olevan
selked vaikutus tyoyhteison ilmapiiriin ja ihmissuhteisiin ja tata kautta tydhyvinvoin-
tiin. TyOpaikan ilmapiiri vaikuttaa tyoyhteison tuloksellisuuteen ja hyva tydpaikan il-
mapiiri kertoo luottamuksesta, avoimuudesta ja avuliaisuudesta ihmisten valilla. (Juuti
& Vuorela 2015, 23-56)
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Monitasoinen tydeldméan muutos vaatii seka tyontekijélta, johtamiselta ettd tyéhyvin-
voinnin yllapitoon suunnattavilta resursseilta muutosta. Asenteiden muutosta on jo
nahtéavissa tydeldmassa tapahtuvan sukupolven vaihtumisen myota. Talla hetkella tyo-
elaméssad on seka X- ettd Y- sukupolven edustajia, joiden odotukset niin tyosta kuin
johtamisesta ovat erilaisia. Tyohyvinvointiin panostaminen ja tydnantajan siihen suun-
taamat toimenpiteet tulevat myos uudelleen arvioinnin kohteeksi. Lakis&ateisten vel-
voitteiden lisaksi tydnantajat joutuvat kehittaméaan keinoja, joilla sitouttaa ammattitai-
toisia ja osaavia henkildita organisaatioon. Monilla aloilla on vaikeuksia saada am-
mattitaitoisia tyontekijoita, joten panostus tydolosuhteisiin, tyon sisaltéon ja tyohyvin-

vointiin voi olla merkityksellinen kilpailuetu.

Jatkuva tuotteiden ja palveluiden kehittdminen ja uudistaminen seka sukupolvisiir-
tymaé tyoelamdasséd muuttavat yhdesséa tyokulttuuria ja johtamista Suomessa. Sodanjél-
keinen sukupolvi poistuu tydeldmastd ja Y-sukupolvi tulee tydmarkkinoille. Taman
myo6ta myds tydnantajan ja tyontekijan suhde muuttuu. Tatd suhteen muutosta voidaan
kuvata psykologisen sopimuksen késitteen kautta. Psykologinen sopimus on julkilau-
sumaton uskomus siitd, millaisia palkkioita tyontekijét saavat tydnantajalta vastineeksi
tyopanoksestaan. Palkkiot voivat olla vaihdannallisia (palkka, palkanlisat, luontais-
edut) ja relationaalisia palkkioita. Relationaaliset palkkiot liittyvat laajemmin tyonan-
tajan ja tyontekijan véliseen suhteeseen ja niitd ovat luottamus, uskollisuus, lojaali-

suus, turvallisuus ja arvostus. (Pyo6rig, 2012, 105-106)

Yhteenvetona tdiden kautta valittyy viesti, ettd muutoksen pyorteessa monet psykolo-
gisen sopimuksen elementit murenevat tai vahenevat. Tyodntekijoiden on kehitettdva
uusia ominaisuuksia parjatakseen tyoelaméssa. Varmaa ja koko tyduran kestava tyo-
suhde ei ole endd mahdollista ja tyontekemisen muodot ja rakenteet (hajautettu tyo,
virtuaalijohtaminen, teknologia) muuttuvat. Ty6nantajan on myo6s kehitettdva uusia
tapoja sitouttaa tyontekijoitd. Uuden psykologisen sopimuksen tarve on siis olemassa.
Aikaisemmin psykologinen sopimus on rakentunut kahden uskomuksen varaan. Toi-
nen on se, ettd tyontekijan uskollisuus, lojaalisuus ja kelvollinen ty6 palkitaan tyonan-
tajan toimesta turvallisuudella ja luottamuksella. Toisena on uskomus siita, etta tyon-
antajan taloudellinen menestys palkitsee automaattisesti myos tyontekijéé palkan ja
varman tydsuhteen muodossa. Y-sukupolven edustajille itsensa toteuttamisen mahdol-

lisuudet ovat lisdantyneet etenkin vapaa-aikana ja ansioty6hon sitoutuminen ei arvona
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ole en&a niin suuri. Organisaation haaste on tarjota tyontekijoille riittdvan houkuttele-
via ja sisallollisesti merkityksellisid tyotehtavid. TyOnantajan tarjoamat innostavat
paamaardt ja arvot ovat tarkeitd seka tyontekijoiden osallistuminen uudistusten teke-
miseen. Pelkastaan toiminnan tehostaminen ja kustannuksia leikkaavat toimenpiteet ja
perustelut eivat toimi energisoivina voimanlahteind. Muita uuden psykologisen sopi-
muksen ja johtamisen tekijoité ovat tyontekijoiden osallistuminen innovointiin, yhteis-
ten merkitysten luominen vuorovaikutuksen avulla ja yksilolliset tyénteon ehdot.
(Pyoria 2012, 106-115)

