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Taman opinnaytetytn tarkoituksena oli kuvata tyontekijoiden kokemuksia johtamisesta ja
miten se vaikuttaa heidan tyéhyvinvointiinsa. Tutkimuksessa selvitettiin mitka asiat johtami-
sessa vaikuttavat tyontekijan tydhyvinvointiin voimavarakeskeisesti ja kuormittavasti.

Opinnaytetyoni aineisto on saatu Onni tulee puun takaa-hankkeesta. Hankkeen tarkoituk-
sena oli kuvata laajasti tydhyvinvointia ja tuottavuutta. Hankkeeseen osallistuneille metsa-
ja sosiaali- ja terveysalan yrityksille tehtiin ryhméahaastattelut, joissa selvitettiin tydntekijoi-
den kokemuksia omasta tydhyvinvoinnistaan ja siihen liittyvista tekijoistd. Haastateltavia oli
yhteensa 99 ja yrityksia oli yhteensa viisi. Opinnaytetydssani on kaytetty neljan sosiaali- ja
terveysalan yrityksen teemahaastattelua. Ryhméahaastattelut olivat teemahaastatteluja, joi-
den runko oli kehitetty hanketta varten. Aineisto on analysoitu induktiivisella sisallonanalyy-
silla.

Tulosten mukaan voimavaratekijoiksi nousivat tuki ja kannustus tyéhon, arvostava vuoro-
vaikutus, yhteistoiminnallisuus, ty0hyvinvointia tukevat arvot, viestinta ja kehittyminen ja
kouluttautuminen. Kuormitustekijoiksi nousivat johtajuuden puute, arvostuksen puute, las-
naolon puute, tydntekijan tukemisen puute ja ongelmat viestinnassa. Samoja teemoja l6ytyi
sekd voimavaratekijoissa, ettd kuormitustekijoisséd. Haastatteluista nousi esiin esimiehen
antaman palautteen ja kiitoksen vaikutukset tydhyvinvointiin. Tydntekijat, jotka saivat pa-
lautetta ja kiitosta esimiehiltddn kokivat sen voimaannuttavaksi ja motivoivaksi. Tyontekijat
toivoivat saavansa enemman palautetta ja kiitosta esimieheltédén ja, kokivat sen olevan pal-
kitsevampaa kuin organisaatioissa kaytetyt palkitsemismallit.

Esimiesten vuorovaikutteinen johtaminen lisda tydhyvinvointia. Tydhyvinvointi ei parane pel-
kalla esimiesten koulutuksella, vaan koko tydyhteison koulutuksella ja kehittymisella. Yh-
dessa tekeminen, yhteinen ymmairrys ja vuoropuhelu ovat asioita, joita tyoyhteisossa tulisi
tehdd enemman, ja jotka parantavat esimiesten ja tyontekijoiden tyohyvinvointia ja keski-
naistd ymmarrysta.

Avainsanat Tyo6hyvinvointi, vuorovaikutteinen johtaminen, pk-yritykset, sosi-
aali- ja terveysala
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This thesis attempts to describe the employees' experiences of leadership and how it affects
their wellbeing at work. The study found out which issues in management increases the
employee's resource potential as well as load factors for well-being at work.

The material of my thesis work is obtained from the project Onni tulee puun takaa. The
purpose of the project was to describe well-being at work and productivity. Group forestry
surveys were conducted for forestry, social and healthcare companies participating in the
project, which examined employee experiences of their own well-being at work and related
factors. There were altogether 99 interviewees and a total of five companies. In my thesis
work | have used four theme interviews of social and health care companies. Group inter-
views were theme interviews, the frame of which was developed for the project. The material
has been analyzed by inductive content analysis.

The results show that resource factors were support and encouragement to work, apprecia-
tive interaction, co-operation, values supporting workplace wellbeing, communication and
development and training. Lack of leadership, lack of appreciation, lack of presence, lack of
support for the workforce and problems in communication, increased as factors of the load.
The same themes emerged in the results, both in resource factors and load factors.

The employees experienced that the feedback and praise of the supervisor's feedback had
the greatest impact on well-being at work. Employees who received feedback and praise
from their superiors felt it was empowered and motivating. Employees hoped to receive more
feedback and praise for their supervisor. Employees felt that positive feedback was even
more rewarding than the reward models used in organizations.

Interactive management of supervisors increases employee’s well-being. Well-being at work
does not only improve the education of superiors but also the education and development
of the entire work community. Working together, common understanding and dialogue are
things that need to be done more in the work community and which improve the well-being
and mutual understanding of supervisors and employees.

Keywords Well-being at work, communicative leadership, small and me-
dium enterprises, social services and health care
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1 Johdanto

Johtaminen ilmidn& on yhta vanha kuin ihminen. 3000 vuotta vanhoja johtamisoppeja on
I8ytynyt jopa Raamatusta ja muista kulttuureista, joissa on osattu kirjoittaa. Tuloksiin ja
menestykseen tarvitaan hyvaa johtamista ja toimintakykyisia tyoyksikon jasenia. Johta-
mista on vaikeaa kuvata lyhyesti ja johtaminen perustuu tydpaikan toimintaympéaristoon
ja sen muutoksiin. (Tyoturvallisuuskeskus 2013:7.) Johtamistyyleja on yhtd monta kuin
johtajaakin, mutta viime aikoina on erityisesti ryhdytty kiinnittam&én huomiota esimiesten
jajohtajien vuorovaikutustaitoihin. Keskustelutaidot ja keskusteluiden vaaliminen on kuu-
lunut jo aikojen alusta yhteistiden tapoihin. Kyky puhua ja kertoa tarinoita, ovat vanhoja
taitoja. Ei ole I6ytynyt yhtaan alkuperaiskulttuuria, jossa ei olisi ollut tapana istua piirissa
keskustelemassa asioista. Jo Antiikin Kreikassa pidettiin keskustelua ja dialogia yhdessa

toimimisen kulmakivena. (Isaacs 2001:18-20.)

Tutkimusten mukaan hoitotydn hyvalla johtamisella on monia positiivisia vaikutuksia. On-
nistuneesti johdettu hoitoty® edistaa hoitokaytanteiden kayttéonottoa, parantaa potilas-
turvallisuutta, lyhentéda hoitojaksoja ja hoitojaksojen uusiutumiset vahentyvat. Hyvalla
johtamisella on my6s vaikutusta kustannussaastéihin. Onnistunut johtaminen vaikuttaa
positiivisesti potilastyytyvaisyyteen, tyéhyvinvointiin, tydntekijdiden tydssa pysymiseen
seka tyotyytyvaisyyteen. Koulutetun henkildston tydssa pysymiseen kannattaa panos-
taa, jotta asiakkaille voidaan tulevaisuudessakin tuottaa laadukkaita sosiaali- ja terveys-
palveluita. (Polkki-Haggman-Laitila 2015.)

Esimiestydltd vaaditaan nykydan paljon. Esimiehen tulee hallita strateginen ja operatii-
vinen johtaminen seka kehittdd henkiléstéaan. Tydelama muuttuu yha nopeammin ja
esimiehen on havainnoitava jatkuvasti sekd omaksuttava uusia asioita seka johdettava
henkilostba. (Telaranta- Lepistd & Wickman-Viitala 2011: 61.) Hyvin johdettu tydyhteis6
nauttii tydstaan ja tydyhteistssa on positiivinen ilmapiiri. TA&ma nakyy myos tyénlaadussa
ja parempana palveluna. Hyvaan johtamisen kulmakivid ovat johtamistyén osaaminen,
rohkeus ja varmuus johtaa seka perusteltujen paatoksien tekeminen. (Telaranta- Lepisto
& Wickman-Viitala 2011:1.) Esimiehia koulutetaan paljon, mutta on esimiehesta kiinni
alkaako han todella hyodyntad oppimaansa. Uusien asioiden oppiminen ja niiden kayt-
toonotto vievat aikaa ja vaatii paattavaisyyttd seka ihmisené kehittymista. Dialogisessa
johtamisessa ajatellaan, ettei johtaja ole koskaan valmis, vaan johtajuus on jatkuva op-

pimisprosessi, jota kaytetddn koko elamassa, ei pelkastaan tybelamassa.



Dialogin perustaitoihin kuuluu kuuntelu, toisten kunnioitus, omien mielipiteiden muodos-
tamisen lykkdaminen ja suora puhe. Uusien kayttaytymismallien oppiminen ei ole help-
poa ja se vaatii asioiden uudelleen tarkastelua tietoisesti ja herkasti. Tydyhteisdissa on
haasteita kommunikoinnissa ja tiedonkulussa, silla tyéelama on kiireista eika aikaa kes-
kustelulle 16ydy. Ongelmat alkavat kerdéntya eika esimiehilla usein ole tietoa vallitsevista
ongelmista tai hanella ei ole aikaa selvittaa niitd. lhmisten valisessa vuorovaikutuksessa
tarvitaan lapimurtoja, jotta organisaatiot voisivat selvitd jatkuvasti muuttuvassa maail-
massa. Dialogin kayttdonotto uutena kayttaytymismallina tydyhteisdssa voi olla haas-
teellista, mutta kun sen oppii, eivat ihmiset enaa luovu siita. Kun Idydetaan yhdessa pu-
humisen taito, ei siitd haluta luopua. Yhdessa puhuminen ja ajatteleminen ovat ihmisille
luontaista, mutta sen kaytté on kadonnut monilta. (Isaacs 2001:21-22.) Keskustelemat-
tomuus romuttaa tydyhteison kulttuuria ja tyontekijoiden terveyttd. Keskustelun puute tu-
hoaa myds organisaation tuottavuutta, kilpailukykya ja voi tuhota koko organisaation toi-
mintakyvyn. (Juuti - Rovio 2010: 38.)

Dinno tutkimusohjelmassa tutkittiin esimiesten dialogista johtamisosaamista ja- taitoja.
Tutkimusohjelmassa kavi ilmi, etta tydntekijat olivat tyytyvaisia johtajien ammatilliseen
patevyyteen, keskindiseen luottamukseen, keskustelemiseen, sitoutuneisuuteen ja jous-
tavuuteen yksilokohtaisesti. Esimiesten ja tyontekijoiden kokemukset erosivat toisistaan
merkittavasti. Esimiehet ja johto kokivat lahes kaikki kyselyyn kootut tydhyvinvointiin,
tydn tuottavuuteen, tydmotivaatioon, oppimiseen ja luovuuteen vaikuttavat tekijat merkit-
tavasti parempana kuin tyontekijat. Esimiesten ja tyontekijdéiden avoimen keskustelun
puutteen vuoksi on ajateltu, ettda oma johtaminen koetaan paremmaksi, kun se todelli-

suudessa on. (Syvanen- Tikkaméaki 2016.)

Valitsin aiheekseni vuorovaikutteiset johtamistyylit, silla vuorovaikutteinen johtamistapa
on osallistavaa johtamista. Opinnaytetyoni aineisto tulee Onni tulee puun takaa- hank-
keesta, jonka paamaarana on pk-yritysten ja tydyhteistjen kokonaisvaltainen, osallistava
vahvistaminen seka tyohyvinvoinnin parantuminen. Tydssani on tarkoituksena kuvata
minkalaiseksi tyontekijat kokevat johtamisen tytpaikallaan seka miten se vaikuttaa hei-

dan tyohyvinvointiinsa.



2 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyoni aiheena on vuorovaikutteinen johtaminen sosiaali- ja terveysalan pk yri-
tyksissa, tyontekijan kokemana. Opinnaytetydni aineisto perustuu Onni tulee puun ta-
kaa-hankkeessa tehtyihin teemahaastatteluihin. Onni tulee puun takaa - hyvinvoivat ja
tuottavat tyOpaikat metsa- ja sosiaali- ja terveysalalle- hankkeen padmaaranéa on ndiden
alojen pk-yritysten ja tydyhteisdjen kokonaisvaltainen, osallistava vahvistaminen moni-
aanisesti, monialaisesti, monimenetelmallisesti ja innovatiivisesti. Hankkeen p&damaa-
rana on Uudenmaan alueen metséa- seka sosiaali-, terveysalojen (sote) pk-yritysten hen-
kiloston tydhyvinvoinnin parantuminen ja yritysten tuottavuuden lisdantyminen. Lisaksi
paamaarana on naissa yrityksissa tydskentelevien yli 54-vuotiaiden tyéntekijdiden tyo-
urien pidentaminen. Hanke alkoi 01.09.2015 ja loppui 30.06.2017. Paatavoitteena on
tuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin parantaminen. (Grohn-Rekola 2017:5-9.) PK- yritykset
tarkoittavat pienia ja keskisuuria yrityksia, joissa tydskentelee véahemman kuin 250 tydn-
tekijaa. PK- yritysten vuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa, tai taseen loppu-
summa on enintddn 43 miljoonaa tai, jotka tayttavat maaritellyn perusteen riippumatto-

muudesta(Tilastokeskus).

Johtajuudesta ja sen uudistumisesta on kayty vilkasta keskustelua. Dialogista johtamista
on viime aikoina tutkittu paljon ja siitd 16ytyy ajankohtaista kirjallisuutta ja tutkimuksia.
Asiaa on tutkittu lIahinnd esimies- ja johtaja ndkdkulmasta. Dialogisuudesta on puhuttu
aiempaa enemman, mutta johtamisen arkik&ytannot eivat ole yleisesti muuttuneet aiem-
paa dialogisemmaksi. (Syvanen- Tikkamaki 2016.) Opinnaytetytssani tarkastelen tyon-
tekijoiden ndkodkulmasta johtajuuteen liittyvia voimavaratekijoitd seka kuormitustekijoita.

3 Johtaminen ja tyohyvinvointi

Tutkimuksen mukaan hyvat johtamiskokemukset liittyivat vuorovaikutus- ja kohtaamisti-
lanteisiin esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Onnistunut [&hiesimiesty6 vaatii tyontekijoi-
den tuntemista, arvostavaa vuorovaikutusta sekd vastuunottamista lahiesimiestydsta.
Tyontekijat painottivat esimiehen lasnéoloa eli tydssa saatua tukea ja tyon kaytantojen
tuntemista. Tyontekijan ika vaikutti siihen mink&laista johtamista tyontekija kaipaa. (Nuu-
tinen-Heikkila-Tammi-Manka-Bordi 2013:4.)



