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Taman opinndytetyon aiheena oli tyéhyvinvointia edistdva esimiestyd. Tyon tavoit-
teena oli késitelld ty6hyvinvointia esimiestyon nékokulmasta, silld johtamisen ja
esimiestyon on todettu olevan yksi tarkeimmista tyéhyvinvointiin vaikuttavista teki-
joistd. Tyon tarkoituksena oli selventdd ja kuvata esimiestyon roolia tyohyvinvoin-
nissa haastateltavien esimiesten itsensé kuvaamana.

Tyossa kasitellaan tydéhyvinvoinnin osa-alueita ja niihin vaikuttavia tekijoita, tydyh-
teison psykososiaalisia kuormitustekijoitd, tydhyvinvoinnin juridisia ja eettisia 1ahto-
kohtia sek& miten tyohyvinvoinnin puuttuminen nékyy tyopaikoilla. Lisaksi késitel-
l4&n tyohyvinvoinnin johtamisen osa-alueita ja sitd, miten esimies johtaa sek& kehit-
tda lahityoyhteisda tyohyvinvointilahtdisesti. Tamén jalkeen tarkastellaan johtajuu-
den ja yksittaisen esimiehen roolia tydhyvinvoinnissa sek& esimiehen henkilokohtais-
ten ominaisuuksien vaikutusta esimiestyéhon.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Aineisto tyéhon
keré&ttiin teemahaastattelujen avulla, joiden teemat oli muodostettu teoriaosan pohjal-
ta. Haastateltavia oli nelja ja he kaikki toimivat esimiehind Osuuskauppa Keulassa.

Haastattelujen tulokset analysoitiin teemoittelun avulla. Analysoinnissa hyddynnet-
tiin myos teoriaosaa yhdistelemalld sen tietoja tutkimustuloksiin. Tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd esimiesten tiedot tydhyvinvoinnista vaihtelivat jonkin verran, mutta heilla
oli kuitenkin hyvin tietoa tydhyvinvoinnin perusteista. He tiedostivat oman roolinsa
tarkeyden, vaikka tydntekijan omaa roolia hyvinvoinnista myos korostettiin. Esi-
miesten omien henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikuttaminen esimiestyohon ei
kovin laajasti noussut esille tutkimuksessa.
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The topic of this thesis was foremanship in promoting occupational well-being. The
purpose of the study was to discuss the well-being from the aspect of foremanship, as
it has been discovered to be one of the most essential factors influencing occupation-
al well-being. The objective was to define the concept of foremanship in occupation-
al well-being and how the interviewees see their own role in it.

The theoretical part of the thesis introduces the different sections of occupational
well-being and factors affecting them, the psycho-social stress factors in a work
community, the juridical and ethical bases of occupational well-being as well as the
manifestations of its deficiency at work places. In addition, the part discusses the dif-
ferent fields of leadership and how a foreman both leads and develops the well-being
of the work community. The role of leadership and a single foreman in occupational
well-being and the influence of personal characteristics of the foreman on foreman-
ship are also topics in this part of the thesis.

A qualitative research was elected for this study and executed with theme interviews.
The themes were formulated by way of the theoretical part was based on. The inter-
viewee group consisted of 4 people, all foremen in the retail co-operative Keula
(Osuuskauppa Keula).

The results of the interviews were analyzed by themes and by utilizing the theoretical
part along with the research outcome. The study concluded that the knowledge of
occupational well-being varies slightly among the foremen, but they still manage the
basics well. They were aware of the significance of their own role, yet emphasizing
the employees’ own responsibility of their personal well-being. According to the
study, the influence of the personal characteristics of the foremen on the occupational
well-being was not notable.
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1 JOHDANTO

Maailma ympérillamme on hyvin erilainen tdndan kuin muutamia vuosia sitten. Tyo-
paikkojen sailyvyys ei ole itsestaan selva asia ja pelkastaan teknillinen kehitys tyo-
paikoilla on ollut huimaa. Tydeldma on muuttunut paljon viimeisien vuosien aikana.
Muutosvauhti on ollut hyvin nopeaa ja ihmisten on ollut vaikea pysya muutosten pe-
rassd. Yha useammin kuulee puhuttavan tyontekijoiden uupumisesta seka sairaus-
poissaolojen ja ennenaikaisten eldakditymisten lisddntymisestad. Huoli ty6hyvinvoin-

nista kasvaa tydpaikoilla.

Tyo6hyvinvoinnista on kirjoitettu lukuisia Kirjoja ja julkaisuja. Useat eri virastot ja
tutkimuslaitokset ovat tehneet tyéhyvinvointiin liittyvié tutkimuksia. Myds mediassa
ja tyopaikkojen kahvitauoilla keskustellaan ihmisten jaksamisesta seka hyvinvoinnis-
ta tydelamassa. Mika tyontekijoitd sitten oikein kuormittaa? Vuosia on jo tiedetty
fyysisten tekijoiden kuten tydasentojen, fyysisen kunnon ja turvavalineiden vaiku-
tuksista hyvinvointiin. My®os liiallinen ty6tahti, lisdédntyneet vaatimukset, tyon jatku-
vuuden epévarmuus ja huonosti organisoidut tyotehtévét on todettu vaikuttavan hy-
vinvointiin henkisella tasolla. Thmiset kokevat uupuvansa ja sairastuvat tyoperaiseen
stressiin. Nyt on kuitenkin pikku hiljaa alettu ymmartamaan myos esimiesten roolin
ja johtamisen vaikutukset tyohyvinvointiin. Useat eri lahteet, kuten Ty6turvallisuus-
keskus ja Juhani Tarkkonen, nostavatkin juuri johtamisen ja esimiestyon yhdeksi tar-
keimmaksi tekijaksi, kun puhutaan tyéelaméssa jaksamisesta. Vaikka tydpaikalla oli-
si huolehdittu tyon tekemisen turvallisuudesta, olisi joustettu tydajoissa ja jarjestetty
yhteisié illanviettoja, eivét ne yksindan riitd varmistamaan tyontekijéiden hyvinvoin-
tia. Johtajuudella ja esimiesty6llda on paljon suurempi rooli tydhyvinvoinnissa kuin

mit& moni esimies ja johtaja todellisuudessa ymmértaa.

Tama opinndytetyd pyrkii selventdmadn esimiestyon roolia henkiléston tyohyvin-
voinnissa. Tarkoituksena on erityisesti tuoda esiin sellaisia asioita, jotka ovat har-
vemmin esilld ja joilla ei ehkd edes ymmarretd olevan vaikutusta tyontekijoiden hy-
vinvointiin. N&itd ovat esimerkiksi tyOpaikan psykososiaaliset kuormitustekijéat, tyo-
hyvinvoinnin juridiset ja eettiset l&htokohdat sekd myo6tatuntouupuminen tyoyhtei-

sOssa.



Luvussa 3 késitelld&n tydhyvinvointia yleiselld tasolla. Siiné kerrotaan tyohyvinvoin-
tiin vaikuttavista eri tekijoista ja organisaation eri tasojen yhteydesta tyoyhteison hy-
vinvointiin. Lisaksi késitellddn tydhyvinvoinnin eri osa-alueita, juridisuutta, eetti-

syytté ja miten tydhyvinvoinnin puutteet nakyvét tydpaikoilla.

Luku 4 on jaettu kolmeen eri osa-alueeseen. Ensin késitelld&n tydhyvinvoinnin johta-
juutta yleisell& tasolla, jonka jalkeen mietitdan lahitydyhteison ja sen esimiehen roo-
lia hyvinvoinnissa. Viimeisena kdydaan lapi yksittaisen esimiehen roolia tydyhteison
hyvinvoinnissa tarkastelemalla hyvén johtajuuden ja esimiestyon méaritelmaa, vies-
tintdd, vuorovaikutusta ja valmentavaa johtajuutta. Luvun lopussa on viel& tuotu esiin
tarked tyohyvinvointiin vaikuttava asia: esimiehen omien ominaisuuksien vaikutus

hyvinvointiin tyoyhteisdssa.

Luvussa 5 on haastatteluaineiston tulokset ja johtopaatokset. Viimeisena luvussa 6 on

pohdintaa tutkimuksen tuloksista sekéa luotettavuudesta ja laadusta.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

Opinndytetyon tekija osallistui ty6hyvinvointiin liittyvdan projektityéhon vuonna
2013. Siina selvitettiin erddn yrityksen henkildston tyduupumuksen tasoa ja tyon
imua. Tuloksista oli nahtavissa jopa vakavaa uupumista tyoyhteisossd. YKksi tar-
keimmista tyGyhteison hyvinvointiin negatiivisesti vaikuttaneista tekijoista oli esi-
miestyd. N&iden tulosten pohjalta taman opinnéytetyon tekijalla herasi mielenkiinto

aihetta kohtaan.

Opinndytetydn empiiristd osaa varten haastateltavat esimiehet tyoskentelevét vuonna
1903 perustetussa raumalaisessa yrityksessa, Osuuskauppa Keulassa. Sen omistaa yli
28 200 asiakasomistajaa, jotka edustavat 70,7 %:a Keulan toimialueen talouksista.
Keula on osa valtakunnallista S-ryhméaé, jonka toiminnan tarkoituksena on tuottaa
etuja ja palveluita asiakasomistajille. Liiketoiminta-alueina silla ovat market- ja eri-
koistavarakauppa, ravintolaliiketoiminta ja ABC-bensa-asematoiminta. Vé&hittais-
myynti vuonna 2014 oli 173,1 miljoonaa euroa ja henkilokuntaa on noin 470.

(Osuuskauppa Keula www-sivut 2014; Junnila sahkoposti 8.4.2015.)

Ylintd paatantdvaltaa Osuuskauppa Keulassa kayttda edustajisto, joka koostuu asia-
kasomistajien valitsemista 30 edustajasta. Heiddn toimintakautensa kestaa nelja vuot-

ta. Toimitusjohtajana on Mika Marttila. (Osuuskauppa Keula www-sivut 2014.)

2.1 Opinnaytetyon tavoite

Opinnaytety6 kasittelee tyohyvinvointia esimiestyon nédkokulmasta, koska johtami-
sen ja esimiestyon on todettu olevan yksi tarkeimmistd tydhyvinvointiin vaikuttavista
tekijoistad (Tarkkonen 2012, 9; Tyoturvallisuuskeskus 2014). Opinnéytetyon tavoit-
teena on selventda ja kuvata esimiestyon roolia tydhyvinvoinnissa esimiesten itsensa
kuvaamana. Tyossa tuodaan esiin muun muassa tyohyvinvoinnin johtamisen osa-
alueita ja se, miten esimies johtaa lahitydyhteiséa tychyvinvointilahtoisesti. Tavoit-
teena on myos tarkastella, miten yksittdinen esimies voi vaikuttaa tydyhteison hyvin-

vointiin. T&ll4 tarkoitetaan nékyvien asioiden, kuten tdiden organisoinnin ja esimie-



hen kayttaytymisen lisaksi my6s muun muassa esimiehen omaa itsetuntemusta ja

asennetta ihmisia kohtaan.

Tyo6hyvinvointi on erittdin laaja aihe kasitella opinnaytetyossa. Siita on tehty jo pal-
jon opinnéytetoitd, jotka kasittelevat aihetta yleiselld tasolla. Ndissa toissa on usein
mukana muun muassa Maslowin tarvehierarkia, tyduupumus, tyoperéinen stressi ja
fyysinen tyohyvinvointi kuten tyoturvallisuus. Tama opinnaytetyé halutaan tasta
syysté tehda erilaisesta ndkokulmasta painottaen juuri esimiesty6té ja usein mainitut

tyéhyvinvointiin liittyvat asiat jatetaan tarkoituksella pois.

2.2 Tutkimusmenetelman valinta ja tutkimuksen toteutus

Tama opinnaytetyot toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmaél-
l& keradmalld aineistoa esimiehid haastattelemalla. Laadullisella tutkimusmenetel-
malla tutkitaan asioita, joita ei voida maarallisesti mitata. Tallaisia ovat juuri tahén
tyéhon tarvittava tyohyvinvoinnin tutkimusaineisto ja sen takia kvantitatiivinen tut-
kimusmenetelma ei tdhan tyohon olisi sopinut. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyri-
tdan kuvaamaan ja ymmartdmaan todellista elamaa mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti seka syvallisesti. Oleellista on ymmartaa, ettd todellisuus on hyvin moninaista ja
Sité ei voida pirstoa eri osiin miten sattuu. Eri tapahtumat vaikuttavat samanaikaisesti
toisiinsa muovaamalla toinen toistaan. Tdm& mahdollistaa tapahtumien monenlaisten
eri suhteiden 16ytymisen. Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri tuomaan esille jo olemassa
olevia totuuksia ja niiden véittdmid, vaan l6ytdmaén ja paljastamaan (odottamatto-
mia) tosiasioita. Tutkimuksen kohdejoukkoa ei valita satunnaisotoksella vaan tarkoi-
tuksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164.)

Tassd opinndytetydssa hyodynnetddn teemahaastatteluista saatua aineistoa. Teema-
haastattelu on ns. empiirinen tutkimus, jossa kootaan havaintoaineistoa jostakin to-
dellisen eldman ilmiosta korostamalla muun muassa ihmisten omia tulkintoja asiois-
ta. Tassa puolistrukturoidussa haastattelussa edetdén etukéteen valittujen keskeisten
teemojen varassa, joita tdydennetdén tarkentavilla kysymyksilla (Tuomi & Sarajarvi

2009, 75.) Koska tyéhyvinvoinnista halutaan saada kaytdnnonléheista tietoa esimies-



tyon nédkokulmasta ja valmiit vastausvaihtoehdot voisivat rajoittaa vastauksien sisal-
tod liikaa, tutkimusmenetelména kéytetddn teemahaastattelua.

Aiheeseen tutustutaan ensin lahdemateriaalien avulla. Ne pyritaan valitsemaan moni-
puolisesti tutkimalla muun muassa sanomalehtiartikkeleita, alan kirjoja, internet si-
vustoja ja tekijan muistiinpanoja aiheeseen liittyvista seminaareista. Teoriaosa Kirjoi-
tetaan ndiden lahteiden perusteella hyddyntden lahdemateriaaleista tehtyja muistiin-

panoja seka kirjoittamalla yls avainsanoja. Sen jalkeen haastatellaan esimiehié.

Haastattelut toteutettiin marraskuussa 2014 ja ne olivat yksilohaastatteluja. Haastatel-
tavia oli yhteensd nelja ja heidat valittiin haastateltaviksi kohdeyrityksen edustajan
toimesta. Haastateltavat toimivat kaikki kohdeyrityksen esimiehing, joten heilld oli
kaytannon tietoa ja kokemusta tyohyvinvoinnista. Haastattelut kéytiin jokaisen esi-
miehen omassa toimipaikassa normaalin ty0paivan aikana. Kestoltaan haastattelut
olivat 45 minuutista kahteen tuntiin. Joidenkin haastattelujen aikana esiintyi lievia
hairiotekijoita kuten puhelinsoittoja tai haastattelujen keskeytyksia muiden ihmisten

toimesta.

Haastateltavat saivat etukateen luettavakseen haastattelukysymykset, jotka oli laadit-
tu opinnaytetyon teoriaosaan pohjautuvien teemojen perusteella. Talla pyrittiin sa-
maan aikaan onnistunut haastattelu, jolloin haastateltavat voisivat valmistautua ky-
symyksiin etukéteen ja opinndytetyon tekija saisi ndin mahdollisimman paljon tietoa
aiheesta. Lisdksi haastatteluissa hyédynnettiin avoimia kysymyksid, jolloin vastaus-
vaihtoehtoja ei ollut rajattu. Talla pyrittiin saamaan monipuolisempaa, syvéllisempéa
ja kaytannonlaheisempaa tietoa aiheesta. Haastateltavilla oli mahdollisuus myés va-
paaseen kommentointiin, jonka kautta voitiin saada mahdollista uutta tutkimusaineis-
toa. Koska kyseessa oli pieni haastateltavien joukko, heidan vastauksiaan kasitellaan
tyossd ensisijaisesti Esimies A, Esimies B... -merkinno6illa. Mikali naistd merkin-
noistd huolimatta vastauksista voisi paatelld esimiehen henkil6llisyyden, kaytetdan
tyossa yksi esimies, erds esimies —merkintoja. Talla tavalla heidén vastauksensa py-
syivat tdysin anonyymein ja heitd ei voitu tunnistaa vastauksista. Tdman takia hei-
dan taustatietojaan kuten sukupuolta, ikaa tai palvelusvuosia yrityksessa ei myoskéén

kysytty haastatteluissa.
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Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja, jotka kirjoitettiin lauseiksi heti haastattelujen
jalkeen. Nama tekstit lahetettiin viel& kullekin esimiehelle tarkastettavaksi ja hyvék-
syttavaksi. Haastatteluaineistosta pyrittiin 10ytamé&én samansuuntaisia ja eridviakin
vastauksia koodaamalla ensin vastaukset ja sen jalkeen lajittelemalla ne teemoittain.
Seuraavaksi aineisto analysoitiin nostamalla esiin siitd ilmenneitd avainasioita ja
esimiesten kasityksia tyohyvinvoinnista. Analyysin tekemisen loppuvaiheessa hyo-
dynnettiin teoriaosaa yhdistelemalld tutkimusaineistoa ja teoriaosan tietoja. Tassa
niin sanotussa teoriaohjaavassa analyysissd kaytetdan teoriaa analyysin tekemisen
apuna, mutta analyysi perustuu kuitenkin suurelta osin itse tutkimusaineistoon. Teo-
riaohjaavassa analyysissa kaytetaan usein ns. abduktiivista paattelyd, jossa vaihtele-

vat aineistoléhtoisyys ja valmiit teoreettiset mallit. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96, 97.)
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3 TYOHYVINVOINTI

Ty6hyvinvointitoiminnaksi luetaan sellainen toiminta tydpaikoilla, joka edistaa tyds-
sé jaksamista, tyoturvallisuutta ja tyokykya. Ihmiset kokevat tyoniloa, tyytyvaisyytta
ja he viihtyvét tyossaan. (Toivanen 2014, 14.) Mielekas tyd luo perustan tyéhyvin-
voinnille. Tyon tulisi olla monipuolista, kiinnostavaa, itsendisté ja siita tulisi saada
palautetta. Lisaksi tyOyhteison sosiaalinen tuki, tasapuolinen kohtelu ja vaikutus-
mahdollisuudet omaan ty6hon antavat voimavaroja tydssd jaksamiseen. (Juuti &
Vuorela 2002, 64; Ojanen & Tarkkonen 2013, 4.) Kun ihmiset saavat kiinnostavia
haasteita ja he kokevat selviytyvénsa ty0staan, he tuntevat tyon imua eli ns. flow-
ilmid. Lisaksi hyvinvointiin vaikuttavat arvostuksen ja onnistumisen tunteet, tyon
merkitykselliseksi kokeminen ja tydn sujuvuus seké hairiottdmyys. (Toivanen 2014,
14.)