Kilpailu supistuvasta ja osaavasta tydvoimasta Kiristyy ja Y-sukupolven edustajat vaa-
tivat erilaisia ehtoja sitoutumiselleen. Nuorempi sukupolvi tulee seké tyontekija etta
esimiestehtaviin ja taman sukupolvisiirtyma aiheuttaa Suomessa 2010-luvulla tyéelé-
méan murroskauden. Johtamisen siirtyminen joustavaan, prosessimaiseen toimintata-
paan, vaatii muutoksia tyon arjessa. Esimerkkeind suunnittelu-, tulos- ja laatu vastuun
delegointi tiimeille ja yksittaisille tydntekijoille. Johtamisessa on kuitenkin edelleen
kontrollikeskeisyytta eika tyontekijoiden aloitteellisuutta ja luovuutta ruokita. Tyon-
tekijat saattavat pitda tyolle annettavia panoksia liian suurina suhteessa palkkioihin
epavarmemmassa ja vaikeimmin ennakoitavassa tilanteessa. Ty6lle annetaan véhem-
man merkitystd omassa elaméasséd ja tyohon panostetaan vahemman. (Pyoria 2012,
116-117)

Tasapaino eldman haasteiden ja voimavarojen, eri roolien, tyon ja perheen seka tyon
ja muiden eldman alueiden valilla lisad tyohyvinvointia Jatkuva kiire, epavarmuus,
eldamédn monimutkaistumisen tunne seka jatkuva riittamattémyyden tunne vahentévét

tyéhyvinvointia. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 110)

Yksittainen laadullinen tutkimus on yleensa yhden organisaation tapaustutkimus, joten
sen yleistettavyytta voidaan arvioida kriittisesti. Johtamisen ja ty6hyvinvoinnin tee-
moja on tutkittu paljon, joten aineiston I0ytdminen ei ollut vaikeaa. K&vin opinndyte-
ty6tani varten 1api 18 pro gradu- tutkielmaa, joiden asiasanoina oli mm. muutoksen
johtaminen, tyohyvinvointi ja esimiestyd. Tavoitteenani oli etsid vastauksia esimies-
tyon merkitykseen muutostilanteessa, tyontekijéiden kokemuksia muutoksesta ja mah-

dollisuudesta vaikuttaa tydhyvinvointiin. Vaikka tutkimukset oli tehty eri toimialoilla
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niin julkisen kuin yksityisen sektorin organisaatioissa, niin yhteisid nakokulmia, tee-
moja ja kokemuksia I0ytyi. Toki laadulliseen tutkimukseen liittyy aina tyon tekijan
omaa tulkintaa ja taipumus kiinnittd& huomiota tiettyihin, itselle mielenkiintoisiin tee-
moihin ja ilmi6ihin. Toinen henkil® voisi painottaa ja tuoda esille muunlaisia nakokul-
mia. Tastd ndkokulmasta myos tdmén tyo tulokseen on syyté suhtautua Kriittisesti. Itse
olisin kaivannut enemmén tai erilaisia vastauksia niihin keinoihin, joilla tyontekija voi
vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiinsa. Toisenlaisilla asiasanoilla olisi saattanut 10ytya
vastauksia tuohon kysymykseen paremmin. Tydntekijan rooli ja aktiivisuuden vaiku-
tus tydhyvinvointiin muutostilanteessa on yksi jatkotutkimuksen teema. Mielenkiinto
herasi myos eri sukupolvien valiseen eroon suhtautumisessa tyon merkitykseen ja roo-
liin elaméssa ja kokonaishyvinvoinnissa. Pohtimisen paikka on myos se, ettd valmis-
taako esimerkiksi ammatillinen koulutus tyontekijoita uudenlaiseen tyon tekemisen

kulttuuriin ja mitk& keinot jatkossa sitouttavat tyontekijoita organisaatioon.

Ty6 on yksi osa ihmisen eldmaa, mutta kuitenkin merkityksellinen osa. Keinoja, joilla
tyGelaman stressitekijoita pyritdan helpottamaan ja tydhyvinvointia pitdmaan ylla, 16y-
tyy seka tyOpaikalta ettd yksityiselamén puolelta. Reaktiot ovat henkilokohtaisia ja
niihin vaikuttavat monet tekijat. Vastuu tydhyvinvoinnista myos muutostilanteessa on
sekd tyonantajalla etta yksilolla itselladn. Ihmisen elamé on kokonaisuus ja yhdella
osa-alueella tapahtuvat suuret muutokset voivat vaikuttaa niin positiivisesti kuin ne-

gatiivisesti ihmisen kokonaishyvinvointiin.