Johtaminen syntyy esimiesten ja alaisten yhteisena tuotoksena. Siihen kuuluvat myds
ylin johto, esimiehen esimiehet ja kollegat seka muut vastaavat jasenet. Keskeisin joh-
taminen syntyy kuitenkin siind prosessissa, jossa esimies ja tydntekijat tekevat tyotansa
ja siihen liittyvia asioita. Tyon keskelld jaetaan mielipiteitd, neuvoja ja asioita, jotka liitty-
vat tydhon. Johtaminen syntyy tydn teon keskella. (Juuti-Rovio 2010: 43—-44.) Toimiva ja
oikeudenmukainen henkilostéjohtaminen on erityisen tarkeda sosiaali- ja terveysalalla,
joka on vahvasti tydvoimavaltainen ala. Henkilostdjohtamisessa tarkeita periaatteita ovat
ty6hyvinvoinnin ja osaamisen johtaminen, oikeudenmukaisuus, henkildston kehittami-
nen, onnistunut rekrytointi, strateginen johtaminen ja johtajuus. Erityisesti muutoksessa
hyvalla johtamisella taataan tydyhteison toimivuus. Oikeudenmukaisissa organisaa-
tioissa tyontekijat voivat paremmin, tyon tulokset ovat laadukkaampia, sairaslomia on
vahemman ja ne ovat lyhyempia. Naissa organisaatioissa muita terveydellisia haittoja on
vahemman, kuten sydantautiriskid, uni- ja mielenterveyshairiota ja stressitiloja on va-

hemman. (Terveyden- ja hyvinvoinninlaitos 2015.)

Tutkimusten mukaan tydyhteisén hyvinvointiin vaikuttaa merkittéavasti johtaminen. Ty6-
yhteis6iden hyvinvointia voidaan kehittdd monin tavoin ja niissa johtamisella on aina tar-
ked ja keskeinen rooli. Onnistunut johtaminen tukee ihmisten ty6ta ja luo mahdollisuuk-
sia tydssa onnistumiselle. Esimiesten tulisi ymmartaa roolinsa tydntekijdiden osaamisen
vaalijoina ja tyoskentelyn edellytysten luojana. Keskusteleva johtamistapa luo rakenteet
menestymiselle ja korkeatasoiselle osaamiselle. Esimiehet, jotka ymmartavat ja pystyvat
aistimaan ihmisten valisia suhteita, prosesseja seka luomaan nakemyseroista tuottavaa
kayttdvoimaa saavat organisaatiot menestymaan. Esimiestaitoja tulee harjoitella lapi ela-

man, silla naita taitoja ei kenellakaan ole syntyessaan. (Vesterinen 2006:83-85.)

Suomalaisessa tydelamassa on monenlaisia eri alojen asiantuntijoita sek& monet am-
mattilaiset ovat erikoistuneet omalla tytkentallaan. Esimiehille se asettaa haasteen joh-
tamisen kannalta. Tyontekijat ovat entistd enemmaén tietoisia mité voivat esimiehelta
vaatia. Tyontekijat odottavat ja vaativat tydpaikaltaan ja tydltddn enemman. Esimiehella
ja tyontekijalla tulee olla alusta lahtien yhtenevainen mielipide tyontekijan tyéhoén kohdis-
tuvista odotuksista ja vaatimuksista kuten myds esimieheen kohdistuvista vaatimuksista.
Esimiehen on tarkedd ymmartaa oma merkityksensa tyéhyvinvoinnin ja onnistuneen joh-
tamisen kannalta. Esimiehen tulee varmistaa, etta tyontekija pystyy hoitamaan tyénsa
mahdollisimman hyvin eli raivaamaan mahdolliset haittatekijat pois tieltd. Esimiehen tu-

lee arvostaa ja kunnioittaa tyontekijoitddn, seké osata myos nayttaa se tyontekijoilleen.



Kannustus, palkitseminen, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus seka tyontekijoiden mo-
ninaisuuksien hyédyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla suhteessa tyontekijaan ja
tydpaikkaan. Esimiehen tarkedna tehtavana on perustehtavan ja arvojen pitaminen kirk-
kaana seké luoda rakenteita, jotka tuovat turvallisuutta tydyhteisdihin seka yllapitavat
hyvaa vuorovaikutusta. Tydyhteisdssa tulee olla toimivat rakenteet, jotka mahdollistavat
hyvan tiedonkulun seka tydyhteisdn yhteiset pelisddnnot. Keskindinen arvostus tydyh-
teisdssa luo puitteet tyohyvinvoinnille ja toimivalle tydyhteisdlle, joka kestaa paremmin
mahdolliset muutokset ja haasteet. (Kokkonen-Stromberg-Syvanen: 3—4.) Johtaminen
on tyOyhteisdn yhteinen tuotos, jonka tulokset ovat myds yhteisid. Onnistunut ja hyva
johtaminen nakyy tyoyhteisdsséa ihmisten valisena yhteistyona ja hyvind tyotuloksina.
Hyva yhteisty0 saadaan aikaan toiminnan perustan rakentamisella yhdessa. Tyoskente-
lyprosessin yllapito perustuu jatkuvaan yhteiseen keskusteluun. (Vesterinen: 2006:90.)

Viime aikoina tutkimuksen kohteena on ollut tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteys.
Hyvinvoivat tyontekijat tekevat hyvaa tulosta, jonka vuoksi tydyhteisdihin ja niiden hyvin-
vointiin ja kehittdmiseen laitetut resurssit tulevat takaisin moninkertaisena. Tydhyvin-
vointi organisaatiossa vaatii systemaattista johtamista, strategista suunnittelua, toimen-
piteita henkildéstdn voimavarojen kasvattamiseksi ja tydhyvinvointitoiminnan arviointia.
Organisaation ja tydntekijdiden myodnteinen vuorovaikutus, kumppanuussuhde, luo tyo-
hyvinvointia. Hyvinvointia lisdava tydpaikka mahdollistaa mielekkaan tyénteon, josta
hyotyy tybnantaja seka tyontekija. (Manka- Kaikkonen- Nuutinen 2007: 4.) Tuottavuutta
ei voida parantaa kiristamalla tahtia, vaan tilalle on saatava innovaatioita luovaa toimin-
taa, jossa yhdistyy johdon, suunnittelun asiantuntijoiden ja kaikilta organisaatiotasoilta
[6ytyvien, harjaantuneiden tyontekijdéiden osaaminen. (Tyo6turvallisuuskeskus 2013:3.)
Esimiehen kayttaytymisen on todettu kytkeytyvdn uupumusasteiseen vasymykseen ja
sairaana tyoskentelyyn. Molemmilla on haitallisia vaikutuksia terveyteen, erityisesti pit-
kalla aikavalilla. Esimiestoimintaa tulisi kehittaa niin, etta siiné olisi mahdollisimman va-
han loukkaavan johtamistyyliin piirteita ja toisaalta mahdollisimman paljon autenttisen
johtamistyylin piirteitd. Autenttisen johtamistyylin piirteisiin kuuluu korkeat moraaliset pe-
riaatteet, joiden mukaan esimies toimii sek& vuorovaikutuksellinen suhde alaisten
kanssa. Esimies on tietoinen itsestédén ja toimintansa seurauksista. (Kinnunen-Perko-
Virtanen 2013:68.)



3.1 Vuorovaikutteisia johtamistapoja

Hyvin toimiva vuorovaikutus nayttaa helpolta, mutta on yleensa harjoittelun, keskusteli-
joiden pitk&n historian tai hyvien keskustelutaitojen aikaansaannosta. Keskustelutaidot
ovat opittuja taitoja, joita jokainen voi oppia. Hyva keskustelu on myés vuorovaikutteinen
ja yhteinen tuotos. Viestinnassa on tarkeda ilmaista itseaan selkeasti, ymmarrettavasti
ja puhua itse vahemman. (Autio-Juuti- Wink 2010: 75-76.)

Esimiehen kayttamaa valtaa voidaan jakaa kovaan valtaan ja pehmeé&an valtaan. Vanha
ja perinteinen mielikuva vallasta liittyy yleensd kovaan valtaan, joka on pakottamista,
maaraamista, kovistelua ja pomottelua. Kovan vallan kayttd esimiestytssa on kaynyt
vanhanaikaiseksi ja jopa tehottomaksi. Esimiehet ja organisaatiot opettelevat ja kaytta-
vat pehmeampiad vallankayton tapoja. Pehmeé valta on hienovaraista, joka perustuu
houkuttelu-, johdattelu- ja suostuttelutaktiikoihin sekéa osallistamiseen, yhteisiin arvoihin
ja kulttuuriin. Pehmeassa johtamisessa painotetaan rohkaisevaa, avointa ja keskustele-
vaa toimintatapaa, jossa esimies on enemman taustalla ja ohjailee kommenteilla ja ky-
symyksilla tiimi&, joka ohjaa ty0yhteisda tekem&an paatoksia. (Jarvinen 2013: 55-59.)
Voidaan olettaa, etta lahitulevaisuudessa tydpaikoilla tullaan etenemaan kohti vaativam-
paa henkilostéjohtamista. Tassé henkilostdjohtamisessa tulee painottumaan henkilosto-
johtamisen pehmeat vaikutukset, kuten tyohyvinvointi, vuorovaikutus ja yhteisollisyys.
(Viitala-Jarlstrom 2014: 57.)

Vuorovaikutteisen johtamisen taitoja tulee lisata. Kunta-alalla hoitotydn johtajilla on vank-
kaa johtamisosaamista yleisen osaamisen osalta. Sitoutuminen hoitotyon johtamiseen,
palveluiden kehittdmiseen seka erityisosaamisen substanssiosaaminen seka henkilds-
tojohtamisen taidot on koettu kunta-alan hoitotydn johtajien vahvuudeksi. Hoitoty6n joh-
tajia tulee kuitenkin rohkaista, motivoida ja kannustettava suhteiden rakentamisessa ja
yllapitdmisessa seka viestintd- ja vuorovaikutustaitojen yllapitAmisessa ja kehittdmi-
sessd. (Kantanen-Kaunonen-Helminen-Suominen 2017.) Sosiaali- ja terveysalan ol-
lessa jatkuvassa muutostilassa, erityisesti nyt sote-uudistuksen my6td, korostuu ihmis-
l[Aheinen johtaminen. Ihmisldheisessa kohtaamisessa korostuvat arvostus ja kunnioitus,
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, viestintd ja vuorovaikutus seké osallisuus, avoi-
muus ja lasnaolo. Tyontekijdéiden kokemana ndma arvot ja tavoitteet ovat olleet tarkeita
muutostilanteissa. Erityisesti ndma tekijat konkretisoituvat vuorovaikutteisessa la-
hiesimiestydssa, mutta voivat soveltua koko organisaation henkildstéjohtamisen tyyliksi.
(Vakkala-Syvéajarvi 2012.)



3.1.1 Keskusteleva johtaminen

Keskusteleva johtaminen on yksinkertaisesti hyvaé johtamista, joka perustuu yhteiskun-
tamme demokraattisin arvoihin. Keskustelevassa johtamisessa yhdistetaan ihmisten toi-
minta yhteisen padmaaran suuntaiseksi, jonka vuoksi se on lansimaissa myds tuloksel-
lista johtamista. Keskustelevassa johtamisessa huomioidaan tunteet, silla toissa ja tyo-
yhteisdissa on paljon tunteita. Erilaiset tunteet leviavat organisaatiossa nopeasti. Tunteet
voivat vieda energiaa tai tuoda sita lisaa ja yleensa negatiiviset tunteet leviavat nopeam-
min kuin positiiviset. Yhteisilla tunteilla on iso merkitys ryhmén hengen, kiinteyden ja
toiminnan tulosten kannalta. (Juuti - Rovio 2010: 25-27.) Keskusteleva johtaminen on
palvelutoimintaa suhteessa tyontekijoihinsa. Esimies etsii ratkaisuja ongelmiin, joihin
tydntekijat tormaavat tydssaan seka tukevat pidemmalla aikavalilla tyontekijoitaan loyta-
maan omat vahvuutensa ihmisend ja kannustavat heita eteenpain. Tama vaatii esimie-
heltd aitoa lasndoloa, kuuntelemista sekéa luottamuksellista suhdetta tyontekijdihinsa.
(Juuti - Rovio 2010: 30-31.) Keskusteleva johtaminen on vuorovaikutuksellista, dialo-
gista kanssakaymista. Vuorovaikutus tydntekijoiden ja esimiesten valilla lisda sitoutu-
mista ja innostumista tydpaikoilla. Dialogin onnistuminen tydyhteisfssa vaatii paljon
myds yhteisoltd, ei pelkéastaan johtajalta. (Juuti - Rovio 2010: 33-35.)

Keskustelevaa johtamista voidaan ndhda myds voimaannuttamisena, silla se on hyvyy-
den tavoittelua, niiden toimenpiteiden avulla, mita tehdaan toisille ihmisille. Tarkoituk-
sena on saada toinen ihminen kukoistamaan. Tarkoituksena olisi irtautua itsekeskeisyy-
den ajatuksesta ja luoda halua tydskennella toisten ja koko yhteison puolesta. Kaytan-
nossd keskusteleva johtaminen toteutetaan valmentavana johtamisena, tydnohjauk-
sena, coachingina, ja mentorointina. Naiden tarkoituksina on voimaannuttava dialoginen
puhe, toisten tukeminen ja kehittaminen seka suorituksen parantaminen, jotka perustu-
vat luottamukseen ja avoimeen keskusteluun. Téarke&& on saada esille ihmisen oma po-
tentiaali. (Juuti - Rovio 2010: 36.) Keskustelevaksi johtajaksi maéritella&n johtaja, joka
sitouttaa tyontekijoitad keskusteluun, aktiivisesti antaa ja vastaanottaa palautetta, osallis-
taa tyontekijoitéa yhteiseen paatoksentekoon. Keskusteleva johtaja koetaan avoimena ja

osallistuvana ihmisena. (Johansson-Miller - Hamrin 2014: 147.)



3.1.2 Vuorovaikutteinen johtaminen

Vuorovaikutusjohtamista voidaan verrata moniin johtamismuotoihin. Vuorovaikutusjoh-
taminen on johtamistapana korostunut, kun on ryhdytty keskittym&an yksil6ihin ja yksi-
I6iden osaamiseen seka tietotaitoon. Johtaminen on enemman aitoa vuorovaikutusta
tyontekijan ja esimiehen valilla. Esimies pyrkii viemaan organisaatiota eteenpain keskus-
telun, kuuntelun ja yhteistyon avulla. Vuorovaikutusjohtamista on sité, etté esimies so-
veltaa tydssaan yksilolahtoista tapaa koko organisaation tarpeisiin. Esimiehen vuorovai-
kutteisuus hyddyttaa tydn toteuttamista ja sen tavoitteita. Organisaatio toimii paremmin,
kun esimies kuuntelee, ottaa palautetta vastaan sekda mahdollistaa myonteisen keskus-
teluilmapiirin. Vuorovaikutusjohtaminen katsotaan olevan osa organisaatioiden strate-
gista johtamista. Vuorovaikutusjohtaminen koetaan olevan pysyva johtamistapa, jolloin
Se on osa organisaation perustoimintaa, jolloin sen on pakko liittya myds strategiaan.
Organisaation kannalta on tarkeaa, etta jokainen tydntekija tietdd miksi organisaatio pyr-
Kii tiettyyn suuntaan ja ndhda yhteinen visio. Vuorovaikutteisuuden tulisikin olla koko yri-

tyksen strategia ja tapa toimia. (Puro 2004:143-147.)

Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden tydssa jatkamista tukeva johtaminen liittyy vahvasti
tydyhteisdn hyvan ilmapiirin yllapitdmiseen ja vuorovaikutteisen ilmapiirin luomiseen. Eri
ikaryhmat tarvitsivat eri asioita johtamiskaytanndilta ja tydbn voimavaroilta, tydssa jatka-
misen kannalta. Nuorempia tyontekijoita tyén jatkamiseen motivoi yksil6llinen tydn orga-
nisointi, valtauttava johtaminen, vuorovaikutteiset johtamiskaytannét esimies-alaissuh-

teen vuorovaikutuksessa ja esimiestuki. (Nuutinen ym.2013: 54.)

3.1.3 Dialoginen johtaminen

Dialogi késite tulee kreikankielen sanoista dia (lapi, kautta) ja logos (sana, merkitys),
mika voidaan suomentaa merkityksen virtaukseksi (Syvanen ym.2015:16). Antiikin Krei-
kassa Sokrates kaytti ihmisten valistd vuoropuhelua eli dialogia totuuden etsimisen vali-
neena, jossa korostuivat avoimuus, kuunteleminen ja kysyminen. Dialogissa on kyse
vuorovaikutuksellisesta ymmarryksen muodostamisesta, jossa maailmaa nimetédan ka-
sitteellistamisen ja ymmarryksen hakemisen keinoin. Tatd samaa ideaa pystytaan toteut-
tamaan tyoyhteistissa, jolloin tarkennetaan yhteisen ymmarryksen ajatusta tyépaikan
arvoista, perustehtavastg, tavoitteista ja toimintatavoista. Dialogin kaytdnnon toteutus ei

ole helppoa, ja sen opettelu vaatii aikaa seka harjoitusta. (Syvanen ym. 2015:15-16.)



Dialogia kdydaan elamamme jokaisella saralla, kotona, vapaa-ajalla ja tyopaikalla. Dia-
logi on elava tiedonhallintakokemus, joka tapahtuu ihmisten sisimméssa ja heidan valil-
laan (Isaacs 2001:30). Dialogi on syvakuuntelua, yhdessa ajattelua, yhdessa oppimista
ja ongelmanratkaisua, se on enemman kuin keskustelua. Dialogi perustuu osapuolten
vdaliseen tasa-arvoon ja kunnioitukseen. Muuttuviin ja kehittyviin ymparist6ihin dialogin
kayttd uusien toimintapojan l6ytamisessa on uudenlaista seka tehokasta. Dialogin kaytto
voi edistdd tyOpaikoilla innovatiivisuutta, laatua seké tuloksellisuutta. (Syvénen
ym.2015:9.) Dialogi on keskustelua, jossa on ydin. Dialogissa ei valita puolia, vaan nous-
taan sen yldpuolelle. Yhteisen kokemuksen avulla voidaan hytdyntaa yhteista alykkyytta
ja voimaa. (Isaacs 2001:39-40.)

Dialogi on suoraa puhetta, kuuntelemista, lasnéoloa, reflektointia ja ilmapiirin kehitta-
mista. Dialoginen johtaminen perustuu osallistavaan, arvostavaan ja kuuntelevaan esi-
miestydhdn ja toimintaan. Dialogin nelja tarke&é periaatetta ovat suora puhe, kuuntele-
minen, arvostus ja omien kasitysten viivastaminen ja pidattaminen. Dialogisen johtami-
sen teoreettisessa viitekehyksessa on yhdistetty klassista ja modernia teoriaa seka la-
hestymistapaa. Yhteistoiminta ja johtaminen ovat tarkeimpia tekijoita innovatiivisuuden,
tuloksellisuuden ja tybelaman laadun kannalta. Johtamistavassa korostuvat yhteistoi-
minnallisuus, tyéntekijéiden merkittavat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, dialogi-

suus ja vuorovaikutus seka sisadinen motivaatio ja uudistuminen. (Syvanen ym.2015: 20.)

Dialogia voidaan hyddyntaa eri tilanteissa, kuten ristiriitatilanteissa, ongelmanratkai-
suissa, esimiestydssa sekéa ihmissuhteissa. Esimies ja johtamistyssa dialogi voi auttaa
esimiehen ja alaisten valisessa kanssakaymisessa seka auttaa tyontekijoité toimimaan
itsendisesti yhdessa, ilman esimiesta. Esimiesasemassa tulee muistaa, ettd yhdessa
olemme tiedostavampia ja alykkddmpié kuin yksinaan. Dialogi opastaa olemaan tasa-
painoisempi johtaja, mutta johtajan tulee kehittdé ja harjoitella taitoa ensin itsessaan ja

esimerkin kautta jakaa sita muille. (Isaacs 2001:31-32.)

Dialogisen esimiehen piirteisiin kuuluu l&sn&olo, fyysisesti, sosiaalisesti, tietoisesti ja
vastuullisesti. Tarkeda lasndolossa on sen aitous, esimiehen tulee olla aidosti kiinnostu-
nut, keskittynyt, luotettava, turvallinen, huumorintajuinen, lahestyttava seka olla tavoitet-
tavissa ja saavutettavissa. Monilla tyopaikoilla esimiesten kiireisyys ja liiallinen tydmaara
vaikuttavat johtamisen tasoon. Kiireisilla esimiehilla ei ole aikaa olla aidosti lasna seka

poissaoleminen vaikuttaa valta- ja vastuusuhteiden epéaselvyyksiin, monilla esimiehilla
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iS0 0sa ajasta menee budjettien ja raha-asioiden hoitamiseen. Dialogia mahdollistaa tyo-
yhteistissa paivittaiset kohtaamiset, viikko- ja kuukausipalaverit. (Syvanen ym. 2015:
58-60.)

Tyontekijat ja esimiehet arvostavat kuuntelemista, mutta silti juuri tydntekijan ja esimie-
hen keskindisessa kuuntelemisessa on haasteita. Tydntekijat arvostavat lasna olevaa ja
kuuntelevaa esimiesta. Esimiehet taas kokevat, etta dialogisen johtamisen periaatteista
juuri syvakuunteleminen on vaikeinta. Lasné olemisella ja kuuntelulla on positiivinen vai-
kutus erimerkiksi tydhyvinvointiin. Lasn&ololla ja tyontekijoiden kuuntelemisella esimies
voi l0ytaéd tyontekijoistd uusia vahvuuksia ja potentiaalia. (Syvanen ym. 2015:64—67.)
Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ovat dialogisen johtamisen keskeisia piirteita. Nii-
hin liittyvat myos eettisyys, korkea moraali, rehellisyys ja avoimuus. Tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus ovat tarkeitd, psykologisia tarpeita. Epdoikeudenmukaisuus ja epa-
tasa-arvo aiheuttavat tyontekijoissa erittain vahvoja negatiivisia tunteita. Tasapuolisuu-
teen ja oikeudenmukaisuuteen liitetd&n myo6s arvostus ja kunnioitus sek& hyvaksynta,
kannustus, kiinnostuneisuus, erilaisuuden ja yksil6llisyyden huomioiminen, rehellisyys ja
luottamus. Tyodntekijat kokevat tarkeaksi, etta voivat luottaa esimieheensa ja voivat tar-
vittaessa luottamuksellisesti ja turvallisesti jakaa arkojakin asioita. (Syvanen ym. 2015:
68-70.)

Esimiehilla ja johdolla on vastuu tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa ja osal-
listua. Dialogista vuorovaikusta ja tiedon vastaanottamista tulisi vaatia kaikilta tydyhtei-
son jasenilta, silla on tarkead, etta kaikki tydyhteistsséa haluavat osallistua ja vaikuttaa.
Dialoginen organisaatio edistaa lapinakyvyyttd ja avoimuutta tiedonkulussa ja viestin-
nassa, se luo avoimen ja rehellisen ilmapiirin. (Syvanen ym. 2015:71-72.) Tyon tuotta-
vuutta parantaa merkittavasti johdon antama tuki, silla se parantaa tyéhyvinvointia. Esi-
miehen tulee tukea tydyhteison positiivista ilmapiirid ja vuorovaikutussuhteiden tukemi-
sesta ja edistamista. TyOyhteistssa tukea odotetaan usein tyohyvinvointiin ja jaksami-
seen, ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen, sosiaalisiin suhteisiin ja muutostilanteisiin. Esi-
mies voi luoda hyvaa ilmapiiria tyépaikalla luomalla edellytyksid, kysymalla kuulumisia ja
tarjoamalla apuaan seka kannustamalla henkildstoa miettimaéan ongelmiin ratkaisuja yh-
dessa. Esimiehen tuki ja apu liittyvat hyvaksynnan tarpeeseen, tama edellyttaa dialogi-
sen johtamisen piirteiden ja periaatteiden sisdistamista. Tyodyhteisdissa odotetaan esi-
mieheltd hyvaksyntaa, joka nékyisi valittamisessd, huolehtimisessa, puolustamisessa.

Esimiehen odotetaan pitdvan huolta hyvinvoinnista ja jaksamisesta. Tydntekijdn aito
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kohtaaminen yksildllisesti, erilaisena ja ainutkertaisena liittyy aitoon hyvaksyntaan. Esi-
mies voi osoittaa tukeaan ja hyvaksyntaa esimerkiksi palautteen, kannustuksen, palkki-
oiden, konkreettisen tuen ja auttamisen avulla. Tuen puute esimiehelta voi aiheuttaa tyy-
tymattomyytta, joka alentaa tydn tuottavuutta ja tyotyytyvaisyytta. Monille esimiehille kai-
kenlaisen palautteen antaminen tuntuu haastavalta, jonka vuoksi palautetta annetaan
lian vahan. Positiivinen ja rakentava palaute liittyvat olennaisesti tydhyvinvointiin ja tyon
tuottavuuteen, jonka vuoksi esimiehen ja tyOyhteison tulisi panostaa palautteenantoon
ja sen vastaanottamiseen. Palkkioihin liittyvat dialogit koetaan parantavan tydyhteison
yhteisollisyytta ja iloa. TyOyhteisolle erityisen tarkedé on saada osallistua ja vaikuttaa
palkitsemis-, kannustamis- ja palautetapoihin. (Syvanen ym. 2015:77-79.)

4 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tehtavat

Opinnaytetyoni tarkoituksena on kuvata tyontekijoiden nakékulmasta vuorovaikutteisen
johtamisen toteutumista hankkeeseen osallistuneissa yrityksissa. Vuorovaikutteisella
johtamisella on suuri merkitys tydhyvinvoinnin, tydn laadun ja tuottavuuden kannalta.
Taman hetkisessa taloustilanteessa tulee ottaa kayttddn uudenlaisia ty6- ja johtamista-
poja, joilla voidaan vaikuttaa tydhyvinvointiin, tydn laatuun seka tuottavuuteen. Opinnay-
tetydni tuloksia voidaan hyédyntaa hankkeeseen osallistuneiden johtamistyén, vuorovai-
kutteisen johtamistyylin seké ty6paikkojen johtamiskulttuurin kehittdmisessa ja arvioin-
nissa. Opinnaytetyoni tdydentdd vuorovaikutteisesta johtamisesta tehtyja tutkimuksia,

silla asiaa tarkastellaan tyontekijan néakdkulmasta esimies nakokulman sijaan.

Tutkimustehtavana on:

1. Kuvata mitka asiat johtamisessa vaikuttavat tydntekijan tydhyvinvointiin voima-
varakeskeisesti?
2. Kuvata mitka asiat johtamisessa vaikuttavat tyontekijan tyéhyvinvointiin kuormit-

tavasti?
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5 Opinnaytetyén menetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen ja aineisto on hankittu teemahaastatteluilla. Haastattelu ai-
neiston sain valmiina Onni tulee puun takaa- hankkeen teemahaastattelumateriaalista.
Laadullisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmid ovat haastattelu, havain-
nointi, kysely ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Naita aineistoja voidaan kayttaa
rinnakkain tai yhdistettyna riippuen tutkittavasta ongelmasta ja resursseista. (Tuomi -
Sarajarvi 2009:71.) Opinnaytetydssani en kayttanyt kaikkia Onni tulee puun takaa-hank-
keessa tehtyja haastatteluita, silla aineisto olisi ollut liian suuri kasiteltavaksi. Opinnayte-
tydssani kaytin aineistoina neljan (4) sosiaali- ja terveysalan yrityksen ryhméahaastatte-

luja.

Laadullisessa tutkimuksessa paastaan paremmin sisdaan osallistujien kertomaan tari-
naan seké osallistujien @ani tulee paremmin kuulluksi kuin maaréallisessa tutkimuksessa.
(Gray-Grove 2017: 280). Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan ilmiota tai
tapahtumaa, ymmartamaan toimintaa, antamaan teoreettinen tulkinta jollekin ilmiélle,
laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tiedonantajaksi valitaan ihmisia, jotka tietdisivat mahdollisimman paljon ilmidsta
tai heilld olisi omaa kokemusta asiasta. Tiedonantajat tulisi valita harkitusti ja arvioida
ovatko he tarkoitukseen sopivia. (Tuomi - Sarajarvi 2009: 86.) Valikoidut sosiaali- ja ter-
veysalan yritysten teemahaastattelut analysoin huolellisen perehtymisen jalkeen. Tar-
kastelin tydnjohtamisen teemasta nousseita aiheita. Teemahaastattelussa eli puolistruk-
turoidussa haastattelussa pyritdan lIoytamaan merkityksellisid vastauksia tutkimuksen
tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtdvan mukaisesti. Etukateen valitut

teemat pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi - Sarajarvi 2009:75.)