Tyohyvinvointiin liittyvid lakeja on saddetty useita. Niitd ovat muun muassa Tyo0-
aikalaki, Tyoturvallisuuslaki ja Tyoterveyshuoltolaki. Nailla pyritddn varmistamaan
jonkinlainen minimitaso tyéhyvinvoinnissa ja edesauttamaan tydntekijoiden turvalli-

suutta seké jaksamista.

Tydyhteisolla on myds suuri rooli hyvinvoinnissa. Se, miten ihmiset tulevat toimeen
keskenddn, kohtelevat toisiaan ja tekevat yhteisty6td, vaikuttaa tyopaikan ilmapiiriin
seka jaksamiseen. Esimiehen rooli, tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu ja tyo-
yhteison yleisjohtaminen auttavat viihtyisan ja hyvinvoivan tyoyhteisén luomisessa.

Tyontekijé itse on tarked vaikuttaja hyvinvoinnissa. Hyva fyysinen kunto auttaa jak-
samaan raskaissa tyotehtévissa. Tyon ulkopuoliset tekijat kuten harrastukset, ystavat
ja perhe vaikuttavat muun muassa henkiseen jaksamiseen seka tyotehtavista irrottau-
tumiseen. Jokainen meistd on my6s oma yksilonsa. Toinen jaksaa pidempaan, toinen
motivoituu eri asioista kuin toinen ja myds oma persoonamme ohjaa toimintaamme
tyopaikoilla. Myos ik, sukupuoli seka koulutus vaikuttavat tyosta selviytymiseen ja

jaksamiseen.
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3.1 Tyo6hyvinvoinnin viitekehys

KOKO TYOGORGANISAATIO
JA YLIN JOHTO

tydhyvinvoinmin yleisten edellytysten
luonti ja yllipito
(mm. johtanisjérjestelmi,
tydhyvinvointijirjestelmi,
organisaatiokul ttuuri)

TYONTEKIJA

tybhyvirvoinnin seuraamukset ja tydn
atkaansaannokset

(mm. yksildlliset tekijit, eldméintavat
ja -tilanne, suhtautwmistavat,
perintdtekijit)

Kuva 1 Ty6hyvinvoinnin viitekehys (Mukaillen Tarkkonen 2012, 14)

Ty6hyvinvoinnin muodostumiseen vaikuttavat monet eri tekijat (kuva 1), mutta se on
kuitenkin aina asiayhteydessa tydorganisaatioon. Yksipuolisesti ajatellen tyéhyvin-
voinnin vastuu ja syntyminen selitetdan tyontekijéasta itsestdan lahtevéksi. Elamanta-
voilla, suhtautumisella elamaéan ja muilla yksil6llisilla seikoilla saattaa olla suurikin
merkitys tyohyvinvointiin yksittaisissa tapauksissa. Tydolosuhteiden vaikutusta hy-
vinvointiin ei kuitenkaan tulisi unohtaa tai vahatella. Tyohyvinvointia ei myoskaan
saisi pitaa eraanlaisena pysyvana olotilana vaan se vaihtelee tilanne- ja yksilokohtai-
sesti. (Tarkkonen 2012, 13, 14, 15, 21.)

Tybéhyvinvoinnin luomisessa, yllapidossa ja kehittdmisessa on organisaation ylim-
milla johtajilla ja esimiehill& keskeinen rooli. He vastaavat tydorganisaation yleisestéa
paatoksenteosta ja muodostavat johtamisjarjestelman, jolla vaikutetaan ty6hyvin-
vointiin. Yrityksen ylimman johdon tulee sisdistaa ty6hyvinvoinnin tarkeys organi-
saatiossa ja luoda sellaiset puitteet sekd henkildstostrategia, jotta operatiivisen tason
esimiehet voivat omalta osaltaan edistdd tyohyvinvointia. Oleellista on, ettd hyvin-

vointi on osa paivittdisjohtamista ja esimiehet ymmartavéat sen tarkeyden yrityksen
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tuloksen sek& menestymisen kannalta. Organisaation tdrkeimmaét yksittaiset hyvin-
vointiin vaikuttavat toiminnot ovat juuri yleisjohtaminen ja esimiesty6. Tyodntekijoi-
den kaytannon tyohon, tydolosuhteisiin sekd hyvinvointiin vaikuttavat paljon lahi-
tydyhteisd ja l&dhiesimies. Vaikutus on kaikkein valittémin ja merkityksellisin silla
l&hityOyhteiso ja sen esimies ovat osa jokaista tyopaivaa. (Tarkkonen 2012, 13, 14,
15, 16, 21.)

3.2 Tyo6hyvinvoinnin osa-alueet ja siihen vaikuttavat tekijat

Tyo6hyvinvointi jaetaan eri osa-alueisiin monella eri tavalla. Riippuen siitd, miké on
muun muassa kirjoittajan oma tausta tai onko kyseessa vaikka yritys tai Tyoturvalli-
suuskeskuksen internetsivusto, 16ytyy tyéhyvinvoinnille monia erilaisia kasitteita ja

osa-alueita.

Tyoturvallisuuskeskus kasittelee tydhyvinvointia tydsuojelun ja tyoturvallisuuden
lahtokohdista. Se méérittelee tydhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi kolme eri teki-
jaa. Ensimmadisella tekijallg, fyysisella tyokuormituksella, tarkoitetaan kaikkia niita
tyon kuormitustekijoitd, jotka vaikuttavat fyysiseen terveyteen ja sita kautta tyoky-
kyyn. Néita ovat esimerkiksi tydasennot, tyovélineet, tyén menetelmét ja tyon fyysi-

nen raskaus. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2014.)

Toinen tyohyvinvointiin vaikuttava tekija on psykososiaaliset kuormitustekijat. Nail-
Ia tarkoitetaan henkiseen tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Esimiehen ja tydyh-
teison tuki, koulutus- ja vaikuttamismahdollisuudet tydpaikalla sek& johtamismene-
telmat ovat esimerkkejad henkiseen tydhyvinvointiin vaikuttavaista tekijoistd. Kun
tyontekija voi henkisesti hyvin, h&n tulee mielell4&n t6ihin, hanella on halu tehda
tyotd ja hén kokee tyon mielekkaaksi. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2014.)
Nama psykososiaaliset kuormitustekijat kasitelld&n tarkemmin luvussa 3.3, silla jo-
kaisella tyOpaikalla esiintyy ndité ty6hyvinvointiin vaikuttavia kuormitustekijoité ja

ne tulisi huomioida esimiestygssa.

Tarked tydhyvinvoinnin osa-alue on myoés tydyhteison toiminta, jonka Tyoturvalli-

suuskeskus mainitsee kolmanneksi tydhyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi. Tyopai-
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kan hyva tyokulttuuri sekd ihmisten vuorovaikutus ja yhteistyohalukkuus vaikuttavat
hyvan tyoilmapiirin syntymiseen ja tdmé taas edesauttaa oleellisesti hyvinvointiin
tyopaikalla. TydyhteisOissé esiintyy kuitenkin myds ristiriitoja, héirintad, syrjintaa ja
Kiusaamista. Esimiesten ja yrityksen ylimman johdon tulee ennaltaehkaista naita ti-
lanteita sek& puuttua ndihin hairittilanteisiin, jotta tyontekijoiden hyvinvointi ei vaa-
rantuisi. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2014.)

Tarkkonen (2012, 22) jakaa tyéhyvinvoinnin kahteen tasoon, toiminnan tason tyéhy-
vinvointiin ja sen lopputulemaan yksilopsykologiseen tydhyvinvointiin. Toiminnan
tason tyohyvinvoinnilla han tarkoittaa henkildston tyoturvallisuudesta, tyokyvysté,
tyossa jaksamisesta ja henkisesta tydhyvinvoinnista huolehtimista. Yksilépsykologis-
ta tydhyvinvointia Tarkkonen (2012, 22) kuvaa sellaiseksi tilanteeksi, jossa tydssa
oleva ihminen saa voimia mielekkyyden, arvostuksen, hallinnan, elaménilon ja tur-
vallisuuden tunteen kokemuksesta. Kun toiminnan tason ty6hyvinvoinnista on huo-
lehdittu tai siind on puutteita, on silla suora vaikutus yksilopsykologiseen tyéhyvin-
vointiin. Myos johtajuuden ja esimiestydn on oltava kunnossa, jotta hyvinvoinnista
huolehtiminen kaytannon tasolla onnistuu. Kaytannossa ndilla molemmilla tyohyvin-
voinnin termeilld tarkoitetaan hyvin arkisia ty6elamén asioita kuten:
e tyOn toimiva organisointi
o selkedt tavoitteet tydlle
o tyOyhteisdn pelisdanndt, jotka ovat kaikille selvat ja niitd myds noudatetaan
e tasa-arvoinen ja mukava tyoporukka
e esimies johtaa me-hengell4 ja yhteistyolla
e esimiehen koetaan olevan oikeudenmukainen, kannustava ja tyontekijoita tu-
keva
e tyOpaikalla ei tarvitse pelatd kiusaamista, hairintdd tai muuta epdasiallista
kohtelua
e tyontekijoiden on mukava lahted toihin ja olla toisséa
e oma ty0 koetaan tarkeaksi, kiinnostavaksi ja mielekkéaksi, jolla on merkitysté
kokonaistuloksellisuuden kannalta
e tyOymparisto on terveellinen ja turvallinen
o tyontekijoill&d on tunne, ettd heistd pidetadn huolta riippumatta johdon vaih-
doksista tai suhdanteista. (Tarkkonen 2012, 22-25.)
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Organisaation tyohyvinvointia voidaan tarkastella myos rakenteellisella tasolla, jota
havainnollistetaan kuvassa 2. Se koostuu kolmesta eri tydhyvinvoinnin hierarkkisesta
ja rakenteellisesta tasosta, jotka ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa. Nama ta-
sot luokitellaan johtamisjarjestelmaan, tyéhyvinvointijarjestelmaan ja tyoolosuhtei-
siin seka tydolosuhdeseuraamuksiin. Mahdollinen siséll6llinen muutos eri tasoilla tai
tasojen vélisissa suhteissa on hidasta, mutta muutoksen tapahtuessa myds tyohyvin-

voinnissa tapahtuu ennen pitk&a muutoksia. (Tarkkonen 2012, 39.)

JOHTAMISIJARIESTELMA
(toimielimet, johto, esimiehet)

tekee paatoksia ja ohjaa tydorganisaation toimintaa
Tyohyvivnvointia ja sen osa-alueita koskeva:
1. ymmarrys

2. pdadmaaréat ja tavoitteet
3. johtamisperiaattet ja -kaytannot

L

TYOHYVINVOINTIJARIJESTELMA

johtamisjarjestelméan ja muun henkildston kaytossa oleva "tyokalupakki* jonka
avulla vaikutetaan tydolosuhteisiin ja tydolosuhdeseuraamuksiin

Tyohyvinvointiin asiayhteydessa olevat:

1. jarjestelmat
2. menettelytavat ja vakiintuneet kaytannot

3. resurssit

TYOOLOSUHTEET JA TYOOLOSUHDESEURAAMUKSET

riippuvat paljon johtamisjarjestelmén toiminnasta ja tyShyvinvointijarjestelman
laadusta

1. fyysiset ja psykososiaaliset tydolosuhteet

2. toiden sisallot, mitoitukset ja jarjestelyt

3. tyon- ja muutoksenhallinta

4. yksilokohtaiset tydssa selviytymisen edellytykset
5. vahingot ja tyOperaiset sairaudet

6. henkildsoton tyokyky ja tyossa jaksaminen

7. tydhyvinvoinnin kokemukset

Kuva 2 Ty6hyvinvoinnin rakenteelliset tasot (Mukaillen Tarkkonen 2012, 40-42)

Tybhyvinvointiin organisaatiossa vaikuttaa kolme eri organisaation tasoa: koko tyo-
organisaatio, l&hityoyhteisd ja yksilotaso. Tyohyvinvoinnin yleiset edellytykset ja

niiden toteutuminen koko organisaatiossa on ty6organisaation ylatason vastuulla.
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Henkil6sto-, kehittamis- ja riskienhallintapolitikkojen tulee olla yhdensuuntaisia ja
johdonmukaisia. Tavoitteet, painopisteet, paaméaérat, kaytannot ja resurssit maaray-
tyvat sen mukaan minka merkityksen ylin johto antaa henkilékunnan hyvinvoinnille.
Johtamisjérjestelméan tulee huomioida tydhyvinvointi ja ylin johto on esikuvana koko
organisaatiolle. VVoidaan sanoa, ettd organisaatiokulttuurin muodostumiseen vaikut-
taa ylimmaén johdon esimerkki ja se, pitddko ylin johto esimerkiksi tyohyvinvointia

tarkeana sek& merkityksellisend asiana. (Tarkkonen 2012, 42-44.)

Lahitydyhteis on merkityksellisin ja valittomin tydympéristo tavalliselle tyontekijal-
le. L&hityOyhteis6on voidaan vaikuttaa organisaation ylatasolta muun muassa yleis-
ten edellytysten luonnin ja niiden yll&dpidon avulla, taloudellisten ja koulutuksellisten
resurssien maaraytymisella seka yleisten turvallisuusméaéraysten ja menettelyohjei-
den avulla. Toiminta lahitydyhteisossa vaikuttaa moneen kaytannon tason asiaan ja
tyontekijoihin melko vélittdmaésti. Lahityoyhteisod tulee ndin kehittdd hallitusti ja
my0s omaehtoisesti, jolloin vaikutetaan suoraan paivittaiseen tyoéhon seka tyoén hal-
lintaan. Vaaroja ja haittoja tulee kartoittaa seké arvioida. Ne tulee muuntaa sen jal-
keen toimenpideohjelmaksi. Tybyhteison aktiiviseen, omaehtoiseen kehittdmiseen
vaikuttavat pitkalla aikavélilla kannustava ja kaikkia arvostava johtajuus seka tyon-
tekijoiden omien kokemusten, ndkemysten ja havaintojen huomioonottaminen.
(Tarkkonen 2012, 44, 45, 158.)

Jokaisella tyontekijalla on omat yksilotason edellytykset hyvéan/huonoon tyéhyvin-
vointiin. Organisaation tydhyvinvointitoiminnalla vaikutetaan jokaisen tyontekijan
hyvinvointiin ja sen lisdksi on térkeda, ettd yksildiden tyosta selviytymisen edelly-
tykset sekd yksilokohtaiset tydolosuhteet tunnetaan riittdvan hyvin. TyOnantajan tu-
lee siten selvittéda esimerkiksi kehitys- tai tilannekeskustelujen avulla jokaisen tyon-
tekijan yksilokohtainen ty6hyvinvointitodellisuus, joka taas on perusedellytys tyohy-
vinvoinnin johtamiselle. (Tarkkonen 2012, 45, 46.)

3.3 Psykososiaaliset kuormitustekijat tycpaikalla

Aina, kun tyontekija tekee tyotd, syntyy tyokuormitusta. Kun kuormitus mielletdén

sopivaksi ja tyontekija tuntee kuitenkin hallitsevansa tyonsa kiireestakin huolimatta,
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on kuormituksen méaré silloin kohtuullinen. Psykososiaalinen tyokuormitus syntyy,
kun esimerkiksi suureen tyomaaraan tai kiireeseen liittyy tyontekijan tunne, ettei han
hallitse ty6taén, oma osaaminen ei riita tyon tekemiseen ja omalla ty6lla ei ole mer-
Kitystd. Psyykkista tyokuormitusta voivat aiheuttaa myds liian alhainen vaatimustaso
suhteessa omiin odotuksiin tai kykyihin, alisuoriutuminen ja puutteellinen sijaisjar-
jestely. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 4, 5.) Palkkataso, muutokset tyopaikalla, ty6-
uran pysédhtyneisyys, tydpaikan menettdminen ja tyosuhteiden méaraaikaisuus eivét

sinallaan ole kuormitustekijoita, mutta niiden seuraamukset ovat (Riikonen 2014).