47

LAHTEET

Opinnaytetyon aineisto:

Enlund-Nousiainen, Merja. Organisaatiomuutos ja luottamus. Pro gradu-tutkielma.
Tampereen yliopisto 2013. Saatavana: https://tampub.uta.fi/handle/10024/84603

Henriksson, Nina. Tyontekijoiden kokemus muutoksesta yritys X:n HR-yksikossa. Pro
gradu tutkielma. Vaasan yliopisto 2018. Satavana: https://www.tritonia.fi/en/e-
theses/abstract/8010/Ty%C3%B6ntekij%C3%B6iden+kokemus+muutoksesta+Y'i-
tys+X%3An++HR-yksik%C3%B6ss%C3%A4%3A+Tapaustutkimus+havainnointi-
+ja+haastattelun%C3%A4k%C3%B6kulmasta

Honkanen, Helin4. ”Esimies oli sind pdivina taalla kdiyméssi.” Henkiloston kokemuk-
sia esimiestyOstd hajautetusta organisaatiossa. Pro gradu-tutkielma. Lapin yliopisto
2015. Saatavana: https://lauda.ulapland.fi/handle/10024/61955

Hyyryléinen, Sari. Kun kaikki on epavarmaa, kaikki on mahdollista. X- ja Y-sukupol-
vet tybeldaméan muutoksen pyorteissa. Pro gradu-tutkielma. Tampereen yliopisto 2016.
Saatavana: http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/100437/GRADU-
1483358968.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Jarvenpéa, Anne-Mari. Johtamiskayttaytyminen. Pro gradu-tutkielma. Vaasan vyli-
opisto 2010. Saatavana: https://www.tritonia.fi/fi/e-opinnaytteet/tiivistelma/3986/Joh-
tamisk%C3%A4ytt%C3%A4ytyminen+Hyv%C3%A4%C3%A4+johtajuutta+et-
sim%C3%A4ss%C3%A4+-+Esimiestaitojen+tarkastelua+L%C3%A4nsi-Suo-
men-+verovirastossa

Keskivali, Topi. Varhainen puuttuminen tydhyvinvoinnin johtamisinstrumenttina. Pro
gradu-tutkielma. Vaasan yliopisto 2013. Saatavana: https://www.tritonia.fi/fi/e-opin-
naytteet/tiivistelma/5288/Varhainen+puuttuminen+ty%C3%B6hyvinvoinnin+johta-
misinstrumenttina%3A+Verohallinnon+esimiesten+n%C3%A4ke-
myksi%C3%A4+ty%C3%B6hyvinvoinnin+johtamisesta+sek%C3%A4+varhai-
sesta+puuttumisesta

Lehto, Petteri. Strateginen ty6hyvinvointi organisaatiossa. Pro gradu-tutkielma. Turun
yliopisto 2014. Saatavana: http://www.utupub.fi/handle/10024/96811

Maliniemi, Tiina. Tydhyvinvointi johtamisessa. Yksilolahtdinen tyokykyjohtaminen
tyduupumuksen torjumisessa ja kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin edistgjand. Pro
gradu-tutkielma.  Lappeenrannan  teknillinen  yliopisto 2017. Saatavana:
https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/135014/progradu_mali-
niemi_tiina.pdf?sequence=2

Nurmi, Henna. ”Avoimin mielen vastaanottamassa asioita.” — Henkilgston tyohyvin-
vointi s&hkoistyvassa julkisessa hallinnossa. Pro gradu-tutkielma. Lapin Yliopisto
2017. Saatavana: https://lauda.ulapland.fi/bitstream/han-
dle/10024/63019/Nurmi.Henna.pdf?



48

Peltola, Ulla. Ty6hyvinvointia edistavat ja estavét tekijat laboratoriohoitajien koke-
mana. Pro gradu-tutkielma. Tampereen yliopisto 2008. Saatavana: http://tam-
pub.uta.fi’/handle/10024/78856

Piirainen, Outi. Ty6hyvinvointi ja tydhyvinvoinnin johtaminen kotihoidossa. Tyonte-
kijandkokulma.  Pro gradu-tutkielma. It4&-Suomen vyliopisto 2015. Saatavana:
http://epublications.uef.fi/pub/urn_nbn_fi_uef-20150648/urn_nbn_fi_uef-
20150648.pdf

P6llanen, Lilli. Virtuaalijohtaminen - esimiehen rooli ja tdrkeimmat vaikuttamiskeinot
virtuaalisen tiimin menestyksen kannalta. Pro gradu-tutkielma. Lappeenrannan teknil-
linen yliopisto 2015. Saatavana:

Routti, Ronja. Kohti hyvinvointia tukevaa esimiesty6td. Pro gradu-tutkielma. Lap-
peenrannan teknillinen yliopisto 2018. Saatavana: http://www.doria.fi/han-
dle/10024/155303