Sisallon analyysia voidaan tehda induktiivisesti eli aineistoista lahtien tai deduktiivisesti,
jolloin analyysia ohjaa aikaisempaan tietoon perustuva luokittelurunko (Kyngas-Vanha-
nen 1999:3). Induktiivista sisdllonanalyysia kdytetdén, jos aikaisempaa tietoa ilmidsté ei
ole tarpeeksi tai se on hajanaista. Seka induktiivinen ettéa deduktiivinen analyysiprosessi
siséltaa kolme vaihetta: valmistelun, jarjestelyn seka raportoinnin. Induktiivisessa sisal-
I[6nanalyysissa jarjestellaan laadullinen tieto. T&mé& prosessi sisaltdd avoimen koodauk-

sen, kategorioiden luomisen ja abstrahoinnin. (Elo-Kyngés 2007:109.)

Analysoin omaa aineistoani induktiivisesti eli aineistosta lahtien. Aineistolahtbisessa in-

duktiivisessa siséllonanalyysissa yhdistellaan kasitteita, mink& avulla saadaan vastaus
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tutkimustehtavaan. Sisallonanalyysi perustuu paattelyyn ja tulkintaan, jossa edetaan em-
piirisesta aineistosta kasiteellisempaan nakemykseen tutkittavasta asiasta tai ilmiosta.
(Tuomi - Sarajarvi 2009: 112.) Induktiivisen ja deduktiivisen sisallon analyysin ensimmai-
nen askel on analyysiyksikon maarittaminen. Analyysiyksikén valintaa ohjaa tutkimus-
tehtava ja aineiston laatu. Analyysiyksikk® voi olla jopa yksi sana tai kirjain, mutta myos
lause tai ajatuskokonaisuus. Analyysiyksikén jalkeen aineistoa luetaan lapi useita ker-

toja. (Kyngas-Vanhanen 1999:5.)

Aineistolahtdinen induktiivinen sisdllon analyysi aloitetaan aineiston lapikaymiselld ja sy-
vallisella perehtymiselld, jonka jalkeen aineisto pelkistetaan ja ilmaisut listataan tutki-
mustehtéavan tarpeen mukaisesti. (Tuomi - Sarajarvi 2009: 109-113.) Pelkistamisella tar-
koitetaan sitd, ettd aineistoista koodataan ilmaisuja, jotka liittyvat tutkimustehtavaan.
Ryhmitellessa aineistoa yhdistetdan pelkistetyista ilmaisuista ne asiat, jotka nayttavat
kuuluvan yhteen. Abstrahoinnissa muodostetaan yleiskasitteiden avulla kuvaus tutki-
muskohteesta. Pelkistetyt ilmaisut kirjataan samanlaisin termein kuin aineiston tekstissa.
Pelkistetyt ilmaisut kerataén listoiksi, joita voidaan kutsua ns. tarkistuslistoiksi. (Kyngas-
Vanhanen 1999: 5-6.)

Seuraavana vaiheena on ryhmittely, jossa pelkistetyista ilmaisuista etsitaan samankal-
taisuuksia ja erilaisuuksia. Samaa asiaa tarkoittavat pelkistetyt ilmaisut yhdistetaan sa-
maan kategoriaan, jolle annetaan sisaltbd kuvaava nimi. Analyysia jatketaan yhdista-
malla samanlaiset kategoriat toisiinsa, joista muodostetaan ylékategorioita. Ylakategori-
alle annetaan nimi, joka kuvaa sen sisaltda eli niita alakategorioita, joista se on muodos-
tunut. (Kyngas-Vanhanen 1999: 6-7.)

Abstrahointia jatketaan yhdistamalla kategorioita niin kauan, kuin se on mahdollista ai-
neiston kannalta (Kyngas-Vanhanen 1999:7). Kasitteellistdmisessa, abstrahoinnissa,
empiirinen aineisto liitetdan teoreettisiin kasitteisiin ja tuloksissa esitetdan empiirisesta
aineistosta muodostettu kasitejarjestelma, malli, kasitteet tai aineistoa kuvaavat teemat.
Kasitteet tai kategoriat ja niiden sisallot, jotka ovat muodostettu luokitteluiden pohjalta,
esitellaan tuloksissa. Tehdessaan johtopaatoksia tutkija yrittda ymmartaa mitd asiat tut-
kittaville merkitsevat. Tutkijan tarkoituksena on ymmartaa tutkittavia heidan nakdkulmas-

taan koko analyysin ajan. (Tuomi - Sarajarvi 2009: 109-113.)
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Taulukko 1. Aineistolahtdisen analyysin eteneminen tassa tydssa kuvataan seuraavassa

taulukossa.

Haastatteluiden lukeminen ja sisaltéon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista
Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen
Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Tutkimuksen tuloksena raportoidaan analyysissa muodostettu malli, kasitejarjestelma tai
kategoriat. Tuloksissa kuvataan myos kategorioiden sisallét, niiden alakategorioiden ja
pelkistettyjen ilmaisujen avulla. Suorat lainaukset lisaavat raportin luotettavuutta ja aut-
taa lukijaa ymmartamaan minka tyyppisesta aineistosta kategoriat on muodostettu. (Kyn-
gas-Vanhanen 1999:10.) Laadullisen tutkimukset tuloksia ei voida yleistaa, vaan ne ovat
tarkoitettu lisdéamaan tietoa kyseisesté aiheesta sekd luomaan uusia ajatuksia ja kehit-
tamisideoita. (Gray-Grove 2017: 280.)

5.1 Aineisto ja aineiston keruu

Aineisto on saatu Onni tulee puun takaa-hankkeen haastatteluista. Hankkeen tarkoituk-
sena on kuvata laajasti tydhyvinvointia ja tuottavuutta. Varsinkin tyohyvinvointiin vaikut-
tavat tekijat ovat monimuotoisia ja kokonaisuuden ymmartamiseksi on keskeista kuulla
tyontekijoiden mielipiteitd. Opinnaytetyodni aineisto on kerétty neljan (4) sosiaali- ja ter-
veysalan ryhmahaastatteluista. Haastattelun pdateemat muodostuivat Onni tulee puun
takaa hankkeen keskeisista kasitteista, joita olivat tyd, tyontekija ja tydyhteisod. Tuotta-
vuus on pohjana haastatteluiden teemoille. Jokaiseen teemaan liittyy aikaisemmasta tut-
kimuksesta tyohyvinvointia kuvaavia alateemoja. Tyohon liittyvassa teemassa kasiteltiin
tydn voimavara- ja kuormitustekijoita, viestintda, tyon suunnittelua ja johtamista. Tyonte-
kijaan liittyvassa teemassa kasiteltiin tyon hallintaa, tyon palkitsevuutta, ammatillista kas-
vua ja mahdollisuuksiin tydssa kehittymiseen. Tydyhteisoon liittyvassa teemassa kasi-
teltiin innovatiivisuutta ja uusiutumiskykyd, tuen saantia tytyhteisdssa, tydyhteison ar-

voja ja toimintaperiaatteita Lahestymistapa oli voimavara- ja kuormituskeskeinen.
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Teemahaastattelurunko oli kehitetty hanketta varten. Haastattelu oli pitka ja osa alatee-
moista oli paallekkaisia. Teemahaastattelu oli valittu, koska se on strukturoidumpi kuin
avoin haastattelu. Teemat olivat kaikille haastateltaville samoja. Haastattelutilanteissa
oli pyritty huomioimaan haastateltavien tulkinnat ja heidéan asioille antamansa merkityk-
set. Kaikki haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu. Haastattelut on tehty autenttisessa
tydymparistdssa, jolloin haastattelut vaikuttavat mahdollisimman vahan yrityksen toimin-
taan. Haastattelut on suoritettu yksin tai haastatteluparin kanssa. Toinen haastattelijoista
on osallistunut kaikkiin haastatteluihin. Tama varmistaa haastattelujen luotettavuutta.
Haastateltavien ryhmat ovat olleet 3—9 henkilon ryhmid. (Grohn-Rekola 2017:34-38.)
Hankkeeseen osallistuneiden metsa- ja sosiaali- ja terveysalan yritysten tyontekijoille on
tehty ryhméhaastattelut, joissa selvitetdén tyontekijdéiden kokemuksia omasta tyéhyvin-
voinnistaan ja siihen vaikuttavista tekijoistd. Haastattelut alkoivat helmikuussa 2015 ja
kestivat joulukuuhun 2015 asti. Haastateltavia oli yhteensa 99, joista naisia oli 63 ja mie-
hid 36. Yrityksia on ollut yhteensa viisi (5). Haastattelut ovat paasaantoisesti olleet ryh-
mahaastatteluita, mutta metsdalan haastatteluista muutamat ovat olleet yksildhaastatte-
luita. Omassa opinnaytetydssani ei ole mukana metsaalan haastatteluita. (Gréhn-Rekola
2017:36.)

Tutkimukseeni valitut haastattelut kestivat 42-115 minuuttia ja yhteensad materiaalia oli
117 sivua. Ryhméahaastattelun ryhmakoot vaihtelivat, ryhmissa oli 3-9 henkilda. Naisia

haastateltavista oli 43 ja miehia 13. Yhteensé haastateltavia oli 56.

5.2 Aineiston analyysi

Induktiivisen analyysin aluksi luin aineiston I&pi useaan kertaan, jonka jalkeen maéritin
analyysiyksikon, joka koski tyontekijan kokemusta johtamisesta. Litteroidusta aineistosta
alleviivasin alkuperéisilmaisuja eri varein. Samalla véarilla alleviivasin samanlaisia alku-
perédisilmaisuja. Taman jalkeen kokosin yhteen samanlaiset alkuperaisilmaisut ja kirjoitin

eri varisille post-it lapuille pelkistetyt ilmaisut kokemuksesta.
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Taulukko 2. Esimerkki alkuperéisen ilmauksen pelkistamisesta.

Alkuperaisilmaisu

Pelkistys

Valilla toivois enemman sita johtamista et
kun, itella ei 0o keinoja tai on epavarma ni
sillon toivoo enemmaén sita johtajuutta
sitte, esimiehen tasolta

Useemmin vois saada kiitos, ainaki sillon
ku on todella ollu kovii péivii ja viikkoja.
Tai sit siella ei ole mitdan tiedotettavaa
kun kaikki on levalladn mutta alotetaan
toimintaa vaikkei mistddn mitdén tiedeta-
kaan.

On mukavaa kun on joustettu. Itseen pain
on joustettu ni on tosi mukavaa sitte, taas
joustaa.

Tasa-arvoisuus toteutuu kylla, tai ainakin
nain ma oon, kokenu et ei taa sillee hie-
rarkista 0o ku mones muussa paikas vois

olla.

Ma tiedan jo etta jos mulla joku asiaa tulee
jossaki vaiheessa mattda ni mul ei oo mi-
taan kynnysta soittaa teille ja ottaa yh-

teytta.

Johtajuuden puute

Esimiehilta toivoisi kiitosta

Tiedonkulku ei toimi

Molemminpuolinen joustavuus

Tasa-arvoinen kohtelu

Esimiehia on helppo lahestya

Taulukko 3. Taman jalkeen ryhmittelin samankaltaiset ilmaisut yhteen ja nimesin luokan

luokkaa kuvaavaksi alaluokaksi.

Pelkistys

Alaluokka

Johtajuuden puuttuminen
Esimiehilta toivoisi kiitosta
Tiedonkulku ei toimi
Molemminpuolinen joustavuus
Tasa-arvoinen kohtelu

Esimiehi& on helppo lahestya

Johtajuuden puute
Kiittaminen
Tiedonkulku
Joustavuus
Tasa-arvoisuus

Helppo lahestya
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Aineiston luokittelun jalkeen jatkoin aineiston abstrahointia yhdistelemalla samansisal-

toiset alaluokat ylaluokiksi. Induktiivisessa sisalldnanalyysissa yhdistetaan kasitteitta, jol-

loin saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin. (Tuomi-Sarajarvi 2009:112.)

Taulukko 4. Esimerkki ylaluokkien muodostumisesta. Voimavaratekijat

Alaluokka Ylaluokka
Palaute Viestinta
Kasvokkain kohtaamiset Viestinta

Kuulluksi tuleminen
Yksilon huomioiminen
Mahdollisuus kouluttautua

Mahdollisuus kehittya

Tyo6hyvinvointia tukevat arvot
Tyo6hyvinvointia tukevat arvot
Kehittyminen ja kouluttautuminen

Kehittyminen ja kouluttautuminen

Taulukko 5. Esimerkki ylaluokkien muodostumisesta. Kuormitustekijat

Alaluokka

Ylaluokka

Eri arvoistaminen

Huono ilmapiiri

Ymmarrys perustyosta puuttuu
Esimies ei ole lasna
Epé&johdonmukaisuus

Ei kanneta vastuuta

Arvostuksen puute
Arvostuksen puute
Lasnaolon puute
Lasnaolon puute
Johtajuuden puute

Johtajuuden puute
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Taulukko 6. Esimerkki ylakategorioiden muodostamisesta ja yhdistavan kategorian muo-

dostamisesta.

Alakategoria Ylakategoria

Kuulluksi tuleminen

Tasa-arvoinen kohtelu Tydhyvinvointia tukevat
arvot

Yksilon huomioiminen

Osallistaminen

Luottamus

Avoimuus Arvostava vuorovaikutus
Helppo lahestya

Joustavuus

Palkitseminen

Kiittaminen
Palautteen saaminen Viestinta
Kehityskeskustelut

Kasvokkain kohtaamiset

Taulukko 7. Alakategorioista muodostuneet voimavara- ja kuormitustekijat.

Voimavaratekijat Kuormitustekijat

Tuki ja kannustus tyohon Johtajuuden puute
Arvostava vuorovaikutus Arvostuksen puute
Yhteistoiminnallisuus Lasnaolon puute
Tydhyvinvointia tukevat arvot Tyo6ntekijan tukemisen puute
Viestinta Ongelmat viestinnassa

Kehittyminen ja kouluttautuminen
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6 Tulokset

6.1 Voimavaratekijat

Esimiestydlla ja johdolla on suuri vaikutus tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Tydntekijat ko-
kivat, ettéa esimiestydn ja johtamisen voimavaratekijoita olivat tuki ja kannustus tyéhon,
arvostava vuorovaikutus, yhteistoiminnallisuus, tyéhyvinvointia tukevat arvot, toimiva

viestinta ja mahdollisuus kouluttautua ja kehittya.

6.1.1 Viestinta

Haastatteluista nousi esille viestintaan liittyvia voimavaratekijoitd. Ne tyontekijat joilla
viestinta toimi organisaatiossa hyvin, olivat erittain tyytyvaisia. Tarke&a ja voimaannutta-
vaa oli esimiehen henkilokohtaiset kiitokset tydsta ja tyopaivasta. Ne, joita esimiehet kiit-
tivat suullisesti tyosta ja tyopaivasta, kokivat sen erittain tarkeaksi ja jopa yllattyivat siita.
Haastatteluista kavi ilmi, ettéd esimies harvoin kiittd& tyontekijoitd&n, saanndéllisesti tai
kasvokkain.