Psykososiaaliset kuormitustekijat jaetaan kolmeen eri kuormitustekijaan, joita Lou-
nais-Suomen aluehallintoviraston (2014) ja Riikosen (2014) mukaan ovat tyon sisal-
to, tyon jarjestelyt seka tydyhteison sosiaalinen toimivuus. Naitd avataan seuraavassa

enemman.

Tyon siséllolliset kuormitustekijat liittyvéat tyon luonteeseen ja tyotehtaviin. Esi-
merkkeja naista: tydn yksitoikkoisuus, jatkuva valppaana olo, tydon keskeytykset,

kohtuuton vastuu ja toistuvat vaikeat vuorovaikutustilanteet asiakastyossa.

Tyon jarjestelyihin liittyvat kuormitustekijat liittyvat tyétehtavien suunnitteluun, ja-
kamiseen ja tyotehtavista selviytymiseen. Esimerkkeja ndista: kohtuuton aikapaine,
lilan vahdinen tai liiallinen tyén méard, tybajoista johtuvat haittatekijat, puutteet tyo-
valineissé tai tydolosuhteissa, tydajan ulkopuolinen matka-aika, epéaselvyydet tyonja-

0ssa, tavoitteissa, vastuissa ja tehtavankuvassa.

Ty0Oyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvat kuormitustekijat. Esimerkkeja néista:
yksintyoskentely, tydyhteisosta eristdminen, yhteistyon- ja vuorovaikutuksen ongel-
mat, tasapuolisen kohtelun vastainen tai syrjiva kohtelu, esimiehelta ja tyokavereilta
saatavan tuen puuttuminen. Myods huono tiedonkulku on omalta osaltaan kuormitus-

tekija. Se voi olla joko puutteellista tai tietoa on niin runsaasti, ettei tarvittavaa tietoa

[6ydy.

TyoOnantajan lakisaateinen velvollisuus huolehtia tyontekijoidensd hyvinvoinnista
tarkoittaa fyysisen hyvinvoinnin lisdksi myos psyykkista terveytta. Oleellista on, etta

haitallista tydkuormitusta ennaltaehkaistaan, silla pitkaan jatkuessaan se voi aiheuttaa
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tyOperdisté stressid, joka taas johtaa erilaisiin tyokykyongelmiin. Pahimmillaan se
voi aiheuttaa jopa sydan- ja verisuonisairauksia, psyykkisié oireita ja mielentervey-
den hairiditd. Ennaltaehkaisyssa on tarkeaa, ettd kuormitustekijat kartoitetaan ja nii-
den aiheuttamia riskeja arvioidaan. Mikali liiallisesta kuormittuneisuudesta on epai-
lyja, tulee esimiehen ensisijaisesti reagoida tilanteeseen ja tarvittaessa ottaa yhteytta
tyoterveyshuoltoon. Tyopaikoilla tehtdva tyopaikkaselvitys riskeista ei usein kuiten-
kaan kata psykososiaalisia kuormitustekijoita ollenkaan tai ne eivat muuten ole ajan
tasalla. Pekkalan (2014) mukaan psykososiaalisten kuormitustekijéiden tulisi olla osa
tyopaikkaselvitystd, silld ne ovat osa jokaista tydpaikkaa. Myos esimiesten osaami-
sen on todettu olevan huonoa sill& psykososiaalisia kuormitustekijoita ei osata tun-

nistaa tai havaita riittdvéan ajoissa. (Riikonen 2014.)

3.4 Tyohyvinvoinnin juridiset ja eettiset lahtokohdat

Yhteiskunta on lainsdadannon kautta luonut sellaiset yleiset puitteet, joiden avulla
pyritddn parantamaan tyoympdristda ja sen tyoolosuhteita. Liséksi lailla pyritdén
edistdmaan tyontekijoiden tydhyvinvointia ja terveyttd. Lait myds velvoittavat tyon-
antajan puuttumaan sairauspoissaoloihin jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Ty6tehtdvien muuttuessa yha enemman fyysisesta tyosta ns. tietotyohon, on lakeja
saatamalla pyritty huomioimaan myds psyykkinen tyoterveys ja tydssé jaksaminen.
Tyo6nantajalla on taten lakisaateinen velvollisuus huolehtia tydpaikan turvallisuudesta
ja myos tyontekijoiden terveydestd (Kinnunen, Feldt & Mauno 2008, 9, 10; Kess &
Seppanen 2011, 68, 69). Tydhyvinvoinnista puhuttaessa tdmé juridinen lahtokohta
tyéhyvinvointiin usein kuitenkin sivuutetaan tai erillistetddn pois asiayhteydesta
(Tarkkonen 2012, 8).

Suurin juridinen vastuu tyOpaikan tydoloista on yrityksen johdolla ja esimiehilla.
TyoOnantajan velvollisuutena on muun muassa seurata tydyhteison tyéolosuhteita ja
kartoittaa riskejd. Lisaksi tyontekijat tulee perehdyttdd ja opastaa tyohonsa huolelli-
sesti. Yksittdisen esimiehen roolia tydhyvinvoinnin edistdjana korostetaan kuitenkin
usein liikaa olettamalla, ettd jokainen esimies 16ytda itse oman ratkaisunsa seké toi-
mintatapansa tyéhyvinvointia koskevissa asioissa. Samalla unohdetaan, ettd esimies

itsekin on osana tydorganisaatiota sekd sen johtamisjarjestelmad, ja nédin ollen myos
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tyéhyvinvointitoimien kohteena eikd vain pelkastadan edistdjanad. (Tarkkonen 2012,
15, 19, 53, 120.)

Tyontekijoilla itsellddn on myods velvollisuus kayttaytya yleisten turvallisuus- ja tyo-
yhteisdohjeiden mukaan ja noudattaa tyonantajan ohjeita sekd maarayksia. Liséksi
tyontekijoilla on velvollisuus tehdé ilmoitus tynantajalle havaitsemistaan epakoh-
dista ja puutteista. (Tarkkonen 2012, 54, 120.)

Ty6hyvinvoinnin eettisyydelld tarkoitetaan sitg, ettd jokainen, jolla organisaatiossa
on valtaa vaikuttaa asioihin, ymmartdd myds huolehtimisvelvoitteensa. Huolenpito
koskee kaikkien hyvinvointia, sen on perustuttava kohtuullisuuteen seké todellisen
tilan selvittdmiseen tydyhteisostd ja sen tydolosuhteiden seurauksista tyéhyvinvoin-
tiin. Asemavallan omaavan henkilon tulee siten huolehtia kaikista niista ihmisista ja
asioista, joihin hanen valtansa ulottuu. Kohtuullisuudella tarkoitetaan sellaisia tavoit-
teita ja toimia, jotka perustuvat tydntekijoiden omiin suoriutumisedellytyksiin nor-
maalioloissa. Mikali esimerkiksi yrityksen jatkuvat tuottoasteiden kohottamiset tai
pyrkimykset pakonomaisesti kehittdd tyon tuottavuutta on asetettu liian ylivoimaisik-
si tavoitteiksi, unohtuu tallgin henkilostdn voimavarakapasiteetti suoriutua tyosté.
Liséksi on tarkead, ettd tydhyvinvointitoimet perustuvat patevaan tietoon. Se edellyt-
taa, ettd tydolosuhteita seurataan monipuolisesti, sdéadnndllisesti ja luotettavasti kaikil-

la organisaation eri tasoilla. (Tarkkonen 2012, 26, 27.)

3.5 Puutteet tybhyvinvoinnissa ja sen nakyminen tydpaikoilla

Jokaisessa tyOyhteisossa esiintyy tybhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavia tekijoita.
Tyotahti on kiireinen, tyontekijoiden valill4 saattaa olla erimielisyyksia, tyévuoro-
suunnitteluun ei ehka olla tyytyvéisia ja esimiehen johtamistyyli koetaan huonoksi.
Jokainen meisté reagoi eri tavalla ndihin kuormitustekijoihin. Pitk&an jatkuessaan ne
saattavat kuitenkin aiheuttaa vadsymystd, uniongelmia, sairauksia ja poissaoloja tyos-

t4. Ne saattavat vaikuttaa jopa ennen aikaiseen elakditymiseen.

Sairauspoissaolojen ehkaisemisessd ja hallinnassa on tyohyvinvoinnilla keskeinen

rooli. Jatkuvat muutokset tyo- ja toimintaympéristossé seka tyétapojen toimimatto-
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muus ovat haasteita tyohyvinvoinnille. Tall6in mahdolliset sairauspoissaolot johtu-
vatkin tyon ongelmista eivatka esimerkiksi tyontekijoiden heikosta terveydestd, tyo-
kyvysta tai taitamattomuudesta (Kérkkainen 2002, 12). Sairauksien liséksi poissaolo-
ja aiheuttavat huono ty6ilmapiiri, tydmotivaatio, johtaminen ja tyopaikan poissaolo-
kulttuuri. Hyvinvoiva tyoyhteiso on Kilpailutekijé, jolla parannetaan tyon tuottavuut-
ta ja sitd kautta yrityksen menestymistd sekd kehittymistd. Suomessa tyonantajalle
aiheutuu sairauspoissaoloista 5-15 tyopdivan menetys tyontekijaa kohden eli joka
vuosi noin 1500 euroa tyontekijad kohden. Kansantaloudelle kustannukset ovat noin
3 miljardia euroa vuodessa (Kess & Seppénen 2011, 1, 66, 69, 78). On siis yhteis-
kunnallisestikin perusteltua ja myos vélttamatonta, ettd tyontekijéiden hyvinvoinnista
huolehditaan yrityksissa. Se on yritysten yhteiskunnallinen velvoite. (Tarkkonen
2012, 10.)

Seuraavassa on kaksi esimerkkié sairauspoissaolojen rahallisesta merkityksesta yri-
tyksille ja esimerkki siitd, miten johtamisjarjestelméén investoiminen voi vaikuttaa

elakkeelle jaamisen keski-ikaan:

Esimerkki 1: Vuonna 2012 toteutettiin Tyokykyjohtamisen Benchmarking — hanke.
Tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten yritysten kustannuksia, jotka johtuvat saira-
uspoissaoloista, lakisaateisista tyokyvyttomyys- ja tapaturmamaksuista seka tyoter-
veyshuollon omavastuuosasta. Tassé tutkimuksessa oli mukana 64 isoa tai keskisuur-
ta yritystd. Niin sanotun “tekemattomén tyon” kustannukset vaihtelivat suuresti néis-
sé yrityksissa. Keskimadrin sairauspoissaolokulut olivat 7,1 %, mutta vaihteluvali
yritysten vélilla oli jopa 2-12 %. Keskiméaardinen kustannus yhta henkilévuotta koh-
den oli 830 eurosta 4200 euroon. Mikali kaikki yritykset saisivat sairauspoissaoloku-
lunsa edes 6-7 %:n tasolle, vuositasolla se merkitsisi kahden miljardin euron saastoja

kansantaloudelle. (Kivilahti-Leppanen 2014, 7.)

Esimerkki 2: Elintarvikeyhtio Atria teki isoja investointeja johtamisjérjestelmaan,
esimiesten koulutukseen ja tyoterveyshuoltoon. Vuonna 2013 Atrian tyontekijét jai-
vét eldkkeelle keskimaarin 63,2-vuotiaina. Se on kolme vuotta vanhempana kuin
vuonna 2009. Muutamassa vuodessa myos sairauspoissaolojen mééra yhtiossa tippui
9 %:sta 4 %:n. Suoria kulusééstoja tastd kertyi 12,6 miljoonaa euroa. (Kivilahti-
Leppanen 2014, 7.)
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Ty6paikoilla voi syntya henkistad kuormittuneisuutta myds vuorovaikutuksessa sellai-
seen toiseen ihmiseen, joka tarvitsee apua selviytydkseen esimerkiksi henkisesta
stressistd tai jostakin hantd kohdanneesta tragediasta. Talldin puhutaan mydotatunto-
uupumisesta. Myotatuntoisuus on paéasiassa sellainen hyva voima, joka kuuluu in-
himilliseen kanssakdymiseen toisten kanssa. Se lahentda ihmisid ja auttaa jaksamaan
arjen haasteissa liittyvét ne sitten tyohon tai yksityiselamaan. Mydtatuntoisuus voi
kuitenkin myds vésyttdad. Yhden tyontekijan henkinen kuormittuneisuus vaikuttaa
koko tydyhteisdon ja myos tydtoverisuhteisiin. Myos virked, hyvinvoiva tyontekija
voi uupua, kun tydyhteisdssa on paljon vésyneitd tyontekijoitd. Koko tydyhteisosta
nakyy talldin uupuneisuuden merkkejé kuten ammattietiikan heikkeneminen, tyémo-
raalin lasku, syntipukkien etsiminen, tydntekijoiden puutteellisuuden tunne ja kes-
kustelujen jamahtaminen valittamiseen tai jopa hiljaisuuteen. (Nissinen 2012, 8-12,
27.)

Hyvinvoiva tydyhteisé nakyy ulospéin ja pitkélla aikavélilla se vaikuttaa myos yri-
tyksen tulokseen. Tyodntekijat jaksavat panostaa tydntekoon kiireisenakin aikana, he
ovat motivoituneita, sitoutuneita ja heidan tuottavuutensa on hyvé. Asiakaspalvelussa
olevat tyontekijat jaksavat keskittyd asiakkaaseen ja parhaimmillaan asiakas saa jo-
tain extraa, lisdarvoa tilaukselleen. Taméa vaikuttaa suoraan asiakastyytyvaisyyteen.
Myaos yrityksen maine tyontekijoistadan valittavana tyonantajana saattaa oleellisesti
vaikuttaa hakijoiden méérdan rekrytoinneissa. Tyontekijoiden vaihtuvuudesta kerto-
vissa luvuissa ndkyy myos se, miten tyOpaikalla viihdytadn. Mikali vaihtuvuus on
selkeésti normaalia suurempaa, saattaa se kertoa tyontekijoiden huonosta tyéhyvin-

voinnista. (Teppola 2013.)
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4 TYOHYVINVOINTI JA ESIMIESTYO

Johtajuudella ja esimiesty6lla on suuri rooli, kun puhutaan yrityksen menestymisesté.
Se ei kuitenkaan yksin riitd. Jotta yritys menestyisi, tarvitsee se myos osaavia ja mo-
tivoituneita tyontekijoitd. Hyvinvoiva tydyhteisd luo perustan menestymiselle. Hy-
vinvoinnin syntyminen tyoyhteisossé lahtee ylimméan johdon ymmarryksesta, aktiivi-
suudesta ja sitoutumisesta tyéhyvinvointiin. Ylin johto luo perustan ja antaa resurssit
operatiivisen tason esimiehille johtaa ty6hyvinvointia kdytanndssa. Johtajien ja esi-
miesten suhtautuminen ja toimintatapa tyéhyvinvointia kohtaan vaikuttaa koko tyo-

yhteison arvomaailmaan. (Tarkkonen 2012, 75.)

Jokaisella ihmiselld on kyky ajatella ja tuntea. Heilla on myds tarve tulla kuulluksi,
nahdyksi ja hyvaksytyksi. (Teppola 2013; Wendelin 2013, 229.) Yrityksen johdon
tehtdvané on luoda sellainen turvallisuuden tunne, ettd tyontekijat uskaltavat yrittaa
ja tehda yhdessa. Kaikilla tulisi olla yhdenmukainen mahdollisuus tehdd ja osallistua
tyopaikalla sekd toteuttaa itseddn. Jotain tiettya tyontekijaryhmaéa ei tulisi korostaa
vaan jokaisen tyolla on oma paikkansa ja arvonsa. Tydyhteiso tulee tehdd mielek-
kaaksi ja sellaiseksi, jossa tyontekijat tuntevat, ettd heistéd valitetddn. Myos tyonteki-
joiden erilaisuus tulee hyvéksyé ja ajatella sitd yrityksen voimavarana. Mit& enem-
man on erilaisia, eritaustaisia ihmisid samassa tyOpaikassa, sitd enemman nakemyk-
set eroavat toisistaan ja l6ydetadn uudenlaisia ratkaisuja asioihin. Nykypéivana tyon-
tekijat ovat myos yha kokeneempia ja koulutetumpia. Heité ei tarvitse neuvoa vaan
heille on tarkead, ettd heidan taitoonsa luotetaan ja kokemukselle annetaan arvoa.
(Sillanpaa 2014.)

Tahan uudenlaiseen, muuttuneeseen tyokulttuuriin eivét kaikki johtajat vield ole ha-
vahtuneet (Sillanpad 2014). Johtajuus eldad murroskautta sill4 vanhat, tutut tavat toi-
mia eivat endd riitd, mutta uusiakaan tapoja johtaa ei vield hallita. Suuret iké&luokat
ovat siirtymassé eldkkeelle samaan aikaan, kun erilaisen ndkdkulman tyéhén omaava
niin sanottu nettisukupolvi, ottaa nakyvadmpaa roolia tyéeldaméssa. Inhimilliset tekijéat

tulevat painottumaan johtamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 8, 18, 13.)
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4.1 Tyo6hyvinvoinnin johtamisen osa-alueet

Tybhyvinvoinnin johtaminen voidaan jakaa neljdan perinteiseen johtamisen osa-
alueeseen. Naitd ovat strateginen johtaminen, henkil6johtaminen, asiajohtaminen ja
hallinnollisten asioiden johtaminen. Jokaisella osa-alueella on oma térkeé tehtdvansa

ja ne tukevat toisiaan. (Tarkkonen 2012, 78.)