Sandstrém, Jaana. Vuorovaikutteinen johtaminen. Pro gradu-tutkielma. Vaasan yli-
opisto 2012. Saatavana: https://www.tritonia.fi/fi/e-opinnaytteet/tiivis-
telma/4712/Vuorovaikutteinen+johtaminen

Sinijarvi, Katja. Yhteistoimintaneuvotteluiden vaikutukset tyéhyvinvointiin suomalai-
sessa pankkiorganisaatiossa. Pro gradu-tutkielma. Jyvéskylan yliopisto 2017. Saata-
vana: https://jyx.jyu.fi/bitstream/han-
dle/123456789/54431/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-201706122815.pdf?se-
quence=1&isAllowed=y

Taivalkoski, Ritva. Positiivisuus osaamisen johtamisen tyokaluna. Pro gradu-tut-
kielma. Lapin yliopisto 2012. Saatavana: https://lauda.ulapland.fi/bitstream/han-
dle/10024/60975/Taivalkoski.Ritva.pdf

Toérmélehto, Leena. Pirkanmaan ELY -keskuksen henkiléston kokemukset aluehallin-
non uudistuksesta. Pro gradu-tutkielma. Tampereen yliopisto 2016. Saatavana:
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/98603/ GRADU-1456126842.pdf?se-
guence=1

Vuorinen, Minna. Henkildston sitoutuminen muutoksessa- Case: Eteld-Karjalan sosi-
aali- ja terveyspiiri. Pro gradu-tutkielma. Lappeenrannan teknillinen yliopisto 2014.
Saatavana:  https://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/94455/ProGradu_Minna-
Vuorinen.pdf?sequence=2

Muut lahteet:

Aura, Ossi. Ahonen, Guy. Hussi, Tomi. llmarinen, Juhani. Strateginen hyvinvointi.
SH/2016. Tutkimusraportti. Ossi Aura Consulting Oy. Helsinki 2016. Viitattu
19.4.2018: https://www.ossiaura.com/uploads/1/6/5/4/16543464/strateginen_hyvin-
vointi_2016_www.pdf/



49

Critical  Appraisal ~ Skills  Programme:  https://casp-uk.net/wp-content/up-
loads/2018/01/CASP-Qualitative-Checklist.pdf

Hyppanen, Riitta. Esimiesosaaminen. Liiketoiminnan menestystekija. Edita 2013.

Jouhkin, Hannu. SAK. 8.1.2018. Viitattu 26.4.2018: https://www.sak.fi/aineistot/uuti-
set/sak-selvitti-irtisanomisten-maara-jai-viime-vuonna-ennatyspieneksi/

Juuti, Pauli (toim.). Johtaminen eilen, tdnd&n, huomenna. Otava. Helsinki 2006.

Juuti, Pauli (toim.). Johtaminen voimavarana. Muutoksesta menestykseen. Johtamis-
taidon opisto. Vantaa 2010.

Juuti, Pauli. Vuorela, Antti. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. PS-kustannus. Jy-
vaskyla 2015.

Kiuru, Jukka (toim.). Johdatus johtamiseen. Ajatuksia Johtamisen perusteet-opintojak-
sosta ja rakennusaineita tulevaan. Maanpuolustuskorkeakoulu. Johtamisen ja sotilas-
pedagogiikan laitos. Julkaisusarja 2. Artikkelikokoelmat Nro 3. Helsinki 2009. Viitattu
24.4.2018: http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/74118/kiuru-johdatus_johta-
miseen2.PDF?sequence=1&isAllowed=y/

Kotter, John P. Muutos vaatii johtajuutta. Alkuperainen teos Leading Change. 1996.
Suomennos Maarit Tillmann. Rastor Oy.

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa. https://www.finlex.fi/fi/laki/ajan-
tasa/2007/20070334

Linturi, Risto. Kuusi, Osmo. Suomen sata uutta mahdollisuutta 2018-2037. Y hteiskun-
nan toimintamallit uudistava radikaali teknologia. Eduskunnan tulevaisuusvaliokun-
nan julkaisu 2/2018. Helsinki 2018. Viitattu 19.4.2018: https://www.edus-
kunta.fi/Fl/tietoaeduskunnasta/julkaisut/Documents/tuvj_1+2018.pdf/

Made by Finland, Tutkimusraportti 9.3.2017. Suomalaisen tyon liitto. Viitattu
6.5.2018:  https://suomalainentyo.fi/wp-content/uploads/2018/01/made-by-finland-
tutkimusraportti-tiivistelma.pdf/