"Aina kun ma lahin tydvuorosta, jossa oli esimiehen kans vaihto niin aina
han muisti kiittd& mua, et ma olin tdisséa. Ja mun mielesté se oli ihanaa mut
ihmeellista et mé sain olla toissé ja sit mua viela kiitettiin. Sen ma kyl muis-
tan aina.”

Tyontekijat kokivat palautteen saamisen erittdin tarkedksi. Ne jotka palautetta saivat, oli-
vat siihen tyytyvdisia, oli palaute positiivista tai negatiivista, tarkeinta tyontekijoista oli
saada palautetta. Tydntekijat kokivat tarkeéksi saada palautteet suullisesti kasvokkain
seka saanndllisesti. Palautteen my6ta tyontekija pystyi muuttamaan toimintaansa, ja sai
motivaatiota tehda tyonsa jatkossakin hyvin. Positiivisen palautteen saaminen liitettiin

hyvaan tydilmapiiriin.

"Ma saan aina apua ku ma tarvin, ma saan aina palautetta. Et musta taalla
vaan kaikki toimii hyvin. ”

Kehityskeskustelut jakoivat mielipiteitd, mutta monet kokivat, etta on hyva olla hetki, jol-
loin voi keskustella kahden kesken esimiehen kanssa, saada palautetta ja my6s pohtia

tydssa kehittymistd. Kehityskeskustelussa kaytiin Iapi esimiehen kanssa mahdollisia
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koulutuksia seka keskustelussa voitiin tuoda esiin henkilékohtaisempiakin aiheita. Kehi-
tyskeskustelut saattoivat olla ainoa aika, jolloin tydntekija saa palautetta tydstaan esi-

miehelta.

"Itse kokisin sen siis 1ahinna sellaisena et me saadaan siis joo suoraa pa-
lautetta suullisesti ja se on ihan kiva se on paaasias positiivista, mutta ta-
vallaan ehk& semmosta, et just kun on tulossa vaik muutoksia ja tammasia,
niin tavallaan mun mielesta kaiken palautteen ei tarvi olla sellasta minka
kaikki muutkin kuulee.”

"Kyllahan siella kdydaan myds, tietenkin sen oman, ei ehka niin ison, koko
talon, mutta ehkd sen oman ryhméan missa on. Mutta paapaino keskittyy
siihen itseen,omaan.”

Kasvokkain kohtaamiset yhdistavat tyontekijoitd, timia seka esimiesta. Monille tydnteki-
joille kasvokkain kohtaamiset olivat tarkedmpid kuin keskustelut esimerkiksi internetin
valityksella. Kokoukset, viikko- ja kuukausipalaverit lisdsivat yhteisollisyyden tunnetta.
Tyontekijat kokivat, etta yhteisollisyytta lisda kasvokkain kohtaamiset, jolloin voidaan

keskustella esimiehen kanssa epavirallisiakin asioita.

"Se on tarkeeta, etta tavataan kasvokkain.”

"Koska se on tosi kiva keskustella, vaihtaa mielipiteita ja kuunnella toisten.”

6.1.2 Arvostava vuorovaikutus

Esimiehen hyviin piirteisiin ja johtamistapoihin kuuluu arvostava kohtaaminen tyonteki-
joiden kanssa. Tyontekijoille oli tarke&d, ettéd esimiesté on helppo lahestya ja esimieheen
on matala kynnys ottaa yhteytta tai kysya apua. Tyohyvinvointia lisédsi myos esimiehen
avoimuus seka tyoyhteisén avoin ilmapiiri. Tyontekijoille tarkeda oli, etta kaikesta voi
keskustella ja uusia ehdotuksia voi esittaa. Tarkeaa oli myds tunne, ettei tarvitse pelata,
vaikka olisikin tehnyt jotain vaarin. Voimavaraksi koettiin avoin ajatustenvaihto esimie-

hen kanssa.

"Ma tiedan jo, ettd jos mulla joku asia tulee jossaki vaiheessa mattaa, mul
ei oo mitdan kynnysta soittaa teille ja ottaa yhteytta.”

"Meil on pomo, jolta voi kysya ja lahiesimies, jolta voi kysya, eikd kumpaa-
kaan tartte jannittaa eika pelata.”
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Joustavuus organisaatiossa lisasi monen tyontekijan tydhyvinvointia. Ty6aika-autono-
mia nahtiin tydhyvinvointia lisddvana, silla se mahdollistaa vapaa-ajan suunnitelmat ja
harrastukset seka on kaikille tasapuolinen. Joustavuus ty6paikalla ndhtiin voimavarana,
joka mahdollistaa ihmisten erilaisia elamantilanteita. Mahdollistamalla tyéntekijalle sopi-
vat tybajat varmistetaan, ettd hyvat tyontekijat pystyvat jatkamaan tyotaan organisaa-
tiossa eri elamantilanteissa. Tyontekijat toivat haastatteluissa esille vastavuoroisen jous-
tavuuden tyontekijan ja organisaation vailla. Tyonantajan ollessa joustava, on tydntekijan

mukavampi joustaa useamminkin tarvittaessa.

"Mun mielesta se on, suurimmalle osalle ainakin, se on voimavara ja must
se on hyva ja kiva asia et tosiaan on mahdollisuus yhdistaa sita, perhetta
tai koiraa tai jossain méaarin sita vapaa-aikaa.”

"Kun tyoaikoihin pystyy vaikuttaan ja siihen tydnkuvaan pystyy vaikuttaan,
siihen mita tekee ja pystyy ite suunnittelemaan sitd omaa tyétaan. Sitten
mya0s se, ettd taalla vaikka tarvittaessa voi perheen yhdistaa tyohon, etta
kun tietdéa ettéd ne semmoset asiat on kunnossa niin sitten tavallaa se tuo
voimaa mun mielesta siihen tydntekoonkin.”

"On mukavaa joustaa, kun on joustettu. Itseen pain on joustettu ni on tosi
mukavaa sitte, taas joustaa.”

Palkitseminen aiheena sosiaali- ja terveysalalla on haastava. Tyontekijat kaipaavat toi-
mivaa palkitsemisjarjestelméa seka spontaaneja henkilokohtaisia palkitsemisia. Ylei-
sesti tyontekijat kokivat saavansa palkintonsa asiakkaista ja onnistumisista, mutta ras-
kaan tyon ja palkkatason vuoksi tydnantajan palkitsemiset koettiin tarkeind. Myos liikun-

taan, hyvinvointiin tai kulttuuriin liittyvat palkitsemiset koettiin tyéhyvinvointia lisdavana.
"Kyl meilld sit, me saadaan joululahjat, esimerkiks ja sit jos on ollut tosi
tuottava vuos ni on maksettu bonuksia, mydskin koko henkiléstélle.”
”Oliks se viime vuonna, oli personal trainer, palkattu meille kaikille ja sitten,

on hieroja kayny taalla tydajalla meilla, henkilékuntaa ja asukkaitakin hie-
romassa ja, jotakin yhteisia juttuja.”

6.1.3 TyOhyvinvointia tukeva arvot

Tyontekijat kokivat tulevansa kuulluksi, jos heilla oli itsellansa tarkeda sanottavaa. Hyva
ja avoin ilmapiiri mahdollistaa kaikkien kuulluksi tulemisen. Kuulluksi kokemiseen vaikutti

my6s oma aktiivisuus tuoda mielipiteitaan esille.

”Ma oon hiljasin varmaan porukasta mut kyl ma sit kiekasen, kun on asiaa.”
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Tasa-arvoisuus nousi esiin voimavara- ja kuormitustekijdissa. Tasa-arvoinen kohtelu ko-
ettiin tarkedaksi ja, ettd kaikkia tyontekijoita, myos keikkatyontekijoita kohdellaan samalla
tavalla, kuin vakituisia tyontekijoita. Monet kokivat esimiehen kohtelevan kaikkia alaisi-
aan samanarvoisesti. Monet satunnaisia tyovuoroja tekevat tydntekijat kokivat kohte-
lunsa tasa-arvoiseksi ja kotoisaksi. Hyvissa tydyhteisdissa ja onnistuneessa vuorovaiku-
tuksessa esimiehen kanssa, tasa-arvoinen kohtelu oli itsestaan selva asia. Tasa-arvoi-

nen kohtelu oli parantunut vuosien mittaan esimiesten koulutusten myota.

"Varmaan semmonen tasa-arvoisuus toteutuu kylld, tai ainakin ndin ma
oon kokenu, et ei taa, sillee hierarkista oo ku mones muussa paikas vois
olla.”

Tyontekijat toivoivat, ettd esimies ottaisi yksilén omat vahvuudet, kiinnostukset ja heik-
koudet tytsséd huomioon. Tyontekijat kuitenkin kokivat, ettd tyontekijan tulee itse avoi-
mesti pystya kertomaan esimiehelle mahdollisista esteista tai syista, minka vuoksi tiettya
tyotehtavaa ei voi tehda.

Tyontekijoille ja tydryhmille tarkeaa oli saada osallistua tydta koskeviin suunnitelmiin,
tulevaisuuden suunnitteluun ja tydn sisallon maarittelemiseen. Tyodntekijat toivoivat, etta
heidan mielipiteitdnsa ja ideoitansa kuunneltaisiin ja hyédynnettaisiin. Tyontekijat totesi-
vat, etta asioihin voi osallistua ja vaikuttaa, jos vain haluaa. Tydntekijoita on osallistettu,
esimerkiksi tydvuorojen, loma-aikojen ja lomatoiveiden etukateissuunnitelluissa. Loma

ja tydsta palautuminen vaikuttivat tyontekijdiden tyéhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen.

"Esimerkiksi tulevaisuudensuunnitelmista niin on kysytty meilta et saa an-
taa ideoita ja toiveita. Esimerkiksi, jos hankitaan uus kiinteistt, sen osalta
ja omista tydtehtavista kanssa.”

"Et naa, kyl me jossain asioissa pystytaan. Ja se vaatii ehka sita ite haluk-
kuutta, et aika paljon taalla meidan tyoskentelyyn vaikuttaa se et kuinka
paljon on ite valmis.”

6.1.4 Tukija kannustus tyohon

Yksinaan tehtavassa tyossa koettiin tarkeaksi esimiehen ja tiimin luottamus. Tydntekijan
pitda tehda itsenaisia paatoksia yhdessa sovittujen toimintatapojen- ja sdéntdjen mukai-
sesti. Tiimi ja esimies ovat tyontekijan paatdksen tukena. Varmuutta lisda yhteisesti teh-
dyt sdannot ja toimintatavat. Tyon tekemiselle tarkeana lahtokohtana toimii esimiehen ja

tyontekijan valinen luottamus.
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"Kyl ne paatdkset sinansa tehdaan ite ja siihen on kaikilla luottamus, seka
esimiehelld ettd tyOkavereilla ja kaikki tavallaan tiedostaa sen etté se joka
on vuorossa niin se tekee ne paatdkset sen vuoron aikana.”

Esimiehen tulee olla tyontekijan tukena tytssa sekéa helposti tavoitettavissa, varsinkin
haastavissa tilanteissa. TyOntekija saattaa tarvita tietoa uudesta asiasta, tukea hanka-
laan asiakastilanteeseen tai omien kehitysideoiden jakamisessa. Pelkka tunne siita, etta

esimies on kaikissa tilanteissa tukena, lisaéa hyvaa ilmapiiria ja tydhyvinvointia.

"Soitetaan joko tyokaverille tai esimiehelle, etta tilanne on nyt paalla, etta
mita, haluaan nopeen vastauksen.”

"Mut ei oo koskaan semmosta tunnetta et on turvaton olo ettei tieda kehen
ottaa yhteytta.”

Haastattelumateriaalista kavi ilmi, etta tyontekijat kokevat merkitykselliseksi sen, etta
pystyvat vaikuttamaan omaan tydhdnsa ja sen sisaltéon. Hyvaksi asiaksi nahtiin myos
omien vahvuuksien ja mielenkiinnonkohteiden hyddyntaminen tydssa. Tyontekija pystyy
kayttamaan omaa persoonallisuuttaan tyétehtavan toteuttamisessa. Tyontekijat halua-
vat tietdéd tarkasti, mitkd asiat ovat heidan vastuullaan ja, mita heidan tyétehtavaansa

kuuluvat.

"Ja ma tykkaan siitd just tds tydssa et tdal saa tehda. Et ei kukaan tuu
sanomaan et tee nain ja tee nain.”

”Aika paljon saadaan ite maaritella se, arkityd, ite suunnitella se toimivuus.”

6.1.5 Yhteistoiminnallisuus

Yhteiset arvot ja arvomaailma sosiaali- ja terveysalalla heijastuvat tyéhdn ja koko toimin-
taan. Esimiehen tehtdvana on yllapitdd yhteista arvomaailmaa ja tehda se nékyvaksi.

Esimiehen tulee toimia arvomaailman mukaisesti esimerkkind muille organisaatiossa.

” Kylldhan siina tulee se yrityksen arvomaailma ihan siina ettd miten tyon-
tekijat puhuu asiakkaista ja miten heihin suhtaudutaan. Nii sehan tulee
sielta rivien valista.”
Organisaation tavoitteet ja paamaaréat olivat tietylla tasolla tyontekijoille selvid ja esimies
oli nama tiedot heille jakanut. Monet tyontekijoista eivat kokeneet organisaation tavoit-

teita tai paamaaria kovinkaan merkitykselliseksi tiedoksi oman tyonsa kannalta.
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Vastuun jakaminen tydntekijan osaamisen ja vahvuuksien mukaan koettiin voimavarate-
kijaksi. Pelkka asema ei maarittele tydtehtavia, vaan niita jaetaan tydyhteisdssa tasa-
puolisesti. Yhdessa suunnitteleminen ja tekeminen koettiin térkeéksi asiaksi. Tulevan
tydnkuvan suunnittelu ja yhteiset paatdkset osallistavat tyontekijaa ja sitouttavat tyonte-

kijaa tydhon ja organisaation tavoitteisiin.