Strategisella johtamisella tarkoitetaan tyohyvinvointitoiminnan perustarkoituksen,
yleistavoitteiden sekd keskeisten toimintamallien maarittelya ja toteuttamista. Yri-
tyksen tulee selvittdd, mikéa on tyéhyvinvoinnin tila ja todellisuus yrityksessa. Liséksi
tulee méaéritelld, minkalaisen tydhyvinvoinnin tason yritys haluaa luoda ja miten hy-
va tai paras lopputulos saavutetaan. Tarke&a on tuntea myos keskeiset tygolosuhde-
tekijat ja niihin vaikuttavat toimintatavat. (Tarkkonen 2012, 78, 79.)

Ty6hyvinvoinnin henkiléjohtaminen on osa ihmisten valista vuorovaikutusta tyopai-
kalla. Sill4 tarkoitetaan henkiloston ajattelu- ja toimintamalleihin sekd osaamiseen
vaikuttamista. Se sisaltad myos sosiaalisen tuen ja palautteen antamisen seké kontrol-
lin ja ohjaamisen. Tarkeimpana henkildstdjohtamisen kaytdnndén muotona voidaan
pitéé kehitys- tai tilannekeskusteluja. Henkilostdjohtamista on vaikea erottaa asiajoh-
tamisesta, silla k&ytdnnossd ndma molemmat ovat 14snd samanaikaisesti. (Tarkkonen
2012, 78, 82, 83.)

Asiajohtaminen tarvitsee tuekseen monitieteellistd tyohyvinvointitietoa, jota tulee
osata soveltaa tyoyhteison, tyon ja fyysisen sekd psykososiaalisen tydympariston ke-
hittdmiseen. Tamé& siséltdd suunnittelun, p&atdksenteon, toteutuksen, seurannan ja
arvioinnin. Merkittavin tdman osa-alueen kaytdnnon prosessi on vaarojen ja haittojen
kartoitus. Ne tulee kartoituksen lisdksi myds arvioida ja tastd saatu aineisto tulee vie-

I& muuttaa kéytdannon toimenpideohjelmaksi. (Tarkkonen 2012, 78, 83.)

Tyohyvinvoinnin hallinnollisten asioiden johtamisella tarkoitetaan toiden yleisia jar-
jestelyja ja mitoituksia, henkil6stoasioita, tiedotus-, lupa-, ilmoitus- ja vakuutusasioi-
ta. Palkanmaksua voidaan pitdd yksinkertaisena ja itsestdan selvand asiana. Kun

tyontekija kuitenkin joutuu toistuvasti kyseenalaistamaan sen oikeellisuuden, vaikut-
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taa se tyontekijan uskomukseen tyonantajan huolenpidon olemassaolosta. (Tarkko-
nen 2012, 78, 84, 85.)

Johdettaessa tydhyvinvointia, voidaan siita eritelld viisi perustoimintoa:

1. Tyobhyvinvointia koskeva todellisuus on madritelty riittdvan tasmallisesti.
Taman selvittdmisessa auttavat esimerkiksi kehityskeskustelut ja tyéhyvin-
vointikyselyt. Maarittelyn tulee perustua todenmukaisiin teorioihin ja késit-
teisiin, silla arkitietoon perustuva osaaminen saattaa johtaa véaariin tulkintoi-

hin ja paatoksiin.

2. Johtamisella luodaan merkityksid, jotka maarittelevéat sen mika on tarkeaa ja
mika taas ei ole. Johtajuudella tai sen puuttumisella viestitd&dn niistd merki-
tyksistd ja arvoista, jotka koskevat esimerkiksi tydhyvinvointia. Vahvassa ar-
vomaailmassa tyohyvinvoinnista huolehditaan, kun taas arvomaailmaltaan
heikossa tyOpaikassa tyohyvinvointiin liittyvia asioita ei ehkd kyeta hoita-

maan lainkaan.

3. Johtajuudella saadaan aikaan kaytannon edellytyksid. Nailla tarkoitetaan tyo-
hyvinvoinnille maériteltyjd painopisteitd, padamaaria ja tavoitteita. Lisaksi
nama ovat sellaisia keinoja, resursseja sekd suunnan néayttdmista, joiden avul-

la voidaan menné eteenpdin tyohyvinvointia koskevissa asioissa.

4. Johtaminen on mukana tydhyvinvoinnin toteuttamisessa ja seurannassa. Hen-
kilosto tarvitsee tukea, ohjausta, neuvoja ja palautetta. He tarvitsevat myos
sellaista huolenpitoa, jossa tuntevat saavansa myo6tatuntoa, suojelua, arvostus-
ta ja ongelmanratkaisuapua. Erityisesti tyoturvallisuus tarvitsee tiukkaa seu-

rantaa ja ohjausta. TyOnantajan tahto tulee olla jokaisella selvilla.

5. Tyo6hyvinvoinnin johtamista ja sen aikaansaannoksia tulee arvioida. llman ar-
viointeja eivat tyéhyvinvointitoiminta ja johtajuus pysty oppimaan eika kehit-
tymaan. (Tarkkonen 2012, 75, 76, 77.)
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Tybhyvinvoinnin johtaminen voidaan madritella myos yhdeksi johtamisen nékokul-
maksi. Talléin otetaan huomioon kaikilla tydorganisaation tasoilla johtamistehtaviin
sisdltyvét seuranta, valvonta, varmistaminen ja ohjaus. Tyohyvinvoinnin johtamises-
sa ndilla tarkoitetaan:

o tyoturvallisuuden

e henkisen hyvinvoinnin

e tyokyvyn ja tydssé jaksamisen

e tyborganisaation, teknologisten jarjestelmien ja l&hity0yhteison sekd niiden

hallitun muutoksen tarpeiden
e i&n ja sukupuolen sekd muut ty6olosuhteisiin ja itse tydhon yhteydessa olevi-

en yksilollisten ominaisuuksien huomioimista. (Tarkkonen 2012, 77.)

Kaytannon ty6hyvinvoinnin johtaminen on ennakoivaa-, korjaavaa- ja valillista tyo-
hyvinvointitoimintaa. Ennakoivaa tyohyvinvointitoimintaa on muun muassa henki-
|6ston valinta, perehdyttdminen, tydnopastus ja tyétilojen seké hankintojen suunnitte-
lu. Korjaavassa tyohyvinvointitoiminnassa tapaturmia tutkitaan, vaaratilanteista ra-
portoidaan ja epaasiallinen kohtelu kéasitellaan. Valillinen tyohyvinvointitoiminta si-
séltadd tyohyvinvointia koskevan viestinndn ja tiedotuksen, kartoitukset, tilastot, ra-
portit ja tyohyvinvointia palvelevan henkildston koulutuksen seka kehittdmisen.
(Tarkkonen 2012, 127.)

Peruslahtokohta tydhyvinvoinnin johtamiselle on se, ettd tydyhteisossa vallitsee hy-
vén johtamisen ja johtajuuden yleisesti tunnetut ominaisuudet. Oleellista on myds,
ettd arvomaailma on oikeanlainen ja ymmarrysta sekd osaamista tyéhyvinvoinnista
loytyy. Kriittising tekijoind tyohyvinvointitoiminnassa ovat tyonantajan tahto ja ym-
marrys huolehtia henkil9stostd. Tarkedd on myds muistaa, ettd mikali johtaja tai esi-
mies itse on vasynyt ja ahdistunut, heijastuu se herkésti koko hénen vastuualueelleen.
(Tarkkonen 2012, 77, 126.)

”Vain joka neljds suomalaispomo osaa edistdd alaistensa hyvinvointia tydssa. Kol-
melta neljédsosalta esimiehistd puuttuu siis tarvittava osaaminen edistdd oman tyoyh-
teison hyvinvointia. Vield harvemmalla on aikaa paneutua tyohyvinvointikysymyk-

siin, silla muut ty6tehtavat ja vaatimukset ajavat niiden edelle.” (Vasama 2014.)
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4.2  Lahitydyhteison johtaminen ja tyohyvinvointildhtdinen kehittdminen esimie-
hen tehtdvana

Lahityoyhteis6d voidaan kutsua useilla eri nimilld, kuten yksikko, jaos, projektiryh-
ma tai johtoryhma. Tyypillisesti se koostuu 2-30 henkildsta ja heidan esimiehestéan.
Ryhmé& on myds sen verran pieni, ettd sen jasenet padosin tuntevat toinen toisensa ja
ryhmaélla on yhteinen perustehtdva. Lisaksi se suurelta osin suunnittelee ja kehittaa
itse omaa toimintaansa. Lahityoyhteiso ei kuitenkaan ole irrallaan muusta tydorgani-
saatiosta ja siihen vaikuttavat aina organisaation ylatason péaatokset, valinnat tai nii-
den puuttuminen. (Tarkkonen 2012, 150, 151.)

Useimmille tyontekijoille I&hitydyhteisd on kaikkein merkityksellisin fyysinen ja
psykososiaalinen tydymparistd. Fyysinen tydympaéristd on osa tyoyhteisod, silld jo-
kainen tyontekija on vuorovaikutuksessa sen kanssa. Talla tarkoitetaan koneiden,
laitteiden ja kalusteiden turvallisuutta sekd ergonomiaa, tyétilojen toimivuutta, viih-
tyisyytta ja terveellisyytta sekd tyoympadriston meluttomuutta. Fyysisen tydympéris-
ton vaikutus tydhyvinvointiin on siis oleellinen. Lahityoyhteisssa vaikuttavat myos
kaikille ryhmille ominaiset ryhmapsykologiset ja sosiaaliset ilmiot. Naitd ovat esi-
merkiksi valtasuhteet, hierarkiat, oletukset, uskomukset, asenteet, kayttaytymissaan-
not, ammatilliset ihanteet ja sosiaaliset arvot sekd arvostukset. Nama ovat myos osa
tyoyhteison kulttuuria, joka syntyy ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Taman
kulttuurin perusteella tyoyhteison uudet tydntekijat perehdytetddn ja opastetaan tyo-
hon, tai ajan kuluessa he muutoin oppivat lahitydyhteison tavan ajatella, toimia ja
kayttaytyd. Esimies vaikuttaa luultavasti eniten juuri tydyhteison kulttuuriin, silla
hénen itsensd omaksumat merkitykset ja tarkeysjarjestykset valittyvat tyontekijoille
muun muassa mallioppimisen kautta. (Tarkkonen 2012, 95, 96, 150, 151, 159, 160.)

Lahitydyhteison tyohyvinvoinnin johtamisessa yhdistyvét edellisessa luvussa kasitel-
lyistd neljasta osa-alueesta kolme, perinteisen johtamisen osa-aluetta: henkild-, asia-
ja hallinnollinen johtaminen. Kun tydyhteisod kehitetddn tychyvinvointilahtoisesti,
tulee kehittdmisprosessin johtajuuden kohdistua erityisesti tydyhteison osaamiseen,
tyonjakoon, tuloksellisuuteen ja sisédiseen yhteistoimintaan. Jokaisen tyontekijan
osaaminen on osittain yksilosta itsestdan riippuvaista, kuten ammatillisen osaamisen

perusldhtokohdat ja kyky oppia. LahityOyhteison sisdisen yhteistoiminnan yhtena
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perustekijana voidaan pitédé vuorovaikutusta. Yhteisod ei olisi olemassa ilman ihmis-
ten vélista vuorovaikutusta. Se miten tydyhteison vuorovaikutus toimii, nakyy tavas-
ta jolla yhteisossd on opittu tiedottamaan asioista, keskustelemaan ja tekeméaan yh-
teistyotd riippumatta ammatillisesta- tai hierarkkisesta tasosta. Parhaimmillaan kes-
kustelut ovat rakentavia ja toisia arvostavia. Niissd& myos hyvaksytaan kyseenalais-
taminen ilman, ettd tarvitsee pel&td negatiivisia seurauksia. Tyohyvinvoinnin kannal-
ta on térkeda, ettad tyoyhteisdssa on jokin keskustelufoorumi, esimerkiksi saannolliset
palaverit, joissa voidaan tuoda esille tydhon ja tydolosuhteisiin liittyvid asioita.
(Tarkkonen 2012, 162.)

Lahitydyhteison toiminnan laadusta kertoo ihmissuhteet ja niiden laatu. Mikali tyo-
yhteisdssé on tulehtuneita tai jannittyneita ihmissuhteita, tekee se ilmapiirin huonok-
si. Ongelma ei aina ole pelk&stédan ihmisissa itsessdén tai ihmisten valisissé suhteissa.
Usein kyse on ty0yhteisosta ja siind vallitsevissa puutteissa, jotka heijastuvat seka
nakyvét tyoyhteison ihmissuhteissa. Naita ovat muun muassa epéselva tyonjako, fyy-
siset tydolosuhteet, kuormittavat tyémenetelmét, johtamisen epaoikeudenmukaisuus
ja valikoivuus, huonosti toimivat arvostus- ja valtasuhde-erot sekd tyonhallinnan ja
vaikuttamisen ongelmat. (Tarkkonen 2012, 162,163.) My0s organisaatiossa ja tyoyh-
teisdssad tapahtuvat muutokset, stressaava tydymparisto, Kiire ja Kilpailu aiheuttavat
ristiriitatilanteita. Muutoksien yhteydessé ihmiset ovat peloissaan sekd epavarmoja
omasta tulevaisuudestaan, ja he kokevat usein viestinndn muutoksista olevan liian
vajavaista. Tdma vaikuttaa heidan toimintaansa tyopaikalla. Stressaava tydymparistd
ja mahdollinen tyontekijoiden vélinen kilpailu vaikuttavat myos ilmapiiriin tydpai-
kalla ja uhkaavat reilun pelin séantoja. llmapiirin kireys ja epdvarmuus véhentavat
oleellisesti vuorovaikutusta tyoyhteisossa. Talloin on vaara, ettd vaarinkasitykset li-
séantyvét ja tulkinnat ovat yksipuolisia. Ristiriitoja ja jopa kateuden tunnetta tyéyh-
teisOssa lisdd myods epétasa-arvo. Tama epéatasa-arvon tuntemus voi liittyd hyvinkin
arkisiin kokemuksiin, kuten tyovélineiden saatavuuteen tai lomien mydntdmiseen

sekd niiden ajankohtiin. (Tyo6turvallisuuskeskus 2013, 6.)

Henkiloston osaamisen kehittdminen on térked osa nykypdivan nopeasti muuttuvaa
liiketoimintaymparist6d. llmapiirin on oltava tukea antava ja kannustava osaamisen
kehittdmiseen niin ty6ajalla kuin omallakin ajalla. Lis&ksi avoimuus ja luottamus an-

tavat pohjan oppivalle tydyhteisolle. Talldin tydyhteisossé on tilaa myos tunteille ja
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avoimelle keskustelulle. Osaamisen kehittdmiseen kannustavat myos erilaiset palkit-
semis- ja kannustinjarjestelmat sekd mahdollisuudet edeté uralla. Tallaisen ilmapiirin
luominen vaatii yrityksen johdon ja esimiesten sitoutuneisuutta. Kaikilla nailla on
suora yhteys myés tyohyvinvointiin ja tyossa viihtymiseen. (Osterberg 2014, 145—
148.)

Esimiehell& tulee nykypaivané olla myos riittdvasti osaamista ja taitoja sosiaalisesta
mediasta. Se, ettd esimies osaa kayttaa eri sosiaalisen median kanavia, ei vield yksi-
nadn riitd. Hanen tulee olla aktiivinen sosiaalisen median seuraaja erityisesti kieltei-
sen julkisuuden havaitsemisen takia. Lisaksi sosiaalisen median aiheuttama julkisuus

tulee ottaa huomioon tydyhteison kehittdmisessa.

Yksikaan tyontekijé ei yleensa selviydy tyostaan ilman virheitd. Erityisesti asiakas-
palvelussa ndma virheet voivat olla hyvinkin nakyvié, koska ollaan vuorovaikutuk-
sessa suoraan asiakkaaseen. Sosiaalinen media tekee ndista virheistd vieldkin néky-
vimpia sekd myds julkisia, ja joskus ilman sen kummempaa syytékin voi joutua sil-
matikuksi. Sosiaalisessa mediassa tapahtuvaa julkista kiusaamista voidaan jo pitaa
ilmioné. (Ritala 2014, 12.)

Esimiehelld on térked rooli ikévéan julkisuuden ehkdisemisessd. Henkilostoa tulee
kouluttaa ja ohjeistaa asiakaspalvelun kayttaytymissaanngista sek& myos tukea ja an-
taa ohjeita miten mahdollisista virheista voidaan oppia. Jos virheen tehnyt tyontekija
joutuu sosiaalisessa mediassa julkiseen ryopytykseen, on tilanteen purkamisessa
avainasemassa tyontekijan oma esimies. Tyontekijoiden nékokulmasta sosiaalisen
median tuoma julkisuus on psykososiaalinen riskitekij&, joka tulisi ottaa huomioon jo
tyOpaikan riskien arvioinneissa. Mikéli kielteinen julkisuus uhkaa tyontekijan terve-
yttd, tulee tyoterveyshuolto ottaa mukaan tilanteen kasittelemiseen. (Ritala 2014, 12.)