Manka, Marja-Liisa. Kaikkonen, Maija-Leena. Nuutinen, Sanna. Hyvinvointia tyoyh-
teisdon. Evaita kehittdmistyon avuksi. Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos. Tam-
pereen yliopisto & Euroopan Sosiaalirahasto. Tampere 2007. Viitattu 18.4.2018:
http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/tyhyopas.pdf/

Markus Martola. Muutosjohtaminen.  Winstras Oy. Viitattu  9.5.2018.
http://www.muutos-johtaminen.fi/

Mikkola, Tuomas. Proaktiivinen kayttdytyminen organisaatiossa. Pro gradu-tutkielma,
Tampereen yliopisto 2013. https:/tampub.uta.fi/bitstream/han-
dle/10024/94732/GRADU-1386750812.pdf?sequence=1&isAllowed=y 5.4.2018

Naukkarinen, Tytti. YT-tilastot 2017. SAK 8.1.2018. Viitattu 26.4.2018:
https://www.sak.fi/aineistot/tutkimukset/irtisanomisten-ja-yt-neuvottelujen-kuukausi-
vertailut-2016-2017/



50

Pyorid, Pasi (toim). Tyéhyvinvointi ja organisaation menestys. Yliopistokustannus
2012.

Rubin, Anita. Tulevaisuuden tutkimuksen perusteet. Otavan opisto. Oppimateriaalit.
Viitattu 23.4.2018: http://opinnot.internetix.fi/fi/muikku2materiaalit/lu-
kio/muut/tutu/2_arvot_tulevaisuudentutkimuksen_nakokulmasta/06_reaktiivi-
suus?C:D=1819198&m:selres=1819198/

Rubin, Anita. Artikkeli. Tulevaisuuksientutkimus tiedonalana ja tieteellisend tutki-
muksena. 2014. Viitattu 23.4.2018: https://metodix.fi/2014/12/02/anita-rubin-tulevai-
suuksientutkimus-tiedonalana-ja-tieteellisena-tutkimuksena/#Proaktiivi-
suus%?20ja%20tulevaisuudenkuvat/

Salminen, Ari. Miké kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsausten tyyppeihin ja
hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasan Yliopiston julkaisuja. Opetusjulkaisuja 62.
Julkisjohtaminen 4. Vaasa 2011. Viitattu 24.10.2017: https://www.univaasa.fi/materi-
aali/pdf/isbn_978-952-476-349-3.pdf/

Suutarinen, Marjaana. Vesterinen, Pirkko-Liisa (toim.). Ty6hyvinvoinnin johtaminen.
Johtamistaidon opisto. Otava 2010.

Sydanmaanlakka, Pentti. Alykas johtaminen 7.0. Miten kasvaa viisaaksi johtajaksi?
Alma Talent. Helsinki 2016.

Sydanmaanlakka, Pentti. Alykas itsensa johtaminen. Nakokulmia henkilokohtaiseen
kasvuun. Alma Talent. Helsinki 2017.

Tuomi, Jouni. Sarajarvi Anneli. Laadullinen tutkimus ja sisallon analyysi. Kustannus-
yhtié Tammi. Helsinki 2009.

Terdva, Kimmo. Mékel&-Pusa, Pirkko. Esimies tychyvinvointia rakentamassa. Kun-
toutussdatio 2011. Viitattu 8.5.2018: https://kuntoutussaatio.fi/files/575/punk_esi-
miesopas_www.pdf/

Tilastokeskus. Késitteiden maarittely. Viitattu 23.5.2018:
https://www.stat.fi/meta/kas/kvalit_tutkimus.html

Tydolobarometri. Syksy 2016. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja. Tyoelama.
34/2017.Viitattu 24.10.2018: http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/80549/TEMrap_34 2017 _verkkojulkaisu.pdf?sequence=1/

Tydolobarometri 2017. Ennakkotiedot. Ty6- ja elinkeinoministerion julkaisuja. Tyo-
elama 3/2018. Viitattu 12.4.2018: http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/160557/TEMrap_3 2018_Tyoolobarometri.pdf?sequence=1&isAllo-
wed=y /

Ty0- ja elinkeinoministerio TEM, Yhteistoimintalaki. Neuvotteluja yhteistoiminnan
hengessa. Viitattu 3.5.2018: http://tem.fi/documents/1410877/2919027/Y hteistoimin-
talaki/c0e863b4-1234-4a06-8235-35356f54f951/Y hteistoimintalaki.pdf/

Tyon ja tulevaisuuden arvoitus 2017. Sitra. Viitattu 8.5.2018: https://www.sitra.fi/ar-
tikkelit/trendi-tyon-ja-toimeentulon-arvoitus/