6.1.6 Kehittyminen tydssa

Organisaatioissa jarjestettiin tyéhon liittyvid koulutuksia, joihin tydntekijat saavat tasa-
puolisesti osallistua. Tyopaikoilla jarjestetaan esimerkiksi ergonomisuuteen tai la&kehoi-
toon liittyvia kertauskoulutuksia. Monet tyontekijoista toivoivat lisda tyotehtaviin liittyvia
konkreettisia ja kaytdnnonléheisia koulutuksia, jotka olisivat lyhytkestoisia. Tyontekijat
toivoivat, ettd he voisivat osallistua koulutuksiin tyoajalla ja ettéa koulutukset olisivat la-
hella, ettei matkoihin menisi liikaa aikaa. Tyontekijoille tarke&a oli, ettei omaa vapaa-
aikaa kuluisi koulutuksiin. Tarkeinta kuitenkin oli, etta tydntekijalla on mahdollisuus

kayda koulutuksissa ja kehittaa omaa osaamistaan.

"Meilhan on mahdollisuus hakeutuu koulutuksiin, mut se on hyvin, suurim-
malt osalta oma-aloitteista.”
Tybssa kehittyminen tapahtuu tydvuosien mittaan. Uralla etenemisen mahdollisuudet
nahtiin vaihtelevasti, moni ei halunnut edeta tydssaan ylemmaksi, vaan koki, etta nykyi-
sen tyon haasteet olivat riittdvia. Uralla etenemisen mahdollisuuksiin liitettiin jatko-opis-
kelut.

"No emma niin suunnittele yléspéin uraa vaan just sitéd et ma itse kehityn ja
opin tassa, ei mul oo se, etta nyt tonne yléspain pitais.”

6.2 Kuormitustekijat

Kuormittavina tekijoina johtajuudessa tyontekijat kokivat johtajuuden puutteen, viestinta-
ongelmat, tydntekijan tukemisen puutteen, arvostuksen puutteen ja lasndolon puutteen.
Haastatteluista kavi ilmi paljon kuormittavia asioita, jotka liittyvat esimiesty6hon ja johta-

miseen seka erillisyyden tunteeseen.
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6.2.1 Johtajuuden puute

Tyontekijat toivoivat, etté esimies olisi tydntekijan tukena ja apuna, varsinkin haastavissa
tilanteissa ja pystyisi antamaan vastauksia, toimintatapoja ja ohjeita. Esimiehen odote-
taan myods toimimaan tarvittaessa jamakasti. Tyontekijat kokivat, ettd esimieheen saa
tarvittaessa yhteyden, mutta vastauksia tai mielipiteitéa on vaikeampi saada. Tyontekijoi-
den tytssdjaksamiseen ja tybhyvinvointiin vaikutti my6s tunne siita, ettei johto halua
vieda eteenpain tyontekijdiden kehittdmisideoita tai tarpeita. Asioista keskustellaan yh-
dessa, mutta vastuu asian ratkaisemisesta jatetaan tyontekijbille. Asia saattaa jaada rat-

kaisematta, vaikka se vaikuttaakin negatiivisesti tydyhteisoon.

"Valilla toivois enemman sitd johtamista et kun itelld ei oo keinoja tai on
epavarma ni sillon toivoo enemman sitd, johtajuutta sitte esmiesten ta-
holta.”

"Tas vuosikaudet taa johtajuus puuttuu.”

Jos esimiehid on useampia, on tarkeata, etta tyontekijoilla on tiedossa esimiesten vas-
tuut ja tehtéavanjaot. Tyontekijan tulee tietda keneen ottaa yhteytta tarvittaessa ja luottaa
siihen, etta asiat tulevat hoidetuksi. Haastatteluista kéavi ilmi, ettéa esimiehilla on myo6s
hyvin erilaisia toimintatapoja ja vastaukset voivat vaihdella laajasti, jolloin tyontekija ei
tieda kenen vastaukseen luottaa. Esimiesty0 ei saman organisaation sisalla ollut tasa-
laatuista. Esimiesten toiminnassa oli myds havaittu epajohdonmukaisuutta. Tyontekijat

saivat erilaisia vastauksia samaan kysymykseen.

"Mulle ainakin on epaselvaa, etta mika se on se hanen tydnkuvansa taalla.”

"Toinen ehka aktiivisemmin saa asioita hoidettua ja nopeemmin ja vie asi-
oita eteenpain paremmin.”

"Hyvin paljon tammosta epajohdonmukaisuutta myoskin siing et jos jollekki
on sanottu joo johonkin asiaan, seuraava ihminen menee kysyy ni vastaus
onkin ei.”
Suunnitelmallisuuteen liittyi myos tydntekijoiden tydnkuvien ja vastuiden selkeat maari-
telmat. Kaikilla tyontekijoilla ei ollut tiedossa mitké asiat ovat hanen vastuullaan, vaikka
toimi tyOpaikallaan vastuuhenkilénd. Tyontekijat kokivat tarkeaksi, etta tydnkuva ja vas-

tuut on méaaritelty tarkasti ja kirjallisesti.

"Mut ei oo missdan maaritelty et mistd ma olen vastuussa.”
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Haastatteluista kavi ilmi, ettd monissa projekteissa tai prosesseissa lopullista arviointia
tai koontia ei tehda. Tyodntekijat toivoivat esimieheltd suunnitelmallisuutta ja prosessien
kokonaisvaltaista arviointia. Tulisi arvioida mitéa on tehty, onko se toimiva tapa ja miten
sitd voitaisiin soveltaa omaan organisaatioon. Tyontekijat kokivat, etta suunnitelmat ka-
riutuvat ennen kuin niitd paastaan jalkauttamaan. Se vaikuttaa myds tyéntekijdiden mo-
tivaatioon aloittaa uusia projekteja. Tyontekijat kokivat kuormittavaksi asiaksi suunnitel-

mallisuuden ja ennakoinnin puutteen.

"Et olis just vaik joku suunnitelma seuraavalle puolelle vuodelle, etta mik&a
meian juttu on nyt tdn seuraavan puolen vuoden aikana.”

Jotkut tyontekijat kokivat tydskentelyn johdon kanssa erittéain haastavana. Tietyisséa or-
ganisaatioissa koettiin, etta johto ei ole osa omaa tiimia tai tydyhteiséa, vaan taysin eril-
linen ryhma. Vuorovaikutukseen liittyvat haasteet kasvattavat erillisyyden tunnetta esi-

miesten ja tyontekijdiden valilla.

"Ongelmat tulee sitten kun siirrytaan sitten noitten johdon kans, valilla.”

6.2.2 Ongelmat viestinnassa

Tiedonkulku koettiin haasteeksi monessa tydyhteisdssa. Tyontekijat kaipaisivat toimivaa
tiedonkulkua. Tiedonkulun ongelmat erityisesti esimiesten ja tyontekijoiden valilla koettiin
kuormittavaksi. Epaselvyytta aiheuttaa, kun tiedotettavat asiat jaetaan yhdelle henkilélle,
jonka oletetaan ilmoittavan asiasta kaikille, jolloin joku jaa ilman tietoa tai tieto on haja-
naista. Tiedonkulun ongelmat lisdavat epavirallista viestintda ja huhupuheita. Epaviralli-
nen tiedonkulku aiheuttaa paljon kysymyksia ja hammennyst4, joka vaikuttaa kuormitta-
vasti perustydn tekemiseen. Monet tyontekijat kokivat haasteeksi hitaan tiedottamisen,
joka vaikuttaa ty6hyvinvointiin. Tyontekijéiden mahdollisuudet ennakoimiseen vahene-
vat, kun tieto ei vality ajoissa. Haastatteluista kavi ilmi, ettei kaikissa organisaatioissa

ollut virallista foorumia, josta tieto jaettaisiin kaikille tydntekijoille.

"Aika monet asiat tiedotetaan aika mydhaan, mut toisaalta varmaan myds-
kin ne on p&atetty niin myth&éan, ettd asioihin reagoidaan ehka vahan,
myohassa.”

"Tai sit siella ei ole mitaan tiedotettavaa kun kaikki on levallaan, mutta alo-
tetaan toimintaa, vaikkei mistaan mitaan tiedetakkaan.”
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Tiedonkulun pitéisi olla avointa ja lapindkyvaa. Tyontekijat toivovat johdolta enemman
avoimuutta. Epaluottamusta herattdd, jos kokousmuistiot eivat ole kaikkien luettavissa

eika tietoa jaeta tyontekijoille.

Haastatteluista tuli merkittavasti esille, ettei palautetta juurikaan saada, varsinkaan po-
sitiivista. Palautetta annettiin vain kehityskeskusteluissa. Tydntekijat toivoivat spontaa-
nia, yksilollista ja suullista palautetta paivittaiseen tyohon enemman. Erityisesti rankan
tyopéaivan tai tyoviikon jalkeen esimiehen palaute olisi toivottua. Tydryhmissa tai kokouk-
sissa annettiin paasaantoisesti negatiivista palautetta. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd oma
organisaatio saatettiin kokea sellaisena, jossa ei ole tapana antaa palautetta tai kiitosta,
jolloin tydntekijat eivat enaa sitd edes odota. Toisaalta ajateltiin, etteivat esimiehet voi
antaa palautetta, kun eivat ole paikalla, eivatkd nae miten ty6ta tehdaan. Esimiehen ei
tarvitsisi olla lasna jatkuvasti, mutta kuitenkin saénnollisesti. La4sna oleva esimies pystyisi

antamaan paremmin palautetta, seka reagoida tiimissa tapahtuviin asioihin.

"Palautetta saa just siin kehityskeskustelussa varmaan, mutta toivois paljo
enemman muutenkin. Ihan tahan paivittdiseen tyohon. Et sitd palautetta
sais olla paljon enemman.”

"Ma ainaki itse kaipaisin enemman semmosta suullista palautetta, on se sit
hyvaa tai huonoa, ihan sama, kuhan sita tulis.”

”Niin, se on ilmeisesti vaikee sit sanoo daneen. Mun mielest 4aneen sano-
minen on aina parasta palautetta.”

"Negatiivista palautetta saa helposti. Sen saa melkein heti. Sita ei tarvii
pyytaa. Positiivinen palaute on niin iso harvinaisuus, et ku se tulee kohalle,
niin siitd oikeesti tekis mieli menna kirkkoon kuuluttamaan, ettd ihme on
tapahtunut.”
Palautteenanto esimiehelle koettiin haastavaksi monella tapaa. Tydpaikoilta puuttui jat-
kuvan palautteen kaytanntt ja esimiehet eivat pystyneet ottamaan palautetta vastaan.
Palautteen antaminen esimiehelle koettiin haastavaksi myos leimautumisen vuoksi. Tyo-
yhteisdssa ei uskalleta antaa esimiehelle kriittista palautetta, silla se voi vaikuttaa tule-

vaan kohteluun.

”Siind on myodskin se, etta sit jos menee sanomaan jotain ni sit siina aika
usein leimautuu vaikeeks ihmiseks.”

Kehityskeskustelut koettiin liian yleiseksi keskusteluksi, jossa kasiteltavanad on esimer-

kiksi koko organisaation tavoitteita. Tyontekijat toivoivat, etté kehityskeskustelut tukisivat
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enemman yksilon tarpeita, kun koko organisaation asioita. Kehityskeskusteluiden toteu-
tukset vaihtelivat organisaatioiden kesken. Monet toivoivat, etta kehityskeskustelut olisi-

vat jasennellympid, jossa keskityttaisiin tydntekijan omaan kehittymiseen.

6.2.3 Tyontekijan tukeminen

Tyontekijoita osallistetaan vaihtelevasti. Mielipiteita ja ehdotuksia kysytaan, mutta niilla
ei ole merkitysta lopullisen paatoksen kannalta. Paatokset oli tehty yhdessa, mutta lop-
putulos olikin muovautunut erilaiseksi. TAma vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon kehit-
taa tyotaan ja osallistua yhteisiin asioihin. Tyontekijdiden usko omiin vaikutusmahdolli-
suuksiin oli vahentynyt. Toisissa organisaatioissa haasteena oli tyontekijoiden erilaiset
persoonat. Toiset tydntekijat ajoivat vahvemmin asioita eteenpdin, jolloin toisten tyonte-
kijoiden mielipiteitd ei kuultu tai otettu tasapuolisesti huomioon paatoksia tehdessa.

”Jos osallistetaan, annetaan meille illuusio siita, ettd meilla on mahdollisuus

vaikuttaa, mut aika usein on jo paatos tehty ennen sita.”
Haastattelumateriaalista kavi ilmi, etta tyontekijat toivoivat, ettd voisivat luottaa siihen,
ettd esimies on tyontekijan tukena. Luottamus esimieheen korostuu vaikeissa ja ristirii-
tatilanteissa. Luottamuspula liittyi hoitamattomiin t6ihin tai hitaaseen reagointiin. Tydnte-

kijoista on tarkeata tietda, ettd esimies hoitaa hanelle annetut tehtavat.

"Tyontekijana vahan tylsaa ruveta tekemaan paatoksia, jos sa et voi luottaa
siihen et sun lahiesimies on sen takana, etta sa oot oikeessa.”

Tyopaikoilla on erilaisia palkitsemisjarjestelmid. Monet tyontekijat toivoivat esimerkiksi
likunta- tai kulttuuriseteleitd, joita ei kaikissa organisaatioissa ollut kaytdssa. Monien tii-
mien ehdotuksia seteleista ei oltu kuunneltu tai otettu huomioon. Setelit saatettiin myo6s
liittda tietyn tavoitteen saavuttamiseen. Monet kokivat, ettei sopivaa tai palkitsevaa pal-
kitsemisjarjestelemaa ollut kaytdssa. Useat tyontekijat toivoivat lisda tydntekemiseen liit-
tyvaa spontaania palkitsemista. Tydntekijat kokivat rahaa tai tavaraa palkitsevimmaksi
kiittAmisen tai hyvan palautteen. Henkilokunnan hyvinvointiin toivottiin panostusta, silla
sosiaali- ja terveysalan ty6 on rankkaa henkisesti ja fyysisesti. Tyotekijat toivoivat, etta
saisivat yhteishenkeé& kohottavaa tekemista ja yhteista aikaa. Mahdollisiin uhkatilantei-

siin puuttuminen tulisi olla my6s tehokkaampaa.
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"Meil on siis kaikki sidottu johonkin et tulee joku tietty numerollinen tavoite
tayteen ni sit tulee. Ei siis mitdan tammaosta spontaania palkitsemista et ois
jonku tehny hyvin vaan tietyt..”

6.2.4 Arvostuksen puute

Tyontekijdiden tydhyvinvointiin vaikutti kuormittavasti se, etteivat he kokeneet esimiehen
tai johdon arvostavan heitd ja heidan tyopanostaan. Erityisesti esimiesten tulisi antaa
arvoa kokeneille tyontekijdille ja varmistaa, etta hiljaista tietoa saadaan jaettua mahdol-
lisimman tehokkaasti. Tyontekijat toivoivat, etta esimies osaisi arvostaa, tukea ja mah-
dollistaa tyontekijan oma-aloitteisuutta.