4.3  Johtajuus ja yksittdisen esimiehen rooli tyéhyvinvoinnissa

”Johtamisen tehtdvad on saada asioita aikaan ithmisten avulla ja heidan kanssaan. Tyo0-
t4 tehdaan esimiehen ja tyOyhteison kanssa yhteisty0ssa tietyssé ajassa ja tiettyjen

laatuvaatimusten ja ohjeiden mukaan. Esimiehen tehtédva on helpottaa tyontekijoiden
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tavoitteisiin paasya tydssadn olemalla selvilla tyon arkisista ongelmista ja jatkuvasti
kehittamalla tyon sujuvuutta. Tyontekijét tarvitsevat johtajuutta, jotta he voivat hairi-
otta keskittya tyohon.” (Tyoturvallisuuskeskus 2013, 6.)

Esimiehen johtamistyyli ja henkiloston odotukset sitd kohtaan eivét aina kohtaa.
Ty6hon liittyvéat toiveet voivat olla erilaisia tai niitd ei jostain syysté pystyté luonte-
vasti tuomaan esiin. Esimiehen toiminta voi johtaa ristiriitoihin, kun johtamistyyli ”ei
toimi”, esimiehelld itselldén on vaikeuksia kohdata erilaisia tilanteita sekd ithmisié ja
esimies kayttad tyonjohtovaltaansa vaarin. Eniten ristiriitoja aiheuttavat esimiestyos-
sé autoritadrinen johtajuus ja johtamattomuus. Autoritddrinen johtajuus on hyvin eh-
dotonta, yhdenmukaista ja kaskyttavad, mika taas passivoittaa tyontekijoita. Tyonte-
kijoiden omaa ajattelua ei tarvita, eika sitd myoskaan kaytetd, koska kaikki tyopaikan
tapahtumat liittyvét esimiehen ké&skyihin. TyoyhteisOssé kéytettava tieto vaaristyy,
kun tyontekijoilla ei ole mahdollisuutta kyseenalaistaa esimerkiksi tyotapoja ja ohjei-
ta. Mikéli tydyhteisossé ei taas ole selkeda johtajuutta, luo se tydpaikalle puuttumat-
tomuuden kulttuuria. Lisaksi se johtaa pelkoon kohdata vaikeita henkilditd ja ongel-
mia. Tyypillistd johtamattomuudelle on, ettd esiin tuotuja ongelmia véhatelldan ja
niit4 ei ratkaista. Ongelmien ratkaisuvastuu voidaan jopa ulkoistaa toisaalle pois esi-

miehen velvoitteista. (Tyoturvallisuuskeskus 2013, 7.)

4.3.1 Hyva johtajuus ja esimiesty6 tyohyvinvoinnin nakdkulmasta

”Huonoja taloudellisia aikoja ei tulisi kayttdd verukkeena huonolle johtamiselle.
Tyopaikkoja katoaa nopeaan tahtiin, mutta sen varjolla ei voi hyvastd johtamisesta
luopua. Ihmisilla pitad olla aikaa ja evéat tehda tyénsa kunnolla.” (Ménttari 2014,
B8.)

Tassé tydssa on useasti jo todettu esimiestydn ja johtajuuden olevan yksi tarkeimmis-
t& tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista. Liséksi on listattu asioita, joita esimiehen
tulee tehdd tyShyvinvoinnin eteen erityisesti l&hitydyhteisossd. On myds mietitty
minka&lainen johtajuus on esteend henkiloston hyvinvoinnille. N&in ollen on oleellista
myds miettid, minké&laista esimiestyon sitten tulisi olla ja minké&laisia ominaisuuksia

esimieheltd vaaditaan muun muassa tyohyvinvoinnin kannalta. Tahan ei ole olemassa
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yht& ainoaa totuutta. Tdmé&n asian pohtiminen perustuukin vain tassa opinndytety6ssa
kaytettyisiin lahteisiin ja niissé esiin tuotuihin méaaritelmiin minkéalaista nykypéivéan
esimiestyon tulisi olla sek& minkalaisia ominaisuuksia esimiehelld tulisi olla. Liséksi
maadritelma perustuu siihen, mitk& asiat opinnédytetyon tekija on kokenut oleellisiksi

tdman tyon aiheen kannalta.

Suomalaiset tyontekijat arvostavat inhimillistd kohtelua tydpaikalla. He odottavat
johtajuuden olevan oikeudenmukaista ja saavansa tasapuolista kohtelua tyoyhteisos-
sé. Oikeudenmukaisessa johtajuudessa on tarkedd kuunnella niitd ihmisid, joita péaéa-
tokset koskevat. Paatoksien on perustuttava mahdollisimman oikeaan tietoon. Ne
ovat perusteltavissa ja huonot paatokset ovat myos purettavissa. Oikeudenmukainen
esimies on tyontekijoiden mielesté:

¢ reilu, puolueeton ja tasapuolinen

valittdva ja alaisistaan kiinnostunut

e el syrji toisia eika suosi ketdédn

e antaa palautetta ja pystyy myos itse vastaanottamaan palautetta loukkaantu-
matta

e jamakka

e saa ihmiset tekemaan tyot hyvin, jakaa vastuuta ja osaa organisoida tyot sel-
kedsti

o tekee pééatoksid, jotka ovat oikeudenmukaisia

e tyOskentelee tyoyhteisdn avoimen ilmapiirin luomisen eteen. (Tyoturvalli-

suuskeskus 2013, 42, 43.)

Esimies on tydyhteisdssé auktoriteettisessa asemassa. Hanelld on tyonjohto-oikeus
eli direktiovalta jarjestelld toitd, tydmenetelmia sek& antaa tyonjohtokaskyja ja ohjei-
ta. Hyva esimies ei kuitenkaan kéyta asemaansa vaarin tai epdasiallisiin tarkoituksiin
ja han tunnistaa oman madardysvaltansa rajat. H&n ei myoskdin anna lain ja hyvén
tavan vastaisia, kohtuuttomia tai syrjivia kaskyja. Han ei kaveeraa muutamien tyoyh-
teison jésenien kanssa ja aiheuta ndin epatasapainoa ammatillisessa johtamisessa.

Hyvé esimies ei johda pelolla eikéd uhkailulla. (Ty6turvallisuuskeskus 2013, 7, 43.)
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Esimiehen tulee osata johtaa yksiloita sekd@ heidén asenteitaan, arvojaan ja motivaa-
tiotekijoita. Hanen tehtdva kannustaa sekd motivoida alaisiaan niin yksilina kuin
ryhméndkin ja han osaa antaa palautetta. Esimies myds delegoi tehtdvia ja tarjoaa
riittdvan haastavia tyotehtavia niitd haluaville huolehtien samalla ettei kukaan kui-
tenkaan ylikuormitu. Térkeitd esimiehen ominaisuuksia ovat muun muassa jousta-
vuus, luotettavuus, avoimuus, rehellisyys ja sitkeys. Han osaa kuunnella ja h&n on
suorapuheinen, mutta kuitenkin diplomaattinen. Han toimii esimerkkina tydmoraalin
yllapitamisessa ja ihmisten valisessd kayttaytymisessa. Menestyva esimies kykenee
myontamaan virheensd ja hdn myos oppii niistd. Hanell4 on paineensietokykya ja
halua laittaa itsensa peliin. (Osterberg 2014, 127, 128.)

4.3.2 Viestintd, vuorovaikutus ja vuorovaikutteinen johtajuus

Viestinnén tarkeyttd toimivan tydyhteison ja tdiden sujuvuuden edellytyksen ei voi
lilkaa korostaa. Tyontekijat tarvitsevat tietoa muun muassa suoriutuakseen tydstaan
ja kohdatessaan muutoksia tydyhteisossd. Esimiehen vastuulla on suurin osa tyoyh-
teisOn tiedottamisesta ja viestinnasta. Hanen tulee omata sellaiset viestintataidot, etta
tiedonkulku on toimivaa ja tyontekijat voivat luottaa saavansa kaiken oleellisen seka
tarvitsemansa tiedon. Mikali tiedonkulussa on puutteita, tyydyttavat tyontekijat tie-
donjanonsa huhuilla tai rivien valistd” lukemalla (Kesti 2013, 138). Esimiehen vies-
tintataidoilla tarkoitetaan teknisen viestimisentaitojen lisdksi myds inhimillisid taitoja

viestid ja olla vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa.

Esimiehelt4 vaaditaan monipuolisia kommunikointitaitoja. Hanen tulee osata valittaa
omia ajatuksiaan muille tydyhteison jasenille, keskustella heidan kanssaan ja ymmar-
t&44 muita ihmisid. Kommunikaation tulee olla huomaavaista ja kunnioittavaa. (Pys-
tynen 2014, 4.) Liséksi esimies osaa luoda sellaisen vuorovaikutteisen keskustelun,
joka on ennakkoluulotonta ja avointa (Kérkkdinen 2002, 68). H4n omaa myds sellai-
set vuorovaikutus- ja viestintataidot, joiden avulla hédn osaa ilmaista omaa osaamis-
taan. Hanen tulee myos osata kuunnella toisia ja oppia toisilta. H&n ymmartaa, tun-
nistaa ja suvaitsee eri kulttuurien vaikutukset viestintd&n. Esimiehen tulee myos oma-

ta sellainen tilanneherkkyys, ettd hanelld on kykya tulkita tilanteita ja ymmartaa asi-
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oiden merkitykset. Tarvittaessa han pystyy ndin muuttamaan omaa kaytostaan tilan-
teen mukaan. (Salojarvi 2006, 57.)

Onnistunut johtaminen edellyttdd vuorovaikutteista johtamista alaisten kanssa. Vuo-
rovaikutteinen johtaminen on ohjaavaa johtamista, manageerausta, jossa esimies oh-
jaa alaisiaan tai tiimiddn kaytannon tyossa. Oleellista on olla I&snd alaisten arjessa,
huomioida heidat ja saada heidat mukaan vuorovaikutukseen. VVuorovaikutteinen joh-
taminen on myds ihmisjohtamista, jossa johdetaan tunteita tukemalla ja rohkaisemal-
la onnistumisissa, uuden oppimisessa sekd myo6s epaonnistumisissa. Nykyihminen
motivoituu parhaiten, kun hantd johdetaan tunteilla ja h&nen erityistarpeensa sekéa
niihin liittyvat tunteet on huomioitu. Tunteiden johtamisessa “’paras tapa yrittdd ym-
mart&a alaista on kysya miltd hinestd tuntuu” (Hiltunen 2012, 101.) Esimiehell& tulee
olla myos taito arvioida alaisen itseluottamusta, jotta se ei joutuisi liian kovalle koe-
tukselle esimerkiksi uusien tyotehtévien takia. Téhan tarvitaan keskindista kommuni-
kaatiota alaisen ja esimiehen valilla. Esimiehen tulee osata tukea ja rohkaista alaista
luottamaan omaan osaamiseensa. Onnistunut vuorovaikutteinen johtajuus tarvitsee
my0s esimiehen kykya suunnitella uudet tyOtehtdvat niin, ettd alaisen osaaminen ja
taidot tulevat huomioiduiksi. Tdma edellyttdd esimieheltd selke&é ja realistista nako-
kykyé alaisen osaamisesta. Han saattaa tarvita paljonkin tukea ja ohjausta. Lisaksi
alaisella itselldan tulee olla mahdollisimman totuudenmukainen kuva omista kyvyis-
td&n. Hyvin toimiva esimies luo sellaisen tydympariston, jossa tyontekijoiden tarpeet
tayttyvét ja tyota tehdaan hyvélld itseluottamuksella. (Wendelin 2013, 241-245,
259.)

Vuorovaikutteinen esimiesty0d edellyttdd demokraattista johtamistyylid. Talloin jo-
kaisella tyoyhteison tyontekijalla on mahdollisuus mielipiteensd ilmaisemiseen ja
yrityksessa vallitsee avoin keskustelukulttuuri. Vuorovaikutteisessa tydyhteisossa:

e kaikki osallistuvat keskusteluun, jossa ratkaistaan mahdollisia ongelmia ja

kehitetddn uusia toimintatapoja tavoitteiden saavuttamiseksi

e luodaan “me-henked”, jossa toimitaan yhteisten paamadrien eteen

e kunnioitetaan erilaisia mielipiteité ja ihmisia

o luodaan kaikille yhtélaiset mahdollisuudet ottaa vastuuta osaamisen lisaanty-

essa



33

e opitaan virheista ja syyllisia ei etsita

e jokainen kantaa vastuunsa onnistuneesta tiedonkulusta ja viestinnén toteutu-
misesta

o jokaisella tyontekijélla on halua ja voimavaroja kehittdd omaa tydyhteisfdaan

organisaation tavoitteiden suuntaan. (Osterberg 2014, 195, 196.)

Naiden lisaksi vuorovaikutteiseen esimiestyohon kuuluu palautteen antaminen. Niin
positiivisen kuin negatiivisenkin palautteen saaminen on tarkeda tyontekijalle. Jos
han kokee, ettei hdnen tydtdén arvosteta, vaikuttaa se hanen motivaatioonsa ja in-
toonsa tehda tyota. (Osterberg 2014, 195, 196.) Myés esimiehen itsensé tulee osata ja
uskaltaa ottaa vastaan palautetta kaikista suunnista, myos alaisilta (Hiltunen 2012,
132). Perusteltu kritiikki tulee ottaa mahdollisuutena uudelleenarvioida omia tyota-
poja ja toiminnan perusteita seka mahdollisuutena kehittdd omaa tyotaan (Tarkkonen
2012, 89).

4.3.3 Valmentava ja keskusteleva johtajuus

Yksi uudenlainen tydyhteison johtamismenetelmd on valmentava johtajuus, jonka
painopisteena on muun muassa esimiehen ja alaisten valinen suhde (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 9, 12). Valmentava johtajuus perustuu muun muassa esimiehelta
saatavaan tukeen sek& koulutus- ja vaikutusmahdollisuuksiin tyossd. Néiden taas tie-
detdén vaikuttavan henkiseen tyéhyvinvoitiin yhdessa johtamistavan kanssa. (Tyo-

turvallisuuskeskus www-sivut 2014.)

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu kaksi osapuolta, valmennettava ja valmentaja.
Valmennettava eli tyontekija, nahdaan kehittyva osaajana, joka haluaa valmentajal-
taan vinkkeja, neuvoja, palautetta, kritiikki&, rohkaisua ja lasndoloa. Naiden kahden
suhteen ytimend on se, ettd toisella on tarve kehittya ja toinen tarjoaa sithen mahdol-
lisuuden. Té&std suhteesta hydtyvat molempien osapuolien liséksi myos koko organi-
saatio sek& asiakkaat. Oleellista tdssa valmentavassa johtajuudessa on valmentajan
eli johtajan ihmiskuva ja oma pitkdjanteisyys. Valmennettavaa ei tule ndhda pelkés-
td4&4n mekaanisena suorittajana vaan pitkdaikaisena kumppanina, kehittyvana yksilo-

n&, oppijana ja arvokkaana persoonana. Valmentavan johtajan tehtdvdna on luoda
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uutta energiaa. Tatd valmentavaa ty6tdan héan tekee koko persoonallaan ja toisia ar-
vostavalla asenteella. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9, 10, 12, 15.) Valmentava ja
keskusteleva johtaja osaa tasapainottaa tydtehtavien koordinoinnin seka organisoin-

nin tukemisen, kannustamisen ja kuuntelemisen kanssa (Kesti 2013, 87).

Valmentavassa johtajuudessa esimies on samaan aikaan manager, leader ja coach
(kuva 3). Managerina esimies muun muassa rakentaa visioita ja operaatioita, hén
suunnittelee ja ohjaa ty6td, hoitaa hallinnollisia tehtavid, raportoi, priorisoi ja tekee
paatoksia. Leaderin tehtavéssd esimies toimii esimerkkind ja esimerkillisesti, hén
edistéa ja yllapitaa tyoilmapiiria, sitouttaa, perehdyttad, kannustaa, osoittaa empatiaa,
ratkaisee ongelmatilanteita ja nayttda suuntaa. Coach:na esimies tukee yksiloé ja tyo-
yhteisda menestymaén, innostaa, vélittdd, on kiinnostunut ja uskoo toiseen jopa il-
man h&nen omaa uskoaan. Jokapaivéisessa tyoelaméassad ndma roolit sekoittuvat kes-
ken&én ja tehtdvanjako ei ole ndin tarkkarajainen. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
38, 39, 40.)