Tyontekijanakokulma, tutkimusten laadun arviointi

LIITE1

Arviointi-

kriteeri

10

11

Selked tut-
kimuksen

tavoite

Laadullisen
tutkimuksen
tarkoituk-
senmukai-

SUus

Menetel-
man valinta

perusteltu

Haastatelta-
vien rekry-

tointi

Tietojen

koonti

Tutkijan

rooli

Eettisyys

Analyysi

Kannanotot

16ydoksiin

Siirretta-

vyys




Esimiesnakokulma, tutkimusten laadun arviointi

LIITE 2

Arviointi-

kriteeri

12

13

14

15

16

17

18

Selkea tut-
kimuksen

tavoite

Laadulli-
sen tutki-
muksen
tarkoituk-
senmukai-

Suus

Menetel-
man  va-
linta perus-
teltu

Haastatel-
tavien rek-
rytointi

Tietojen

koonti

Tutkijan

rooli

Eettisyys

Analyysi

Kannan-
otot  l0y-

doksiin

Siirretta-

vyys




LIITE 3

Tutkimus

Tutkimuksen tiedot

Johtopaatokset lyhyesti

Enlund-Nousiainen
Merja:
Organisaatiomuutos ja
luottamus

pro gradu 2013
Tampereen yliopisto,
Johtamiskorkeakoulu

12

Sivumaara 107

Puolistrukturoitu
teemahaastattelu
Nauhoitettu
Laadun arviointi 10/10

(nro 6)

Muutoksessa  organisaation
tulee kiinnittd4 huomiota peli-
sadantéjen yhdenmukaistami-
seen, prosessien ja jarjestel-
mien seka tyénjohdon toimi-
vuuteen ja arvojen tekeminen
lapindkyvaksi. Luottamus liit-

tyy arkipéivén sujumiseen.

Henriksson Nina:
Tyontekijoiden koke-
mus muutoksesta yri-
tys X:n HR-yksikdssa
pro gradu 2018
Vaasan yliopisto,
Kauppatieteellinen tie-

7 (+osallistuva havain-
nointi, havainnointikoh-
teita 5)

Sivumaara 98

Teemahaastattelu
Nauhoitettu

Epdvarmuuden tunnetta muu-
toksen aikana voidaan vahen-
t&4& oikeudenmukaisuuden ko-
kemuksella, avoimella vies-

tinnélla ja esimiehen tuella.

dekunta Laadun arviointi 10/10

(nro 2)
Honkanen Heliné: 8 Et4johtaminen vaatii esimie-
Henkildston koke- | Sivumaara 123 helté saanndllista yhteydenpi-
muksia esimiestyosta toa ja luottamus esimiehen ja
hajautetussa  organi- | Teemahaastattelu henkil6ston valilla on tarkeda.
saatiossa Nauhoitettu Henkilostoltd  etdjohtaminen
pro gradu 2015 Laadun arviointi 10/10 | edellytt4d osaamista, oma-
Lapin yliopisto, (nro 3) aloitteellisuutta, itsensa johta-
Y hteiskuntatieteiden mista ja ammattitaitoa.
tiedekunta
Hyyryldinen Sari: 12 tydntekijaa Tyo koetaan merkitykselli-

Kun kaikki on epavar-

maa, kaikki on mah-

6 miesta, 6 naista

Sivumaara 105

siksi molemmissa sukupol-

vissa. Y-sukupolven edustajat
enemman

toivat puheessa




dollista. X- ja Y- suku-
polvet tyoelamén

muutoksen pyorteisséa

Puolistrukturoitu
teemahaastattelu
Nauhoitettu

esille omaa osaamista, uran
rakentamista ja sitd, etté tyota

tehdaan itsed varten. Muutos-

pro gradu 2016 Laadun arviointi 10/10 | myonteisyys on vallalla mo-
Tampereen yliopisto, | (nro 7) lemmissa sukupolvissa.
Kasvatustieteiden yk-
sikko
Jarvenpdéd Anne-Mari: | 7 esimiesta Keskeinen johtamistaito on
Johtamiskayttaytymi- | 7 tyontekijaé vuorovaikutustaidot. Esimies-
nen ten ja tyontekijoiden nake-
pro gradu 2010 Sivumaara 121 mykset kuitenkin eroavat. esi-
Vaasan yliopisto, miehet Kkorostavat asioiden
kauppatieteellinen tie- | Teemahaastattelu edistdmistd vuorovaikutustai-
dekunta Nauhoitettu dollisesti ja tyontekijat painot-
Laadun arviointi 10/10 | tavat tydntekijoiden ymmarta-
(nrol2) mistd ja huomioon ottamista.
Keskivéli Topi: 15 esimiestd kahdeksalla | Tydhyvinvoinnin yllapito ka-