” On vahan semmonen tunne niinku ma oisin joku vastavalmistunu ku téihin
tulin, ettd ma en osais mitaan.”
Tyo6paikoilla ilmeni eriarvoista kohtelua tydéryhmien, tydntekijdiden, sukupuolien, ian ja
tydkokemuksen valilla. Teoriassa tydpaikalla puhuttiin tasa-arvoisesta kohtelusta, mutta
se ei toteutunut kaytanndssa. Eriarvoistaminen nakyi kaytanndssa niin, etta toisia kuun-
neltin enemman tai he olivat paremmassa asemassa. Eriarvoistaminen vaikutti kuulluksi
tulemisen tunteeseen. Toisten ajatukset olivat tarkeampia kuin toisten. Eriarvoistaminen

tuli esiin tydvuorojarjestelyista ja lomien ajankohdista puhuttaessa.

"On sanottu, etta kaikki on tasa-arvoisia, mutta kaytdnnossa niin ei ole.”

Tyo6paikoilla ilmeni huonoa ilmapiirid, joka vaikutti tydntekijdiden tyéhyvinvointiin kuor-
mittavasti. Huono ilmapiiri johtui esimerkiksi siitd, ettei asioista puhuttu avoimesti vaan
negatiiviset asiat paasivat kerdantymaan. Huonoon ilmapiiriin vaikutti lisaksi esimiesten
ja johdon toiminta tai toimimattomuus tilanteissa, johon olisi tarvittu selkeaa ohjeistusta

ja keskustelun avaamista.

6.2.5 Lé&snaolon puute

Tyopaikoilla koettiin tarkedksi, etté esimiehet ja johto olisivat enemman lasna. Lasndolon
puute vaikutti moneen asiaan negatiivisesti. Tydntekijat toivoivat ndkevansa esimiehiaan
enemman ja etta he olisivat fyysisesti lahempana. Lasnaolon puute vaikutti siihen, etta
esimiehia ja johtoa ei nahda osana tyoyhteis6a, vaan erillisena ryhmana. Esimiesten ei

tarvitsisi olla l&sna jatkuvasti, mutta sd&nndéllisesti ja tarpeeksi pitkdn ajan. Moni asia ja&
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sanomatta, jos esimies vaan kavaisee tyontekijoiden luona nopeasti. Tyontekijat kokivat,
ettd lasna oleminen auttaisi esimiehia ymmartamaan heitéd ja nakemaan minkalaisissa

asioissa tytssaan he tarvitsevat tukea.

"He ei ole lasna”

Oman tiimin vastuuhenkilot koettiin laheisemmaksi kuin esimiehet, silla vastuuhenkilolla
on ymmarrys perustyosta. Tyontekijoiden mielesta olisi tarkead, etta esimies olisi jollain
tasolla sidoksissa perusty6hon ja olisi tietoinen mité arkinen tyd sisaltaa. Erityisesti kon-
fliktitilanteissa koettiin tarkeédksi, ettéa esimies olisi tietoinen tyon siséllosta, jotta voisi tu-
kea tyontekijaa paremmin. Johto voi asettaa toiminnalle tavoitteita, jotka ovat eivét ole
linjassa resursseihin tai tehtavaan perustyéhon. Jos tarvittavaa tietamysta kaytannon
tydsta ei ole, eika tyontekijoitd kuunnella paatoksenteossa, voidaan toiminnalle asettaa
mahdottomia tavoitteita. Haasteeksi koettiin myds, ettei tydntekijat tieda johdon tyosta
tarpeeksi. Esimiestyd nayttaytyy vain kuukausipalavereissa tai toimintasuunnitelmien jul-

kistuksissa.
"Must valil aina tuntuu et ne ei ihan tieda, noi esimiehet mitd me, minkalai-
set meijan tydtehtavéat on tai mitd me tehdaan siel valilla. Tai luulee ne tie-
tavansa, mut ei ne kyl tiia.”
"Ei 00 minkaanlaista kasitystd mita se arkityd on, johdolla.”

7 POHDINTA

7.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tama opinnaytetyd on tehty hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla seka
siin& on noudatettu tutkimuseettisia periaatteita. Tieteellinen tutkimus on eettisesti hy-
vaksyttavaa ja luotettavaa ja tutkimuksen tulokset uskottavia, jos tutkimus on suoritettu

hyvan tieteellisen kaytannon edellyttamalla tavalla. (TENK 2012.)

Haastateltavat ovat allekirjoittaneet ennen haastattelua tietoisen suostumuksen haastat-
teluun. Tutkimusluvat on saatu osallistuneilta yrityksiltéd. Haastateltuja tai yrityksia ei ole
mahdollista tunnistaa aineistosta eikd lopullisesta tyostd. Tutkimuksessa ei mainita

haasteltujen nimid eik& yrityksia. Aineisto on séilytetty niin, ettei kukaan ulkopuolinen
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paase lukemaan sitd. Raportointi on suoritettu niin, ettei siita voida tunnistaa haastatel-
tuja tai yrityksia. Haastattelut on sailytetty huolelliseksi ja lopuksi aineisto havitetaan asi-

anmukaisesti. Aineistoa kaytin vain taméan opinnaytetyon tekemiseen.

Tutkimus ja etiikka ovat yhteydessa toisiinsa, tutkimuksen tulokset vaikuttavat eettisiin
ratkaisuihin ja eettiset kannat taas vaikuttavat tutkijan tieteellisessa tydssaan tekemiin
ratkaisuihin. Eettisyys koskee myos tutkimuksen laatua ja tutkijan on huolehdittava siita,
etta tutkimussuunnitelma on laadukas. Tutkimusasetelman ja raportoinnin tulee olla hy-
vin tehty. Laadukasta tutkimusta ohjaa eettinen sitoutuneisuus. (Tuomi-Sarajarvi
2009:125-127.) Teemahaastattelumateriaalini tulivat minulle valmiina ja auki kirjoitet-
tuna Onni tulee puun takaa-hankkeesta. Analyysiini ei vaikuttanut omat havaintoni tai
tulkintani haastattelutilanteesta tai haastateltavista. Materiaalin sisélle pdaseminen toi-
saalta oli haastavampaa ja vie enemman aikaa. Toisaalta tulkintani haastattelumateriaa-
lista voi olla erilainen, kuin haastateltava oli sen tarkoittanut. Tutkijan eettiset ratkaisut ja
tutkimuksen uskottavuus kulkevat rinnakkain. Tutkijan tulee noudattaa hyvaa tieteellista

kaytantoda, jotta tutkimus olisi uskottava. (Tuomi-Sarajarvi 2009:132.)

Tutkimuksen tuloksena esitetaan analyysissa muodostettu malli, kasitejarjestelma, kate-
goriat tai kasitekartta. Tuloksissa kuvataan lisdksi mita kategoriat tarkoittavat. Sisallon
kuvaus tapahtuu alakategorioiden ja pelkistettyjen ilmaisujen avulla. Jotta lukija saa ku-
van alkuperaisaineistoista lisataan alkuperaisaineistoista suoria lainauksia, jotka lisdavat
my0s raportin luotettavuutta. (Kyngas-Vanhanen 1999:10.) Tutkimusaiheen eettista poh-
dintaa selkeyttdaa kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan ja miksi tutkimus tehddan. Nama
asiat tulee esille tutkimustarkoituksessa tai tutkimusongelman tai -tehtavan muotoilussa.
(Tuomi-Sarajarvi 2009: 129.)

Tutkimustoiminnassa pyritdan minimoimaan tutkimuksen virheet ja tutkimusten luotetta-
vuutta tulee arvioida. Laadullisen tutkimuksen kentalta 10ytyy eriavid kasityksia tutkimuk-
sen luotettavuutta koskevissa kysymyksissa. (Tuomi-Sarajarvi 2009:134.) Tutkimusta ar-
vioidaan kokonaisuutena, jolloin sen sisdinen johdonmukaisuus korostuu. Luotettavuu-
den arvioinnissa tulisi tarkastella ainakin seuraavia asioita, seka niiden suhdetta toi-
siinsa: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, oma sitoutuminen tutkijana téssa tutkimuksessa,
aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-tiedonantaja-suhde, tutkimuksen
kesto, aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus seka tutkimuksen raportointi. Tutki-
muksessa tulee raportoida selke&sti aineiston kokoaminen seka analysointi. Tutkijan tu-

lee antaa selkeda ja riittdvaa tietoa siitd, miten tutkimus on tehty, jotta voidaan arvioida
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tutkimuksen tuloksia. (Tuomi-Sarajarvi 2009: 140-141.) Opinnaytetyoni luotettavuutta li-
saa se, etta sain vastaukset tutkimustehtaviini. Haastattelumateriaalista 16ytyi seka joh-
tajuuteen liittyvia voimaannuttavia ja kuormittavia tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijan

tydhyvinvointiin.

7.2 Tulosten tarkastelua

Haastattelujen perusteella esimiehilla ja johdolla on merkittava vaikutus tyontekijéiden
tyohyvinvointiin voimavarakeskeisesti sekd kuormittavasti. Voimavaratekijoiksi nousi
viestinta, arvostava vuorovaikutus, tyohyvinvointia tukevat arvot, tuki ja kannustus tyo-
hon, yhteistoiminnallisuus ja kehittyminen ja kouluttautuminen. Toimiva ja oikeudenmu-
kainen henkildstbjohtaminen on erityisen tarkeda sosiaali- ja terveysalalla, joka on vah-
vasti tydvoimavaltainen ala. (Terveyden- ja hyvinvoinninlaitos 2015.) Tutkimusten mu-
kaan tybyhteistn hyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti johtaminen. Tydyhteisdiden hyvin-
vointia voidaan kehittdd monin tavoin ja niissé johtamisella on aina tarkea ja keskeinen
rooli. (Vesterinen 2006:83-85.)

Kuormittaviksi asioiksi nousivat johtajuuden puute, viestintdongelmat, tydntekijan tuke-
minen, arvostuksen puute ja lasnaolon puute. Kaikki esille tulleet kategoriat eivat olleet
kaikille tydntekijoille yhta tarkeita tai eivat tulleet laisinkaan esiin heidan tydyhteisdssaan.
Toisaalta taas tietyt teemat tulivat erittdin vahvasti esille monissa organisaatioissa. Or-
ganisaation ja tyontekijoiden myoénteinen vuorovaikutus, kumppanuussuhde, luo tyéhy-
vinvointia. Hyvinvointia lisdava tyopaikka mahdollistaa mielekkdan tydnteon, josta hyttyy
tydnantaja seka tyontekija. (Manka- Kaikkonen- Nuutinen 2007: 4.) Haastattelumateri-
aalista kavi ilmi, ettd samat asiat toistuivat voimavaratekijoiden kohdalla sek& kuormitus-
tekijoissa. Esimerkiksi viestinndssa, jos viestinndssa on vaikeuksia, tyontekijat kokivat
sen kuormittavana asiana, viestinnan toimiessa hyvin, tyontekijat kokivat sen voimava-

rana.

7.2.1 Tyobhyvinvointia tukevan johtamisen tarkastelua

Tyontekijdiden tydhyvinvointia lissi hyva ja toimiva viestintd. Kiittdminen, palautteen
saaminen, kehityskeskustelut ja kasvokkain kohtaamiset olivat tarkeita tyontekijoille, ja
nousivat tarkeaksi kategoriaksi. Tutkimuksen mukaan hyvat johtamiskokemukset liittyi-

vat vuorovaikutus- ja kohtaamistilanteisiin esimiehen ja tyontekijoiden valilla. (Nuutinen-
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Heikkila -Tammi - Manka - Bordi 2013: 4.) Tydntekijat kokivat erittdin voimaannuttavana
esimiehen henkildkohtaisen kiittdmisen. Palautteen saaminen oli tarkeda tydssa jaksa-
misen ja tydssa kehittymisen kannalta. Positiivinen palaute motivoi, mutta negatiivi-
nenkin palaute koettiin hyvana. Tarkeinta oli, ettd palautetta saadaan ja, ettd se on ra-
kentavaa. Keskustelevaksi johtajaksi maaritelladn johtaja, joka sitouttaa tydntekijoita
keskusteluun, aktiivisesti antaa ja vastaanottaa palautetta ja osallistaa tyontekijoita yh-
teiseen paatoksentekoon. Keskusteleva johtaja koetaan avoimena ja osallistuvana ihmi-
sené. (Johansson-Miller - Hamrin 2014: 147.) Kasvokkain kohtaamiset liittyivat esimie-
hen lasna olemiseen ja hyvaan vuorovaikutukseen. Esimiehen ei tarvitse olla saatavilla
koko ajan, mutta silloin kun han on, tulisi h&nen olla lasn& kokonaisvaltaisesti. Tydnteki-
jat arvostavat lasna olevaa ja kuuntelevaa esimiesta. Lasna olemisella ja kuuntelulla on
positiivinen vaikutus erimerkiksi tydhyvinvointiin. (Syvanen ym. 2015:64—-67.) Haastatel-
tavat toivat esille kehityskeskusteluiden tarkeyden yksilén kehittymisen, palautteensaa-
misen ja tyohon liittyvan keskustelun kannalta.

Arvostava vuorovaikutus- kategoriassa kaytiin lapi esimiesten luonteenpiirteita, jotka liit-
tyvat vuorovaikutukseen. Esimiehen pitdd olla avoin ja helposti lahestyttavissa, jotta
tydntekijan on helppo ottaa yhteytta, olla vuorovaikutuksessa tai lahestya. Hoitotydn joh-
tajia tulee rohkaista suhteiden rakentamisessa ja yllapitimisessa seka viestinta- ja vuo-
rovaikutustaitojen yllapitamisessa ja kehittamisessa. (Kantanen — Kaunonen — Helminen
- Suominen 2017.) Haastatteluissa kasiteltiin palkitsemismuotoja. Monet kokivat tyon it-
sessaan, esimiehen ja tiimin kiitokset ja palautteet palkitsevana. Raskaan tyon vuoksi
palkitsemisjarjestelméa kuitenkin motivoisi ja antaisi voimia tyon tekemiseen. Erityisesti
henkildkohtaiset palkitsemiset koettiin hyvina keinoina. Esimies voi osoittaa tukeaan ja
hyvaksyntaansa esimerkiksi palautteen, kannustuksen, palkkioiden, konkreettisen tuen
ja auttamisen avulla. Tuen puute esimiehelta voi aiheuttaa tyytymattomyytta, joka alen-
taa tyon tuottavuutta ja tyotyytyvaisyytta. (Syvanen ym. 2015:77-79.) Esimiehen ja joh-
don joustavuus oli yksi isoimmista voimaannuttavista asioista. On helpompi tyontekijana
joustaa, kun tydnantajakin on joustanut. Joustoon liittyi my6s tydaika autonomia, joka

mahdollisti esimerkiksi erilaisten elamantilanteiden yhdistamisen tyohon.