C
C
C
¢
C

Kuva 3 Valmentava johtajuus (Mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010, 42, 43)
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Valmentava suhtautumistapa edellyttda esimieheltd kykya olla lasné téssé ja nyt —
hetkessd. Se edellyttad toisen huomioimista, luottamuksen rakentamista, yhdessé te-
kemisen korostamista sekéd halua ymmartaa ja hyodyntad ryhmaéssa olevaa erilaisuut-
ta. Valmentavan johtajuuden voidaan siten katsoa koostuvan kokonaisvaltaisesta ta-
vasta olla, vaikuttaa toisiin ja tulla itse vaikutetuksi. Sen katsotaan kuuluvan kaikille
tyoyhteison jasenille ja se perustuu luottamukseen. Tdma johtajuus on sellaista arvos-
tavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jonka seurauksena yksildiden
potentiaali vapautuu tyéryhman ja koko organisaation kayttoén. Ryhméan oma poten-
tiaali taas vastavuoroisesti tukee yksiloiden omaa voimaantumista. Tdma voimaan-
tuminen mahdollistaa ryhméan yhdessa innostumisen, innostamisen ja innovoimisen
nyt ja myds tulevaisuudessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 42, 43, 44.)

4.3.4 Esimiehen henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutus esimiesty6hon

Voidakseen johtaa muita, tulee johtajan osata johtaa myds itseaan. Téalla tarkoitetaan
johtajan oman kokonaiselaman hallintaa, henkilokohtaisen osaamisen johtamista ja
oman jaksamisen arviointia sekd edistdmistd. Esimiehen tulee tuntea itsensd, tietada
kehitettdvat ominaisuutensa ja vahvuutensa pystydkseen kayttdaméan omaa per-
soonaansa johtamisen tyovélineena. (Salojarvi 2006, 57; Wendelin 2013, 20.) Wen-

delin (2013, 44) mukaan ”johtajan tiarkein tyokalu on oma persoona.”

Jokainen meistd on omanlaisensa ihminen. Minuutemme koostuu synnynnéisista
ominaisuuksista, mutta myds hankituista ominaisuuksista kuten tiedot, taidot seka
elaménkatsomus ja -kokemus (Wendelin 2013, 42). Ominaisuuksiimme voimme si-
ten osittain vaikuttaa ja niit4 voi myos kehittdd. Sanoistamme, teoistamme ja ajatuk-
sistamme heijastuu oma persoonamme, minuutemme luonteenpiirteineen. Esimiesty0
on hyvin ndkyvéaa tyota. Siind ollaan esill, ja esimerkkin, lahes koko tydpéaivan ajan
sekd usein vield ty6ajan ulkopuolellakin. Esimiehen oma persoona on néin ollen ko-
ko ajan mukana hénen tytssédén ja hanen tydvalineenddn. Hanen henkiltkohtaiset
ominaisuutensa vaikuttavat tyoyhteisoon, koko organisaatioon seka niiden toimin-
taan ja hyvinvointiin. Seuraavassa on esimerkkeja esimiehen ominaisuuksista ja siita

miten ne vaikuttavat esimiesty6hon ja muun muassa tyéhyvinvointiin.
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Johtaa omana itsen&an. Johtaessaan muita, esimiehen tulee johtaa omalla persoo-
nallaan ja olla oma itsensg, silld alaiset huomaavat keinotekoisen roolin helposti. Tél-

I6in johtajan arvostus alaisten silmissé vahenee. (Korpelainen 2014, 26.)

Itsetuntemus. Esimiehelld tulee olla riittava itsetuntemus. Talloin hén luottaa omaan
tyoyhteisoonsa sekéd sen osaamiseen ja kykyyn suoriutua annetuista tehtavistd. Han
osaa pysytellé sivussa eika hén kontrolloi kaikkea tekemistd. Han antaa alaisten teh-
da tyonsd, mutta haneltd saa tarvittaessa tukea sekd neuvoja. (Korpelainen 2014,
283.)

Itsetunto. Esimiehelld, valmentavalla johtajalla, tulee olla vahva ja ehed itsetunto.
Hénen tulee aidosti kyeta ajattelemaan tyontekijoidensé parasta ja hanella tulee olla
halua ndhd& toisen kehittyvan. Se, ettd tyontekija onnistuu jossain, ei ole johtajalta
itseltddn pois vaan pdinvastoin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 15; Wendelin
2013, 39.) Esimiehen vahva itsetunto auttaa héntd itseddn myos negatiivisen palaut-
teen vastaanottamisessa. Han pystyy kasitteleméaédn palautteen rakentavasti ja ole-

maan néin esimerkkinad muille. (Kesti 2013, 96.)

Uskallus ja luottamus. Luottamus ihmisten vélilla rakentuu siitd, etta pystyy luot-
tamaan toisen sanomisiin ja lupauksiin. Jos sanomme tekevamme néin, niin myods
teemme niin. Luottamuksen syntymiseen ihmisten vélill4 vaikuttavat myds opitut ja
synnynnéiset kayttdytymismallit. (Wendelin 2013, 220.) Esimiehen tulee uskaltaa
avoimesti kertoa tydyhteisossad miltad hanesta itsesta tuntuu, mitd han ajattelee ja mi-
hin han itse uskoo. Hanen viestinndssaan on ndin mukana tunteita, joilla luodaan kes-
tdvaa perustaa luottamukselle. (Pystynen 2014, 4.) Esimiehen tulee uskaltaa olla
my0s suora ja tavoitteellinen asioiden késittelyssd. Hanen tulee osata viestié asioista
uskottavasti ja siten, ettd ihmiset tuntevat olevansa hyvéksyttyja. (Wendelin 2013,
220, 221.)

Empaattisuus. Esimiehen ty6 edellyttdd héneltd empaattisuutta. Se on kykya ym-
martad toisen asema ja kykyé asettua toisen henkilon tilanteeseen. Esimiehen pitaa
pystya sadtdmé&an oma mielentilansa vastaamaan alaisen mielentilaa ja ymmartaa syi-
t4 alaisen kayttaytymiseen. Tahé&n vaaditaan hyvaa ihmistuntemusta ja monipuolista
ihmiskasitysta. (Hiltunen 2012, 136, 137.)
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Mydnteinen asenne ja hyvantuulisuus. Esimiehell& tulisi olla mydnteinen asenne.
Sen avulla han pystyy tartuttamaan innostuksen muihin ihmisiin sek& luomaan tyo-
yhteisd6n energisen ja tuottavan hengen. (Korpelainen 2014, 283.) Han myds nakee
toisissa ihmisissé potentiaalia eli voimavaroja ja mahdollisuuksia, jotka tulevat esiin,
kun siihen annetaan mahdollisuus (Ristikangas & Ristikangas 2010, 102). Myontei-
sen asenteen liséksi esimiehen hyvantuulisuus vaikuttaa tydyhteisoon, silla tunneti-
loilla on taipumus tarttua. Rennolla suorituksella paastdan parempiin tuloksiin. Hy-
vantuulisuus myos luo turvallisuuden tunnetta ja vahentda ahdistumista vaikeissakin
tilanteissa. (Hiltunen 2012, 144, 145.) Viimeké&dessa se on esimiehen tehtdva k&antaa
negatiivinen ajattelu myonteiseksi ajatteluksi ja positiiviseksi toiminnaksi (Kesti
2013, 101).

Kunnioitus, hyvaksynta ja aito kiinnostus. Johtajan olemisessa nékyy toisten kun-
nioittaminen ja hyvaksyminen. Se on aktiivista lasnéoloa, joka koostuu kuulemisesta,
nakemisesta ja toiselle vastaamisesta. Tadma tapahtuu toisen ihmisen ndkdkulmasta,
ei johtajan omasta nakokulmasta. Johtaja on aidosti kiinnostunut toisten ajatuksista ja
mielipiteistd. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 85, 89.)

Rohkeus. Silla ei tarkoiteta pelkéstaan rohkeutta ottaa riskeja liiketoiminnassa vaan
my0s rohkeutta tehda paatoksia ja oppia niista piiloutumatta pelkojen taakse. Rohkea
esimies ei mydskadn suostu kyynisyyteen vaan han pyrkii 10ytdméén entistd enem-
man hyvaa sekd toiminnoista ettd ihmisistd. Rohkeutta on toteuttaa vastuullinen va-
linta moraalisesti oikein, vaikka joskus olisikin helpompaa toimia tilanteessa toisin.
(Wendelin 2013, 36.)

Rohkeus kohdata ihmisid. Esimies tarvitsee rohkeutta kohdata toiset ihmiset niin
hyvind kuin huonoinakin hetkind. Hanen tulee el&é tydyhteisonsa yla- ja alamakien
mukana. Hénen tulisi osata suhtautua jokaiseen paivaan avoimin mielin ja ennakko-
luulottomasti. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 24.)

Omat tunteet. Jokaisella esimiehelld tulee vastaan tilanteita, joissa koetellaan h&nen
Kielteisten tunteidensa hallintaa. Esimiehen tulisi kyet& hillitsemaan tunteensa johdet-
taviensa edessa (Tarkkonen 2012, 89.), silla useimmissa johtamistilanteissa ratkaise-

vinta on esimiehen oma tunnetila (Wendelin 2013, 274). Vihaiset raivonpurkaukset
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ja tunteiden rajahtava ilmaiseminen eivét kuulu tydyhteisoon (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 52). Esimiehelld tulee olla pettymysten ja menetysten sietokykya (Toi-
vanen 2014, 38.), eikd han saa Kiivastua tai muutoin kéyttaytyd huonosti tyontekijoi-
den keskuudessa. Arvaamattomasti kdyttaytyvan esimiehen apuun ei voi ongelmati-

lanteissa tukeutua. (Tyoturvallisuuskeskus 2013, 7.)

Kaytostavat. Esimies osoittaa omilla kaytdstavoillaan muun muassa vélittdvansa
muista. Se, ettd tervehtii muita ja kysyy kuulumisia osoittaa esimiehen olevan kiin-
nostunut muiden ihmisten kuulumisista ja hyvinvoinnista. (Nissinen 2012, 68.) Ter-
vehtimattomyys koetaan ongelmalliseksi tyontekijoiden keskuudessa (Tyo6turvalli-
suuskeskus 2013, 7).

Virheiden myontaminen ja anteeksi pyytaminen. Esimerkillinen esimies laittaa
itsensa likoon ja tekee selka suorana padtoksié tuntematta syyllisyyttd. Han kuitenkin
myoOntaa virheensd, jos han on toiminut epdviisaasti. Han kykenee sanomaan, “olen

pahoillani, olin vaarassa.” (Wendelin 2013, 96.)

NOyryys. NOyra esimies myontéa itselleen oman keskeneréisyytensé ja hdn omaa
ajattelutavan, ettd johtamistydssa ei koskaan tule valmiiksi. Esimies ei pida itsedan
kaikkitietdvana vaan han uskoo johdettaviinsa ja luottaa, ettd muillakin kuin hanella
itsellddn on viisautta sekd hyvid ajatuksia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 23;
Korpelainen 2014, 9) Noyrélla johtajalla ei ole tarvetta korostaa itseddn ja ajatella
”mind ensin”. Hanen olemuksestaan heijastuu, ettei hdn ole loppupeleissé yhtaan sen
kummallisempi kuin toiset. Vaikka hénella on hyvé itsetunto ja itsevarmuus, johtuvat
ne hanen hyvasta itsetuntemuksestaan, eivét ylpeydestd. NOyré johtaja osaa nauraa
itselleen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 53, 54.)

Esimerkillisyys. Johtajan ty6 on esimerkkind oloa monessa asiassa. Erityisesti se on
toimimista hyvan johtajuuden esimerkking ja eettisten periaatteiden kiinnipitamises-
sé. (Hiltunen 2012, 157.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Haastattelujen kysymykset ja tuloksien raportointi noudattavat opinndytetyon teo-
riaosan mukaista siséllollisté jarjestysta. Talla on pyritty helpottamaan lukijan mah-
dollisuutta vertailla teoriaosan ja tutkimusaineiston siséltéa. Vinolla fontilla kirjoite-
tut lauseet ovat suoria lainauksia haastateltujen esimiesten puheista. Naill& lauseilla
on haluttu tuoda tarkasti esiin esimiesten omat ndkemykset ja mielipiteet tyohyvin-

voinnista.

5.1 Tyo6hyvinvoinnin osa-alueet ja niihin vaikuttavat tekijat

Haastattelujen ensimmaisessd teemassa kaytiin 1&pi tyohyvinvoinnin osa-alueita ja
niihin vaikuttavia tekijoitd. Haastateltavilta kysyttiin, mistd heidan mielestédan tyohy-
vinvointi koostuu. Kolme neljastd esimiehesta vastasi, etta tyohyvinvointi koostuu
fyysisestd hyvinvoinnista. Esimies D korosti, ettd fyysinen hyvinvointi on ensisijai-
sen tarkeéaa, silla se vaikuttaa henkiseen hyvinvointiin. Henkilokohtaisen tyékyvyn ja
-hyvinvoinnin sek& fyysisyyden mainitsi kaksi haastateltavaa. Liséksi esimies A
mainitsi itsestd ja omasta kunnosta huolehtimisen olevan oleellinen osa hyvinvointia
tyossd. Kaksi haastateltavaa kertoi hyvien tydolosuhteiden ja -puitteiden olevan yh-
teydesséd hyvinvointiin. Lisaksi mainittiin tarvittavien tydvalineiden ja oikeiden tyo-

tapojen merkitys tydhyvinvoinnille.

Henkisen hyvinvoinnin mainitsi kaksi haastateltavaa. Kaikkien esimiesten haastatte-
luissa tuli kuitenkin esille henkisen hyvinvoinnin asioita ja esimerkkejd. Naité olivat
muun muassa toisten kanssa toimeen tuleminen, jonka mainitsi kaksi esimiesta ja
tydyhteison yhteishenki sek& -ilmapiiri, jotka tulivat esille kolmessa haastattelussa.
TyGyhteison ilmapiiristd puhuttaessa esimies D sanoi, ettd “kun yksilé voi hyvin, voi
tyoyhteisokin hyvin.” Esimies C mainitsi tyon hallinnan, tyohon perehdytyksen ja
lisakoulutus mahdollisuuksien lisddvén hyvinvointia. Liséksi esimies A sanoi mie-
lenkiintoisten ja motivoivien tydvuorojen sekéd vapaapéivétoiveiden huomioimisen

lisddvéan mielenkiintoa tyota kohtaan ja vaikuttavan néin henkiseen hyvinvointiin.
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Kaksi neljastd haastateltavasta kertoi kotiolojen vaikuttavan hyvinvointiin myos ty6-
paikalla. Heidan lisakseen esimies A sanoi tyon ulkopuolisten asioiden vaikuttavan

tyéhyvinvointiin. Tdmén voidaan ymmartaa tarkoittavan myos kotioloja.

Esille nousi tydyhteison sekd tyon tavoitteet, kuntoutus ja tyGterveyshuolto, jotka
yksi haastateltava mainitsi. Tyontekijoiden mahdollisuus muun muassa vaikuttaa
omiin tydvuoroihin, oli kahden haastateltavan mielesta tarkea tekija hyvinvoinnissa.
Heidan lisékseen esimies B mainitsi, ettd hanen tulee antaa tyontekijoillekin mahdol-

lisuus olla mukana tyota koskevassa paatoksenteossa ja ideoinnissa.

Kahden esimiehen mukaan tyoyhteisdssa tulee olla selkeét pelisaannét. Tama koskee
kaikkia tyoyhteison jasenid. Heidan lisdkseen esimies B sanoi, ettd “zybhyvinvointia
ei pelkalla kaskytyksella luoda; tee ndin ja nain. Saantoja toki tulee olla, mutta nii-

den on oltava jokaiselle tasapuolisesti samat.”

Tyo6hyvinvointiin vaikuttaviksi asioiksi esimies C mainitsi viestinnan ja tiedonkulun.
Myds esimies B mainitsi viestinndn, kun kasittelimme esimiehen roolia kolmannessa
haastattelun teemassa. Han sanoi, ettd esimiehen viestintd on térked4, silla tyonteki-
joiden tulee tietdd, missa mennaan, mitd tapahtuu, mitka ovat tavoitteet, missa esi-

mies on ja miten hénet tarvittaessa tavoittaa, jos han ei ole tydpaikalla.

Yhden esimiehen mukaan kdytdnnon tason hyvinvointiin ei organisaation ylimmalla
johdolla ole paljon vaikutusta. Han myds korosti, ettd tydhyvinvointi liittyy enem-

man yksiloon itseensa.

5.2 Tyo6hyvinvointi ja sen puuttuminen

Toinen teema koostui tydhyvinvoinnin ja sen puuttumisen nakymisesté tydpaikoilla.
Kolme neljéstd haastateltavasta kertoi sairauspoissaolojen olevan térked hyvinvoin-
nin mittari. Yksi heista sanoi, ettd sairauspoissaoloista nékee “osittain miten tydpai-
kalla voidaan. Jos tyontekijat eivat jaksa olla t0issd, kynnys jaada sairauslomalle
esimerkiksi pienen nuhan takia, on matala.” Lisaksi esimies A:n mukaan sairaus-

poissaolot ndkyvat henkilostokulujen kasvamisena, joita seurataan tietyilld ajanjak-
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soilla. Yksi haastateltavista sanoi sairauspoissaoloja mainitessaan, ettd “foisilta né-
kyy paallepain ja toisilta ei. ” Talla han viittasi tydhyvinvointiin myos yleisell& tasol-

la.

Esimiehet A ja B kertoivat hyvinvoinnin ja sen puuttumisen nakyvan asiakkaalle.
Esimies B sanoi, ettd “hyvinvointi ja tydyhteison fiilis nékyvit asiakkaalle: tyonteki-
Jj&, jonka asiakas ensimmaiseksi nékee tullessaan kauppaan, tekee vaikutuksen asiak-

kaaseen.” Esimies A taas kertoi asiakkaan huomaavan Kiristyneen ilmapiirin.