Varhainen puuttumi-
nen tyohyvinvoinnin

johtamisinstrument-

eri toimipaikalla

Sivumaara 102

sitettiin kiintednd osana esi-
miesty6td. Havaittuihin  on-

gelmiin puuttuminen vaatii

tina esimieheltd rohkeutta ja re-
pro gradu 2013 Teemahaastattelu sursseja.
Vaasan yliopisto, Filo- | Nauhoitettu
sofinen tiedekunta Laadun arviointi 10/10
(nro13)
Lehto Petteri: 6 esimiesta Keskeisia tekijoita tyohyvin-

Strateginen tyohyvin-
vointi organisaatioissa
pro gradu 2014

Turun yliopisto, Liike-

taloustiede

kuudesta 6 eri organisaa-

tiota

Sivumaara 97
Teemahaastattelu
Nauhoitettu

voinnin kannalta ovat johta-
minen, esimiestyd ja osaami-
nen. Yhtend osana on hyva

tyoilmapiiri.




Laadun arviointi 8/10

(nrol8)

Maliniemi Tiina:
Tybhyvinvointi johta-
misessa

pro gradu 2017
Lappeenrannan  yli-
opisto, Kauppakorkea-

14, tyontekijoita
naisia 10
miehia 4

Sivumaara 121

Puolistrukturoitu teema-

Tyo6hyvinvointia edistéva joh-

taminen on oikeudenmu-
kaista, osallistuvaa ja osallis-
tavaa. Johtamisen tulee olla
joustavaa, vuorovaikutteista,

tyontekijan osaamisalueet

koulu haastattelu huomioon ottavaa ja yksilolli-
Nauhoitettu sid menoja huomioon ottavaa.
Laadun arviointi 10/10
(nrol10)

Nurmi Henna: 6 tyontekijaa Henkiloston tydhyvinvointiin

”Avoimin mielin vas-
taanottamassa asioita”
pro gradu 2017

Lapin yliopisto, Yh-

Sivumaara 121

Puolistrukturoitu teema-

vaikuttaa valillisesti tieto- ja
viestintateknologian kehitys.
Sahkaoistyvén hallinnon kehit-
tyminen vaatii henkilostolta

teiskuntatieteiden tie- | haastattelu myonteista suhtautumista
dekunta Nauhoitettu muutokseen. Tyoéhyvinvoin-
Laadun arviointi  9/10 | nin johtamisessa on Kiinnitet-
(nro 5) tava huomiota kommunikoin-
tiin, perehdyttamiseen, koulu-
tukseen, tiedottamiseen ja
roolien selkeyteen.
Peltola Ulla: 41, kaikki tyontekijoita | Kokemukset  tyohyvinvoin-

Tyo6hyvinvointia edis-
tavat ja estavét tekijat
laboratoriohoitajien
kokemana

pro gradu 2008
Tampereen yliopisto,
Léa4ketieteellinen tie-

dekunta

organisaation eri yKksi-
koista
40 naista

1 mies

Sivumaéara 59
Sekd ryhma ettd yksilo-

haastatteluja

nista vaihtelijat. Tyohyvin-
vointia edistavia tekijoita oli-
vat: suunnitelmallinen pereh-
dytys, tyokierto, tasapuolinen
ja tyontekijoita arvostava esi-
miesty0, tyonjaon oikeuden-
mukaisuus, asiallinen ja oi-

kea-aikainen tiedottaminen,




Nauhoitettu
Laadun arviointi 10/10

(nroll)

toimiva tiimity0 ja hyvét sosi-
aaliset suhteet.

Piirainen Outi:
Ty6hyvinvointi ja tyo-
hyvinvoinnin johtami-
nen kotihoidossa,
tyontekijandkokulma
pro gradu 2015

Itd-Suomen yliopisto,

5 Ryhméhaastattelu
yht.20 tyontekijaa

Sivumaara 71

Puolistrukturoitu teema-

haastattelu

Hyvéan tydhyvinvoinnin joh-
tamiseen kuuluvat hyvat tyon
sopimusehdot, riittdvat henki-
lostoresurssit, turvallinen ja
sopivasti kuormittava tydym-
péristo, lasné oleva johtajuus,

tyoterveyshuollon  tuki ja

Terveystieteiden tie- | Nauhoitettu sédanndllinen tyhy toiminta.
dekunta Laadun arviointi 10/10

(nro 9)
Poéllanen Lilli: 6 esimiesta Virtuaalijohtaminen  vaatii
Virtuaalijohtaminen 6 tyontekijaa vahvan ihmisten johtamiseen
pro gradu 2015 keskittyvan esimiehen. Virtu-
Lappeenrannan teknil- | Sivumaara 127 aalijohtamisella mahdolliste-
linen yliopisto, Tieto- | Teemahaastattelu taan tiimin yhteistyo ja itseoh-
johtaminen ja johta- | Nauhoitettu jautuvuuteen tukeminen.
juus Laadun arviointi 10/10