Kahden esimiehen haastatteluissa nousi esille myds TYT eli tyotyytyvéisyystutki-
mus, joka tehddan Osuuskauppa Keulassa kerran vuodessa. Taman tutkimuksen avul-
la Kkartoitetaan esimerkiksi tyontekijoiden tyéhyvinvointia ja mielipidettd esimies-
tyostad. Esimies D sanoi tutkimuksen olevan tarked tyokalu esimiehelle arvioitaessa
tydyhteison hyvinvointia. Liséksi esimies C mainitsi, ettd tyoépanoksessa ndkee, mi-
kali tyontekijé ei voi hyvin. Han sanoi sen heijastuvan koko tyéporukkaan. Esimies
D:n mukaan esimiehen tulee seurata tyontekijoiden tyotehoa ja asennoitumista tyo-
paikkaan sek& tyOkavereihin. N&mé asiat voivat kertoa tyontekijan hyvinvoinnin ti-
lan. Haastateltavat ilmaisivat esimiehen roolin ty6hyvinvoinnin seurannassa seuraa-
vanlaisesti:

’

“Vaatii esimieheltd ihmistuntemusta ja uskallusta Kysyd miten tyontekijd voi.’
(esimies A)

"Tyéhyvinvointi ei synny hetkessd. Se vaatii luottamusta ja pitkdjdnteisyyttd.”
(esimies C)

5.3 Esimiestyon ja johtamisen roolit ty6hyvinvoinnissa

Esimiestyon ja johtamisen rooleja tydhyvinvoinnissa kasiteltiin haastattelujen kol-
mannessa teemassa. Tama osa oli hyvin lahelld haastattelujen neljannen osan teemaa,
joka oli yksittaisen esimiehen rooli tyéhyvinvoinnissa. Haastattelujen aikana néité
osia késiteltiinkin paljon pééllekkéin. Sen, minka toinen haastateltava mainitsi tassa

0sassa, saattoi taas toinen kokea sen liittyvan yksittaisen esimiehen rooliin.
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Kahden esimiehen mukaan ty0yhteistd tulee johtaa. He eivat sen tarkemmin maari-
telleet, mita he talla johtajuudella tarkoittivat tai miten tydyhteisoa johdetaan. Esi-
mies D sanoi, ettd “yleisesti johdetaan liikaa asioita. Pitéisi johtaa enemman ihmi-
Sid, jotta he tuntevat, ettd on tuttua ja turvallista mennd toihin.” Esimies B taas sa-
noi, ettei auktoriteettisuus johda hyvinvointiin. Hanen mukaansa johtajuutta kuiten-
kin pitd4 olla, jotta tyOntekijat voivat luottaa siihen, ettd “kylld pddllikko hoitaa

homman.”

Kolme neljasta haastateltavasta mainitsi resurssit ja raamien antamisen, kun keskus-
telimme esimiestyon ja johtajuuden rooleista tydhyvinvoinnissa. Néill4 tarkoitettiin
sekd organisaation ylatasolta ettd esimiehen taholta laadittuja raameja tyéhyvinvoin-
nille ja itse tyoteolle. Esimiehen todettiin luovan l&hitydyhteison tydnteon edellytyk-
set organisaation ylatasolta ja esimiehen omalta esimieheltd saaduilla resursseilla.
Yksi haastateltava totesi myos, ettd vaikka esimies antaa raamit tyonteolle, tulee mo-
tivaation loytya itsestd. Lisdksi yhden esimiehen mukaan “zy6hyvinvointi on hyvin
kaksijakoista: kaytannon tyohyvinvointiin vaikuttavat paljon tietyt raamit ja odotuk-

set ylatasolta ja taas toisaalta tyontekijoiden odotukset. ”

Niin sanottu Varhaisen tuen -malli nostettiin esille kolmessa haastattelussa. Haasta-
tellut esimiehet kertoivat Varhaisen tuen -mallin tarkoittavan esimiehen ja tyonteki-
jan valilla kaytavaa keskustelua, jonka avulla pyritdén ajoissa puuttumaan mahdolli-
siin tyokykyé alentaviin ongelmiin. Esimiehet C ja D korostivat sen merkitysta eri-
tyisesti ennaltaehkaisevana tydkaluna. Esimies C totesi, ettd “pienessa organisaati-
ossa on helpompaa huomata asiat.” Kaksi haastateltavaa kertoi Varhaisen tuen -
mallin tarkoittavan kaytdnnossa sitd, ettd tyontekijéltéa itseltdan kysytdan kuulumisia
ja vointia. Mahdollinen alentunut tydkyky voidaan siten yhteistytssd tyontekijan
kanssa huomioida esimerkiksi tyovuorolistoissa tai 10ytamaélla tyontekijalle hanelle

sopivampaa tyoté.

Esimiehen roolin todettiin olevan tarked tyohyvinvoinnin johtamisessa. Monet haas-
tateltavat mainitsivat, ettd esimiehelld tulee olla tietoa ja taitoa puuttua asioihin sek&
myds ihmissuhteisiin tyopaikalla. Esimies B sanoi, ettd esimiehen tulee seisoa tyon-

tekijoiden rinnalla my0ds negatiivisissa asioissa.
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Yksi haastateltavista esimiehista toi esille esimiehen kyvyn n&dhd& kokonaiskuva: mi-
k& on tarke&a ja mika taas ei. Hanen mukaansa esimiehen tulee osata delegoida asioi-
ta, mutta tarvittaessa antaa kuitenkin tukea ja turvaa. Han korosti tyoyhteison kehit-
tdmisen oleellisuutta, jotta ei “urauduttaisi” liikaa. Télld hidn tarkoitti esimiehen ky-
kya keksia uutta, jotta tyontekijat pysyvat virkeind ja innostuneina: ke jopa odotta-
vat mitd uutta seuraavaksi tapahtuu.” N&iden asioiden lisaksi tassd haastattelussa
korostui esimiehen tuen antaminen ja luottaminen tyontekijan kykyihin: “oleellista
on kannustaminen ja motivointi askel askeleelta: antaa toisten tehdd, mutta ohjaa ja
coachaa tarvittaessa. Valmentava esimies saa tyontekijan uskomaan, ettd “Hei md

tein sen!”

5.4 Yksittdisen esimiehen rooli tydhyvinvoinnissa

Tassa haastattelun osassa pohdittiin yksittdisen esimiehen roolia tydhyvinvoinnissa ja
sitd, miten han voi omalta osaltaan vaikuttaa hyvinvointiin tyopaikalla. Kaikki haas-
tateltavat korostivat edelleen esimiehen roolin tarkeyttd tyohyvinvoinnissa. Kolme
heistd painotti tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden merkitysta tyohyvinvoinnin
esimiestydssa. Esimies A:n mukaan positiivisen palautteen antaminen on oleellinen

osa hyvinvointia tyopaikalla.

Kaksi neljasta haastateltavasta sanoi, ettd esimiehen tulee valittd4 ja olla lasné. Ha-
nen tulee kysella tyontekijoiden kuulumisia ja olla aidosti kiinnostunut heidan tyds-
tdan. Esimies C:n mukaan esimiehen tehtdvana on jarjestaa tyopaikan kaytannon asi-

at niin, ettd ne edesauttavat hyvén tydhyvinvoinnin luomisessa.

Esimies A:n ja B:n mukaan on tarkedd, ett4 esimies on mukana k&ytannon tyotehta-
vissd. Talla h&n osoittaa kiinnostusta ja arvostusta tyontekijoita sekd heidan teke-
mé&énsa tyotd kohtaan. Esimies A kuitenkin sanoi, ettei esimiehen tule koko ajan val-
voa osaavia ja kokeneita tyontekijoita. “Heille tulee antaa vapaus ja luottamus tehda
itsendisid pddtoksid.” Esimies B taas totesi, ettd esimies asemassa olevan tulee uskoa
itseensd ja omaan osaamiseensa. Hanen tulee kuitenkin omata asenne, ettd “aina on

’

my0s joku itseani viisaampi. Siin& mielessd esimiehen tulee olla noyrd.’
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Yksi esimies sanoi, ettd tyopaikan hyvinvointiin vaikuttaa myods esimiehen kyky olla
oma itsensd. H&n “ei nosta itseddn jalustalle; han on tasa-arvoinen tyontekijoiden
kanssa” ja teoillaan hén hankkii arvostuksen tyontekijoiden silmissd. Esimiehen tu-
lee myodntaa virheensa ja luoda ndin uskallusta tydyhteiséon: “virheita ei tarvitse pe-
lata, ne uskalletaan myontad.” Talldin tyontekijatkin voivat olla oma itsensd ja he
huomaavat ettd “pddllikkokin on ihminen. Tdmd luo inhimillisyyden tunnetta tyéyh-
teisoon.” Esimiehen tulee myos tervehtia ja olla kontaktissa kaikkiin paivan aikana

toissé oleviin tyontekijoihin.

5.5 Haastateltavien omat kokemukset tydhyvinvoinnista

Esimiehilta kysyttiin heiddan omia kokemuksiaan ty6éhyvinvoinnista: esimerkkeja on-
nistumisista ja mahdollisista ongelmista, odottamattomista ja yllattavista tilanteista
sekd asioista. Kolmella haastateltavalla oli useita kaytannon esimerkkeja, joilla hei-
dan tyoyhteisossadn oli positiivisesti vaikutettu tyéhyvinvointiin. Yksi esimiehista
kertoi olevansa iloinen parantuneista tyotyytyvéaisyystutkimus -tuloksista. H&n oli
leiponut itse kakun ja tarjonnut alkoholitonta kuohuviinié tulosten julkistamispalave-
rissa. Han kertoi tdman olleen niin positiivinen ja yllattava teko, ettd se tultaisiin
varmaan muistamaan vielda pidempéaankin. Tassa haastattelussa tuli esille myos yksit-
taisen tyontekijan panostus tyoyhteison hyvinvointiin: erds tyontekija jarjesti ylla-
tysaamupalan tyokavereilleen.

Seuraavassa on eraan haastateltavan kaksi esimerkki& onnistumisista:

"Kun saa ne kaikkein hiljaisimmatkin tyontekijdt mukaan innostumaan
ja jopa ideoimaan uusia asioita.”

”Onnistuminen, joka oli ylldttdivdd ja odottamatonta tyontekijoille: ke-
hityskeskustelut jarjestettiin ulkoilmassa 45 minuutin k&velyreissulla.
Jokainen tyontekija palasi hymyssa suin takaisin tyopaikalle.”

Esimies D kertoi yllattyneensd, kuinka hyvin Varhaisen tuen -malli toimii. Esimerk-
kind han mainitsi sen, kun tyontekijalla tulee tietty maaré sairauspoissaoloja tayteen,
hénen kanssaan kaydaan keskustelu. Tall& osoitetaan, ettd tyontekijasta oikeasti vali-

tetéan, pidetddn huolta ja kysytdan hanen mielipidettaan.
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5.6 Tyodntekijoiden hyvinvoinnin tila ja esimiesten koulutustausta

Haastateltavilta kysyttiin, tiesivatkd he tai osasivatko he arvioida tyontekijoittensé
hyvinvointia talla hetkelld. Useimmilla oli kdytettdvinddn uusimmat ty6tyytyvaisyys-
tutkimuksen tulokset, joiden mukaan tydyhteisdissé yleisesti ottaen voidaan hyvin.
Mya0s esimiesten omaan arvioon perustuen tyontekijat voivat hyvin. Yksi esimiehistd
sanoli, ettei tyokyky fyysisesti ole kaikilla paras mahdollinen, mutta henkisesti voi-
daan kuitenkin hyvin. Esimies D arveli myds kaupanalan ajoittaisten raskaiden jakso-
jen, kuten vuodenvaihteen kiireiden, aiheuttavan hetkellisesti vasymistd. Taméa nakyi
muun muassa hénen tydyhteisonsa tutkimustuloksissa joidenkin tyontekijéiden koh-

dalla.

Kukaan haastateltavista esimiehisté ei ollut saanut esimerkiksi ammattikorkeakoulu-
tai yliopistotasoista koulutusta tyéhyvinvointiin. Yksi esimiehista kertoi saaneensa
johtamisoppinsa urheiluvalmennuksen kautta. Muut kolme esimiesta sanoivat, etta
tyéhyvinvointia on késitelty jonkin verran tyénantajan koulutuksissa. Yhden esimie-
hen mukaan naistd usein puuttuu kuitenkin konkretia. Hainen mukaansa esimiehen on
itse 10ydettava sopivat kaytannon teot omaan tyoyhteiséon. Yksi esimerkki tyonanta-
jan jarjestamistd koulutuksista oli Camp Consultingin koulutus/esimiesvalmennus,
joka sisélsi muun muassa erilaisia inmisprofiileja. Yksi haastateltavista kertoi tdman

auttavan ymmartamaan erilaisia ihmisiéa.

Haastattelujen lopussa esimiehilld oli mahdollisuus kommentoida aihetta vapaasti ja
tarvittaessa viel& lisata jotain, joka ei ehkd noussut esille kysymyksissé. Tassa kol-

men esimiehen vapaat kommentit aiheesta:

" Vertaistuki muilta esimiehiltd on oleellista.” (esimies A)

Esimiehen motto:
"Kun tulet téihin,; pidd hauskaa, tee kovaa tyotd ja nauti tuloksista.’
(esimies B)

’

"Siis kyllahén se on aidosti ihmisisté valittaminen ja lasnaolo. Se, etta
on lammin ja turvallinen olo. Henkilésuhdeasiat ovat pitkajanteista
ty6ta. Kun arvostaa itsedan, pystyy arvostamaan kaveria.” (esimies C)
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5.7 Johtopé&atokset

Haastatellut esimiehet tiesivét hyvin tyohyvinvoinnin perusteet. Kolme heista mainit-
si tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi organisaation ylimmén johdon ja
sen antamat resurssit. Liséksi tiedostettiin lahiesimiehen ja hénen johtamistapansa
sekd itse tyontekijan vaikutukset hyvinvointiin. Myds jako fyysiseen ja henkiseen
hyvinvointiin tunnettiin hyvin. Nama kaikki tyohyvinvoinnin perusasiat esiteltiin
my0s opinndytetyon teoriaosassa. Joissakin haastatteluissa korostui kuitenkin tyonte-
kijan oma vastuu hieman enemman kuin esimiehen vastuu hyvinvoinnista. Yhdessa
haastattelussa organisaation ylimmaén johdon seka lahiesimiehen roolit jéaivét selvésti
taka-alalle ja tyontekijan omaa roolia tydhyvinvoinnissa painotettiin melko paljon.
Taman esimiehen mukaan ei organisaation ylimmalla johdolla ole paljon vaikutusta
kaytannon tason hyvinvointiin. Tama nakokulma tyéhyvinvointiin eroaa selvésti teo-
riaosan nakodkulmasta. Siind painotettiin useasti sitd, ettd organisaation ylimmalla
johdolla on suuri rooli ja vastuu tyéhyvinvoinnin resurssien luomisessa tyoyhteisos-
sé. Toki yksittaisissé tapauksissa esimerkiksi tyontekijan fyysisella kunnolla voi olla
suurikin merkitys, kun puhutaan hanen tydkyvystaan ja hyvinvoinnista. Teoriaosassa
mainittiin, etté tallaisissakin tapauksissa, kun tyéntekija on esimerkiksi vajaakuntoi-
nen, tarvitsee han kuitenkin tukea, kannustusta, palautetta sek& mahdollisuuksia on-
nistua. Tyo6t tulee talloin organisoida tyontekijan voimavarojen mukaan ja hyva esi-
miesty® edesauttaa tyontekijaa jaksamaan henkisestikin. Esimiestyolla on téssakin

tapauksessa suuri rooli tydntekijan hyvinvointiin vaikuttamisessa.

Psykososiaaliset kuormitustekijat eivat termind nousseet esille. Aihetta toki kasitel-
tiin, kun haastateltavat mainitsivat tydyhteison toimivuuden, yhteishengen, ihmisten
valiset suhteet, tuen antamisen seké saamisen ja viestinnan. Nama liittyvat oleellises-
ti hyvinvointiin ja ovat osa muun muassa tyopaikan sosiaaliseen toimivuuteen liitty-
viad kuormitustekijoitd, jotka kasiteltiin aiemmin tassa tyossa. Haastatteluissa maini-
tut lisdkoulutusmahdollisuudet, selkeét tavoitteet tydlle ja tydyhteisolle sekd tydn
hallinta ovat my0ds psykososiaalisia kuormitustekijoitd. Esimiehill4 on siten jonkin

verran tietoa kdytannon tasolla néista kuormitustekijoista.

Haastatteluissa ei mainittu tyéhyvinvoinnin juridisuutta tai eettisyyttd. Ainoastaan

yksi haastateltava mainitsi tyonantajan lakisaateisen velvollisuuden, tyoterveyshuol-
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lon. Jokainen haastateltava varmaan kuitenkin tietdd ja ymmartad tyonantajan laki-
saateiset velvollisuudet. Eri asia on, miten ja kuinka syvéllisesti ne kdytannon tasolla
sitten vaikuttavat ja miten ne huomioidaan. Hyvinvoinnin eettisyys ja suhtautuminen
hyvinvointiin l&dhtevat kuitenkin aina organisaation ylatasolta. Vaikka yksittaisella
esimiehelld on suuri rooli oman tydyhteisonsa hyvinvoinnissa, ei pid4 unohtaa, etta

han on itsekin organisaation hyvinvointitoimien kohteena.

Esimiehet tiesivat kohtalaisesti, miten tyéhyvinvointi ja sen puuttuminen nakyvét
tyopaikoilla. He mainitsivat sairauspoissaolot, tyotyytyvéisyystutkimukset ja asia-
kaskontaktit. Nama ovatkin konkreettisia ja melko paivittaisid mittareita, kun tarkas-
tellaan hyvinvointia. Teoriaosassa mainitut yrityksen tulos, tydntekijoiden tuottavuus
ja motivoituneisuus, vasymys ja uniongelmat seka tyontekijoiden vaihtuvuus eivét
nousseet esille haastatteluissa. Sairauspoissaoloilla on kuitenkin suora vaikutus yri-
tyksen tulokseen joten uskoisin esimiesten tietdvan naiden kahden asian vaikutuksen
toisiinsa. Mikali tyoyhteisdssa esiintyy normaalia enemman vasymystd, uniongelmia
tai tyontekijoiden vaihtuvuus on normaalia suurempaa, voi se olla seurausta ongel-
mista tyoyhteisossé. Sairauspoissaolot mainitessaan yksi esimies sanoi, ettd “toisilta
nékyy paillepdin ja toisilta ei.” Talld voidaan ajatella hdnen tarkoittavan sitd, ettd
toiset ihmiset pystyvat pitaméaan sisallaédn paljonkin pahaa oloa ja fyysistékin Kipua,
kun taas toiset tuovat hyvinvointinsa herkemmin esille. Tdmé vaatii esimieheltd hy-
vid ihmissuhdetaitoja ja ihmistuntemusta selvittdd miten tyontekijat todellisuudessa

voivat.

Tybéhyvinvoinnin johtajuus ja esimiestyd olivat haastattelujen laajin aihealue. Esi-
miehill& oli paljon k&ytdnnon tietoa ja hyviéd esimerkkejéd naistd. He ymmartavat yri-
tyksen ylimman johdon merkityksen tyonteon ja hyvinvoinnin raamien luomisessa.
Taman voidaan ymmartéé tarkoittavan luvussa 4.1 mainittua tydhyvinvoinnin strate-
gista johtajuutta. Heiddn omassa paivittaisessa esimiestydssdén taas korostuvat sa-
massa luvussa esitellyt henkildjohtaminen ja asiajohtaminen. Haastatteluissa mainit-
tiin muun muassa kehityskeskustelut, pdivittaisiin tyétehtaviin osallistuminen, lasna
oleminen ja tydyhteison johtaminen. Johtajuudesta puhuttaessa monet haastateltavat
korostivat, ettd vaikka johtajuutta pitda olla, ei se saa olla ké&skyttavaa ja tyontekijoil-
I4 pit&& olla my6s mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Esimiehen ja l&hityyh-

teison roolit nousivat esille useasti.
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Sosiaalisen median tuomaa julkisuutta, jota kasiteltiin luvussa 4.1, ei haastatteluissa
mainittu. Haastateltavien esimiesten tyoyhteisoissa ei siten ilmeisesti ole ollut on-
gelmia sosiaalisen median tuoman julkisuuden takia tai asiaa ei muuten vain mainit-
tu. Negatiivisen julkisuuden on kuitenkin todettu olevan yksi psykososiaalisista
kuormitustekijoisté erityisesti asiakaspalvelualoilla. Tamé tulisi huomioida tyonteki-
joiden hyvinvointia tarkasteltaessa.

Esimiehen omien henkil6kohtaisten ominaisuuksien vaikuttaminen tydyhteison hy-
vinvointiin ei kovin laajalti noussut haastatteluissa esille. Téhén aihealueeseen olisi
ollut hyvé saada laajempiakin vastauksia, silla se on tarked osa esimiestyotd ja sita
pohdittiin teoriaosassa melko kattavasti. Tata esimiestyéhon vaikuttavaa nakdkulmaa
eivat kaikki esimiehet valttamétta ole yhdistaneet omaan tyohonsa. Yleisesti mainit-
tiin tarkeéksi asiaksi, ettd esimies tervehtii tyontekijoitdan, kysyy heidan kuulumisi-
aan ja on oikeudenmukainen. Tarke&ksi koettiin myos lasnadoleminen, hyvé ihmistun-
temus ja luottamus tyontekijan osaamista kohtaan. YKksi esimies mainitsi itsensé ar-
vostamisen olevan tarkead, silla sitd kautta pystyy arvostamaan myos muita. Yhdessa
haastattelussa neljasta kuitenkin mainittiin muun muassa esimiehen néyryys. Taméa
on yksi aiemmin tassa tydsséd mainituista esimiehen henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista, jotka vaikuttavat esimiestyohon. Télla esimiehen ndyryydella haastateltava tar-
koitti asennetta, ettd “joku voi olla esimiestd viisaampi ja tietdd asiasta enemmén”.
Tama esimies korosti myos inhimillisyytté ja tasa-arvoa tyontekijoiden silmissé siten
ettei esimies nosta itsedan jalustalle. Hanen mukaansa esimiehella tulee olla uskallus-
ta myds myontad virheensd, kuten teoriaosuudessakin todettiin. Tdma haastateltava
oli selkeasti ymmartanyt hanen omien henkildkohtaisten ominaisuuksiensa vaikutuk-

sen tyOyhteis0on ja sen hyvinvointiin.

Yksi tdimén opinndytetyon haastatteluista erosi selvasti toisista. Vaikka kukaan haas-
tatelluista ei ollut saanut koulutusta ty6hyvinvointiin muuten kuin tyénantajan tar-
joamissa koulutuksissa, tdman haastattelun esimies tiesi tyohyvinvoinnista paljon.
Héan oli ainut, joka muun muassa mainitsi valmentavan johtajuuden, jota ké&siteltiin
laajasti my0ds tyohyvinvoinnin esimiestyotd pohtivassa luvussa. Han puhui delegoin-
nin osaamisen tarkeydesté siten, ettd tyontekijéalle kuitenkin annetaan tukea seka tur-
vaa ja h&nen kykyihinsa luotetaan. Tdma esimies my6s korosti tydyhteison kehitta-

misen ja osaamisen tarkeyttd, kannustamista, motivointia ja coachaamista tarvittaes-
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sa. Nama kaikki ovat osa valmentavaa johtajuutta. Talla esimiehella oli useita ideoita
siit4, miten han voi omalta osaltaan parantaa tydyhteisénsa hyvinvointia. Hanen ide-
ansa oli muun muassa kehityskeskustelujen jarjestdiminen ulkoilmassa kavelylenkin

ohessa.

Vaikka tietamys tyohyvinvoinnista saattoi vaihdella haastateltavien valilla jonkin
verran, Kaikki haastatellut esimiehet ymmarsivét kuitenkin tyéhyvinvoinnin perus-
asiat ja niiden tarkeyden tyoyhteisossa. Heilla oli selkeésti myds vankkaa kaytannon
kokemusta asiasta ja he tiedostivat oman roolinsa tarkeyden. Nykypaivan tyoeldmén
hektisyys ja joissakin madrin varmaan myds resurssipula, kuten aika ja hyvinvointiin
varatut madrarahat, vaikuttavat siihen kuinka paljon ja miten tyéhyvinvointiin pysty-
tdan panostamaan. Vaikka esimiehilla olisi tietoa, taitoa ja halua panostaa oman tyo-
yhteisonsé hyvinvointiin, voi esteend olla juuri esimerkiksi kéytettdvissé olevan ajan

rajallisuus.
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6 POHDINTA

Tdassa opinndytetydssa kasiteltiin tydhyvinvointia esimiestyon nakokulmasta. Tavoit-
teena oli teemahaastattelujen avulla selventéé ja kuvata esimiestyon roolia tyéhyvin-
voinnissa. Lahdemateriaalia tyohyvinvoinnista oli paljon, joten tietoperustaan oli
saatavilla runsaasti sisaltva. Ongelmana oli 1dhinn& tiedon runsaus ja sen tuoma on-
gelma sisallon rajoittamisesta tyon aiheen kannalta oleellisiin asioihin. Opinndyte-
tyontekijan mielesta tassa onnistuttiin kuitenkin hyvin ja teoriaosuudella saatiin tuo-
tua esiin oleelliset tiedot tydhyvinvoinnin esimiestydsta seka yksittaisen esimiehen
vaikuttamisesta tyohyvinvointiin. Tietoperustaa voidaan myos pitéa luotettavana, sil-

1a se on muodostettu useiden eri lahteiden avulla.

Haastatteluista saadulla tutkimusaineistolla pystyttiin saamaan tietoa esimiestyon
roolista tyohyvinvoinnissa, vaikka aineisto ei kaikilta osin ollutkaan kovin laaja.
Haastattelujen teemat pohjautuivat tyon teoriaosaan. Namé teemat toimivat haastatte-
lujen ohjenuorana ja esimiesten omilla tiedoilla sekd kokemuksilla oli myds suuri
rooli haastatteluissa. Haastatellut esimiehet tiedostivat oman roolinsa merkityksen ja
tarkeyden, vaikka toiset heista korostivatkin myos tyontekijoiden roolia. Haastatelta-
vat toivat myos esille joitakin esimiehen henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka vai-
kuttavat tydyhteisén hyvinvointiin. Liséksi esille nousi kdytdannon esimerkkeja tyo-

hyvinvoinnin edistamisesta tydyhteisossa.

Tama tutkimus ei ole taysin luotettava eli reliabiliteetti. Myoskaan tutkimuksen péte-
vyydesta eli validiteetista ei voida olla taysin varmoja. Tuloksia arvioi vain yksi hen-
kilo ja tulokset perustuvat nain pelkastadn hanen tulkintaansa asioista. Mikéli tutki-
muksen tuloksilla olisi ollut kaksi arvioitsijaa ja he olisivat paatyneet samanlaiseen
tulokseen, tai ainakin keskustelemalla paatyneet yhteisymmarrykseen, olisi tuloksen
voitu katsoa olevan reliaabeli. Luotettavuutta on kuitenkin pyritty kohentamaan tar-
kalla selostuksella tutkimuksen toteuttamisesta. Myds haastattelujen olosuhteet ja
niiden paikat, kaytetty aika sekd hairidtekijat on selostettu tydssé. Lisaksi tuloksien
analysoinnissa on suorien haastatteluotteiden avulla tuotu esille haastateltavien omia
mielipiteitd ja vastauksia kysymyksiin. Naiden avulla on haluttu tuoda esille se ai-

neisto, johon opinndytetyon tekijé perustaa tulkintansa. Haastattelutilanteissa ongel-
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mana oli se, ettd kysymykset saatettiin ymmartaa eri tavoilla tai niita ei taysin ym-
marretty. Haastatteluja ei myGskadn nauhoitettu vaan niista tehtiin muistiinpanoja.
Tutkija ei nédin voinut kuunnella haastatteluja uudelleen varmistaakseen oliko hén
tulkinnut asiat oikein. Haastattelujen muistiinpanot kirjoitettiin lauseiksi heti haastat-
telujen jalkeen ja ndmé tekstit lahetettiin vield kullekin haastateltavalle tarkistetta-
vaksi. Tall4 pyrittiin parantamaan tulosten patevyytta ja varmistamaan, ettd tutkijan
tulkinnat olisivat mahdollisimman oikeita. (Hirsjérvi, S. & Hurme, H. 2004, 186,
187, 189; Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007, 227, 228.)

Talla opinnaytetyoll4 ei ollut tilaajaa, vaan sen tekeminen perustui tdysin omaan mie-
lenkiintooni aihetta kohtaan. VVahvan tietoperustan luominen ja tutkimustulosten ana-
lysoiminen lisdsivat paljon tietdmystani aiheesta ja vaikuttivat oleellisesti ammatilli-
seen osaamiseeni. Uskon tdmén auttavan minua ty6eldmassa seka tyontekijéna, etta
mahdollisesti my6s esimiehend tulevaisuudessa. Lisdksi tdma opinndytety6 on tarkoi-
tus toimittaa luettavaksi Osuuskauppa Keulan liséksi kahteen muuhun yritykseen.
Sen on tarkoitus toimia eraanlaisena tyohyvinvointioppaana esimiehille, vaikka tyon
tuloksena ei selkeda opasta syntynytk&éan. Tyoll& on néin ollen selked yhteys tydela-

maan ja sen toivotaan antavan lukijoilleen lisatietoa tydhyvinvoinnista.

Tama tyohyvinvoinnin opinnaytetyd tehtiin esimiestydn nakokulmasta korostaen juu-
ri esimiehen roolia tydyhteison hyvinvoinnin edistdmisessd. Tdman roolin tarkeytta
ei saisi unohtaa tai véahatella. Erityisesti tulisi huomioida esimiehen omien henkil6-
kohtaisten ominaisuuksien vaikutus esimiestydhon ja sitd kautta tydyhteisoon. Esi-
miesten ei tulisi mydsk&ddn unohtaa omaa hyvinvointiaan, vaan heidan tulee pitaa
huolta myos itsestddn. Kuten teoriaosassakin mainittiin, ovat esimiehetkin organisaa-

tion hyvinvointitoimien kohteena eivatka pelkéastaan sen edistéjina.

Vastuu tyéhyvinvoinnista kuuluu kaikille, myos tyontekijoille itselleen. Vaikka esi-
miehill& ja organisaation ylimmalla johdolla on suurin vastuu, sekd velvollisuus huo-
lehtia tyontekijoistaan, tulee tyontekijoiden muistaa heiddn oma vastuunsa hyvin-
voinnista. Tall4 ei tarkoiteta pelkastdan fyysisestd hyvinvoinnista huolehtimista. Jo-
kaisen tyontekijan oma toiminta tydyhteisossa tulisi olla sellaista, ett silla edistettéi-
siin hyvinvointia. Oma motivoituneisuus, sitoutuneisuus, toisten arvostaminen, aut-

tamisenhalu ja asenne toisia seka tydyhteisod kohtaan ovat oleellinen osa niita taito-
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ja, joita jokaisella tyontekijalla tulisi olla. My6s odotukset ja vaatimukset esimiestd
seké hanen tyotaan kohtaan tulisivat olla kohtuullisia ja realistisia.

Tahan opinnédytetydn loppuun haluan liittdd haastatellun esimies B:n méaérittelyn sii-
t4, mitd tyohyvinvointi hdnen mielestddn on. Tam& kuvaa omasta mielesténi tyon ai-
hetta erittain hyvin.

"Tyohyvinvointia on se, kun aamulla tullaan takaovesta téihin ja hy-
myillaan; on mukava tulla téihin.”
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LIITE1

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET

1. Mistd tyohyvinvointi mielestasi koostuu? (sen osa-alueet ja siihen vaikuttavat
tekijat)

2. Miten ty6hyvinvointi tai sen puuttuminen nakyvét tyopaikoilla?

3. Esimiestyon ja johtamisen roolit tyéhyvinvoinnissa?

4. Yksittaisen esimiehen rooli tydhyvinvoinnissa? Miten hén voi itse vaikuttaa
tyéhyvinvointiin?

5. Yllattavia, odottamattomia asioita/tilanteita tyéhyvinvoinnissa? Ongelmia,
onnistumisia? Onko omakohtaisia kokemuksia?

6. Tiedatko/osaatko arvioida mika on tyontekijoittesi hyvinvoinnin tila talla het-
kell&?

7. Oletko saanut koulutusta/oletko opiskellut tydhyvinvoinnin johtajuutta?

8. Mitd muuta haluat kertoa aiheesta? ’Sana on vapaa”



LIITE 2

HAASTATTELUJEN SAATEKIRJE

Moi kaikki Keulan...pééllikét,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa liiketalouden tradenomiksi. Opiske-
luni ovat loppusuoralla ja talla hetkelld teen opinnaytety6téni. Aiheena on tydhyvin-
vointi, jota kasittelen erityisesti esimiestyon ja johtajuuden ndkokulmista. Siihen tar-
vitsisin teidan apuanne. Olisin erittéin kiitollinen, jos voisin haastatella teitd ja saada
ndin tyohoni kidytdnnon ndkokulman. Olen keskustellut asiasta jo...kanssa ja hén on
antanut luvan haastatteluille.

Haastattelut tehddéan taysin anonyymisti joten teidan nimidnne tai muita taustatietoja
ei tule esille tyohoni. Haastatteluun olisi hyvé varata aikaa noin 1-1,5 tuntia ja toivoi-
sin, ettd voisin haastatella teitd nyt marraskuun aikana ennen pahimpia kaupan joulu-
Kiireitd. Liitteend on viel& haastattelun kysymykset.

Mikali teill& on viela haastattelun verran tyhjaa tilaa kalentereissanne, minut tavoittaa
parhaiten ndin séhkopostilla tai sitten puhelimitse.... Sovitaan joku teille parhaiten
sopiva haastatteluaika ja — paikka. llmoitattehan myds mikali tdma haastattelu ei teil-
le sovi. Kiitos teille jo etukateen.

Ystavallisin terveisin, Pauliina Kallikari