(nrol7)
Routti Ronja: 3 esimiesta Tyo6hyvinvoinnin ~ kannalta
Kohti ty6hyvinvointia | 3 pienryhméhaastattelua, | esimiehen  toiminnalle on

tukevaa esimiestyoté
pro gradu 2018
Lappeenrannan teknil-
linen yliopisto, Tieto-
johtaminen ja johta-

juus

tyontekijoita

Sivumé&éara 104
Puolistrukturoitu teema-
haastattelu

Nauhoitettu

8/10

Laadun arviointi

(nrol4)

kolme Kkeskeistd suositusta:
lasndolo arjessa, auttaa tyon-
tekijdd kohtaamaan haasteet
ratkaisukeskeisesti ja oikeu-

denmukaisuus ja avoimuus.




Sandstrom Jaana:
Vuorovaikutteinen
johtaminen

pro gradu 2012
Vaasan yliopisto, Filo-

sofinen tiedekunta

15 esimiesta (nelja eri yri-
tystd)

Sivumaara 102
Teemahaastattelu
Nauhoitettu

Esimiehet kokivat, ettd hy-
vaén johtamiseen siséltyy ta-
sapuolisuus ja oikeudenmu-
kaisuus. Lisaksi rehellisyytta
ja avoimuutta pidettiin tar-

keind. Haasteellisiksi koettiin

Laadun arviointi  8/10 | puheeksiottokeskustelut tyon-

(nrol5) tekijan kanssa.
Sinijarvi Katja: 21 Y hteistoiminta menettelyn ai-
Y hteistoimintaneuvot- | 10 ylinta johtoa kana ja jalkeen koetaan epa-
teluiden  vaikutukset | 5 keskijohtoa varmuutta, tilanne koettiin se-
tyohyvinvointiin suo- | 6 toimihenkil6& kavana ja pelottavana seké yl-
malaisessa pankkior- lattavana ja hallitsemattomana
ganisaatiossa Sivumaéra 62 ja tdma vaikutti seké ty6ilma-
pro gradu 2017 Teemahaastattelu piiriin ja sitoutumiseen. Eri
Jyvéskylédn yliopisto, | Nauhoitettu organisaatiotasoilla  epéavar-
Kauppakorkeakoulu Laadun arviointi  8/10 | muus koettiin eri lailla.

(nro 8)
Taivalkoski Ritva: 10 esimiesta Henkiloston osaaminen ja
Positiivisuus  osaami- osaamisen johtaminen koros-
sen johtamisen tydka- | Sivumaara 131 tuvat muutostilanteessa ja
luna hyva osaamisen johtaminen
pro gradu 2012 Teemahaastattelu on yksi organisaation menes-
Lapin vyliopisto, Yh- | Nauhoitettu tystekijoistd. Tyon sekavuus
teiskuntatieteiden tie- | Laadun arviointi  9/10 | vie voimavaroja ja vaikeuttaa
dekunta (nrol6) osaamisen johtamista.
Tormélehto  Leena: | 13, joista 5 esimiesase- | Organisaatio muutoksen on-

Pirkanmaan ELY -kes-
kuksen  henkiloston
kokemukset aluehal-
linnon uudistamisesta

pro gradu 2016

massa

7 miesta, 6 naista

Sivumaara 84

nistuminen sai kielteista kri-
tiikkia ja muutoksen seurauk-
set nahtiin enemmankin kiel-
kuin

teising positiivisina.

Muutos vaikutti negatiivisesti




Tampereen yliopisto,
Johtamiskorkeakoulu

Puolistrukturoitu teema-
haastattelu
Nauhoitettu

henkiloston hyvinvointiin.
Muutos lisasi epévarmuutta,

joka lisasi stressia ja muita ne-

Laadun arviointi 10/10 | gatiivisia tunteita.

(nrol)
Vuorinen Minna: 13 Niin muutoksen onnistumisen
Henkiloston  sitoutu- | 1 johtoryhmén jasen kuin epédonnistumisen  ku-
minen muutoksessa 2 esimiesta vaukset seka henkildston
pro gradu 2014 10 tyontekijaa muutossitoutuminen  kulmi-

Lappeenrannan teknil-
linen yliopisto, Kaup-
patieteellinen  tiede-

kunta

Sivumaara 142
Puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Seka yksilo-
ettd ryhméhaastattelu
Nauhoitettu

7/10

Laadun arviointi

(nro 4)

noituivat viestintdan ja erityi-
sesti esimiehen hallitsemaan
viestintddn sekd muutosjohta-
juuteen. Onnistunut viestinta
vaikuttaa oikeudenmukaisuu-
den kokemukseen ja luotta-
mukseen ja tata kautta sitoutu-

miseen.