Tyo6hyvinvointia tukevia arvoja olivat kuulluksi tuleminen, tasa-arvoinen kohtelu, yksilén
huomioiminen ja osallistaminen. Tasa-arvoinen kohtelu koettiin tarkeaksi asiaksi, tyon-
tekijat toivoivat tasa-arvoista kohtelua koko tydyhteiston, joka koskisi myos sijaisia. Oi-

keudenmukaisissa organisaatioissa tyontekijat voivat paremmin, tyon tulokset ovat laa-
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dukkaampia, sairaslomia on vahemman ja ne ovat lyhyempid. (Terveyden- ja hyvinvoin-
ninlaitos 2015.) Tyontekijoille on tarke&éd saada osallistua tyéyhteisdn yhteisiin asioihin,
kehittamiseen ja tybnprosesseihin. Esimiehilla ja johdolla on vastuu tarjota tyontekijoille
mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistua. (Syvanen ym. 2015:71-72.) Tyontekijan tunne
kuulluksi tulemisesta ja, ettd esimies ottaa huomioon tydntekijan yksilona, lisda luotta-
musta esimieheen ja lisaa tyéhyvinvointia. Tyontekijan aito kohtaaminen yksil6llisesti,

erilaisena ja ainutkertaisena liittyy aitoon hyvaksyntaan (Syvanen ym. 2015:71-72.)

Tuki ja kannustus tydhon- kategoria sisélsi luottamuksen, vaikutusmahdollisuudet ty6-
hon, tydnkuvan selkeyden seka tuen tyontekijan tyon tekemiseen. Tydntekijélle on tér-
keda tietdd, ettd esimies voi luottaa haneen, jotta tydntekija pystyy tekemaan varmoja ja
itsendisia paatoksia tydossaan. Keskinainen luottamus tyontekijan ja esimiehen valilla an-
taa hyvat lahtdasetelmat tydn tekemiselle. Tyontekijat kokevat tarkeéksi, etta voivat luot-
taa esimieheensa ja voivat tarvittaessa luottamuksellisesti ja turvallisesti jakaa arkojakin
asioita. (Syvanen ym. 2015: 68-70.) Haastavissa asiakastilanteissa esimiehen tuki ty6-
hdn koettiin tarkeaksi. Tyontekijoiden tunne siitd, etta esimies pystyy ratkaisemaan haas-
tavia tilanteita, seka arkisia asioita, oli tirkeda. Esimiesten tulisi ymmartaa roolinsa tyon-
tekijdiden osaamisen vaalijoina ja tydskentelyn edellytysten luojana. (Vesterinen
2006:83—-85.) Oman tyon sisaltoon vaikuttaminen ja oman persoonan kayttaminen tuli
esille monessa organisaatiossa. Monissa tydpaikoissa tydta pystyi toteuttamaan omien
mielenkiinnonkohteiden, persoonan ja osaamisen mukaan. Kuitenkin tyontekijat halusi-
vat tietda tarkasti, mitkd ovat omat vastuualueet ja ty6tehtavat. Tydntekijat halusivat vai-
kuttaa tyon sisaltbon maériteltyjen raamien sisalla. Esimiehella ja tyontekijalla tulee olla
alusta lahtien yhtenevéainen mielipide tydntekijan tyohoén kohdistuvista odotuksista ja
vaatimuksista, kuten myos esimieheen liittyvista vaatimuksista. (Kokkonen - Stromberg-

Syvénen: 3-4.)

Yhteistoiminnallisuus- kategoriaan kuuluivat yhteiset arvot, tavoitteet, vastuunjakami-
nen, yhdessa suunnittelu ja tekeminen. Sosiaali- ja terveysalalla yhteisen arvomaailman
taytyy olla kaikille sama ja selked. lhmisten kanssa tydskentely perustuu mydgs tietylle
arvopohjalle. Esimies esimerkillaan tietoisesti jakaa yhteista arvoperustaa alusta lahtien.
Organisaation kannalta on tarkeaa, etta jokainen tyontekija tietdd miksi organisaatio pyr-
Kii tiettyyn suuntaan ja nahda yhteinen visio. (Puro 2004:143-147.) Yhteiset tavoitteet ja

niihin pyrkiminen yhdessa suunnittelulla ja tekemisella voimaannuttaa ja on mygs teho-
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kasta. Vastuunjakaminen koettiin hyvana ja se lisasi tyontekijoiden motivaatiota. Yhteis-
toiminta ja johtaminen ovat tarkeimpia tekijoita innovatiivisuuden, tuloksellisuuden ja ty6-

elamén laadun kannalta. (Syvanen ym.2015: 20.)

Haastatteluissa kavi ilmi, etta tyontekijat arvostivat mahdollisuutta kehittya tydssa ja kou-
luttautua. Padsaantoisesti organisaatiot suhtautuivat positiivisesti kouluttautumiseen ja
tyopaikoilla jarjestettiin sdanndllisesti tyohon liittyvia koulutuksia. Téarkeda on saada
esille ihmisen oma potentiaali. (Juuti - Rovio 2010: 36.)

7.2.2 Tybhyvinvointia kuormittavan johtamisen tarkastelua

Tyontekij6ita kuormittavista tekijoista vahvasti esiin tuli johtajuuden puute. Kategoriaan
kuului ennakoinnin ja suunnitelmallisuuden puute, epdjohdonmukaisuus, vastuunkan-
nolliset asiat, mielipiteiden ailahtelevaisuus ja luottamuspula. Voidaan olettaa, etta lahi-
tulevaisuudessa tydpaikoilla tullaan etenemaan kohti vaativampaa henkildstéjohtamista.
Tassa henkildstdjohtamisessa tulee painottumaan henkiléstéjohtamisen pehmeét vaiku-
tukset, kuten tydhyvinvointi, vuorovaikutus ja yhteisoéllisyys. (Viitala - Jarlstrom 2014: 57.)
Esimiesten vastuunkantaminen asioista ja tilanteista tuntui haastavalta. Tyontekijat eivat
voi luottaa siihen, etté asiat menevat eteenpain eivatka saa kysymyksiinsa vastauksia.
Esimiehelta toivottiin varsinkin tiukoissa tilanteissa jamakkyytta ja johdonmukaisuutta.
Epajohdonmukaisuus, vaihtuvat mielipiteet ja esimiesten erilaiset tyomallit aiheuttivat
epavarmuutta. Tydntekijdilla ei ollut tietoa misté kaikesta he ovat vastuussa ja mita kaik-
kia tydnkuvaan varmasti kuuluu. Esimiehen tukeen ei voitu myoskaan luottaa. Tyonteki-
jéiden motivaatio erilaisiin projekteihin tai kehittamishankkeisiin oli laskenut, silla projek-
teja ei viety loppuun tai arvioitu huolellisesti. Kaytantoon ei saatu uusista hankkeista toi-
mintamalleja. Yhteisty6 johdon kanssa oli jopa epamiellyttavaa ja erillisyyden tunne joh-
don kanssa oli erittain voimakasta. Esimiehen on tarkeda ymmartaa oma merkityksensa
tydhyvinvoinnin ja onnistuneen johtamisen kannalta. (Kokkonen — Strémberg - Syvénen:
3-4.)

Viestintaongelmiin liittyi tiedonkululliset ongelmat, palautteen saaminen, palautteen an-
taminen ja kehityskeskusteluiden jasentymattomyys. Tiedonkulun hitaus vaikutti tyonte-
kijoiden mahdollisuuksiin vaikuttaa asioihin, silla& moni asia saadaan tietda liian myo-
haan. Virallisten tiedotusfoorumeiden puuttuessa kaikki eivat saa tietoa samaan aikaan
tai laisinkaan. Huhupuheet ja epéavirallinen tiedonkulku vaikuttavat tydssa jaksamiseen.

Tyontekij6iltd vaadittiin avoimuutta ja lapindkyvyyttd, mutta organisaation tiedonkulku ei
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ollut avointa. Tydyhteisdssa tulee olla toimivat rakenteet, jotka mahdollistavat hyvan tie-
donkulun seka tytyhteisdn yhteiset pelisdannot. Keskindinen arvostus tydyhteiséssa luo
puitteet tydhyvinvoinnille ja toimivalle tydyhteisolle, joka kestaa paremmin mahdolliset
muutokset ja haasteet. (Kokkonen — Stromberg - Syvanen: 3—4.) Tydntekijat toivoivat
enemman palautetta esimieheltaan. Joissain organisaatioissa ei palautetta annettu ol-
lenkaan, tai palaute oli vain negatiivista. Myts esimiehelle palautteen antaminen oli
haastavaa leimautumisen pelon vuoksi. Esimiesten ja tyontekijoiden avoimen keskuste-
lun puutteen vuoksi on ajateltu, ettd oma johtaminen koetaan paremmaksi, kun se todel-
lisuudessa on. (Syvanen - Tikkamé&ki 2016.) Tyontekij6ille tarkeaé oli, etta kehityskes-
kusteluissa kaytaisiin 1api yksilollista kehitysta, tyota ja kouluttautumista. Kehityskeskus-
telussa olisi hyva mahdollisuus antaa ja saada palautetta. Pelkdstdan organisaation tai
tiimin tavoitteisiin keskittyminen ei palvele tyontekijan tydhyvinvointia.

Tyontekijat kokevat tarvitsevansa esimiehen tukea monella tavalla. Tyén tukeminen- ka-
tegoriassa tuli esille vaikutusmahdollisuuksien ja osallistamisen puuttuminen, tydssa tu-
keminen ja palkitseminen. Tyontekijdilla oli kokemuksia siita, etteivat he voi vaikuttaa
asioihin. TyoyhteisOissa kaikkia ei kuunnella yhta paljon ja toiset tuovat esille omia aja-
tuksiaan vahvemmin. Kun tyontekijoita osallistetaan, saattoi yhdessa mietitty lopputulos
vaihtua tai yhdessa suunnitellut asiat eivat vaikuttaneet lopputulokseen. Tama vaikutti
tydntekijoiden tydmotivaatioon. Esimies voi luoda hyvaa ilmapiiria tydpaikalla luomalla
edellytyksia, kyselemalld kuulumisia ja tarjoamalla apuaan sek& kannustamalla henki-

|6stba miettiméén ongelmiin ratkaisuja yhdessa. (Syvanen ym. 2015:77-79.)

Tyontekija tarvitsee tukea tydnsa ohjaukseen varsinkin haastavissa tilanteissa. Epéluot-
tamusta esimiehen ja tyontekijan valilla lisda se, ettei esimies ole tydntekijan tukena tar-
vittaessa tai asioita ei hoideta asianmukaisesti. Tydntekijat tarvitsevat toimivan palkitse-
misjarjestelman. Tyontekijat toivoivat liikunta- ja kulttuuriseteleitd, joita ei liitettaisi jonkin
tietyn tavoitteen toteutumiseen. Palkitsevimmaksi koettaisiin esimiehen henkilokohtaiset
kiitokset ja tyohon liittyva yksilokohtainen palaute. Erityisesti tydntekij6ita ihmetyttaa,
miksi esimiehet eivat kykene antamaan kiitosta tyontekijdilla, kun olisi selkeasti sen aika.
Esimiehen tulee arvostaa ja kunnioittaa tyontekijoitdan, sekd osata myods nayttaa se
tyontekijoilleen. Kannustus, palkitseminen, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus seka
tyontekijoiden moninaisuuksien hyddyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla suh-

teessa tyontekijaan ja tydpaikkaan. (Kokkonen — Stréomberg - Syvanen: 3-4.)
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Arvostuksen puute- kategoriaan kuului eri-arvoistaminen, huono ilmapiiri ja arvostuksen
puute. Eriarvoistamista esiintyi tyopaikoilla, vaikka teoriassa sitd ei organisaation mu-
kaan sallita. Eriarvoistaminen tuli ilmi mielipiteiden erilaisissa huomioimisessa, tyévuo-
roissa ja lomien suhteen. Toisten tyontekijoiden ajatukset olivat tarkedmpia ja parempia
kuin toisten. Eriarvoistaminen vaikutti kuulluksi tulemisen tunteeseen. Epaoikeudenmu-
kaisuus ja epétasa-arvo aiheuttavat tyontekijdissa erittdin vahvoja negatiivisia tunteita.
(Syvanen ym. 2015: 68-70.) Tyontekijoille kuormittavaa oli tunne siitd, ettei hdanen tyo-
tdén arvosteta. Tarkeéda ja pitk&a tyokokemusta ei myoskaan osattu oikein hyddyntaa ja
arvostaa. Huonoon ilmapiiriin vaikuttivat johdon ja esimiesten toimimattomuus. Huonoon
ilmapiiriin vaikuttivat puhumattomuus ja negatiivinen ilmapiiri. Esimiehet, jotka ymmarta-
vat ja pystyvat aistimaan ihmisten valisia suhteita, prosesseja seka luomaan nake-
myseroista tuottavaa kayttévoimaa saavat organisaatiot menestyméaén. (Vesterinen
2006:83-85.)

Lasnaolon puute ja ymmarrys perustyosta vaikutti tyontekijoiden tydhyvinvointiin kuor-
mittavasti. Esimiesten ollessa fyysisesti eri tilassa, tuntui tyontekijoista vaikealta olla vuo-
rovaikutuksessa, silla tapaamiset saattoivat olla lyhyita. Kun esimiehet eivat ole lasna,
vuorovaikutus on haastavaa. Onnistunut lahiesimiesty6 vaatii tydntekijéiden tuntemista,
arvostavaa vuorovaikutusta seka vastuunottamista lahiesimiestyosta. Tyontekijat painot-
tivat esimiehen lasndoloa eli tydssa saatua tukea ja tyon kaytantdjen tuntemista. (Nuuti-
nen — Heikkila — Tammi — Manka - Bordi 2013:4.) Tybdyhteisdissa on haasteita kommu-
nikoinnin ja tiedonkulun kanssa, silla tydelama on hektista eika aikaa keskustelulle 16ydy.
Ongelmat alkavat keraantya eika esimiehilla usein ole tietoa vallitsevista ongelmista tai
hanella ei ole aikaa selvitella niita. (Isaacs 2001:21-22.) Tyontekijat kokivat, etta esimie-
hilté puuttuu ymmarrys perustyosta, varsinkin, jos eivat ole ndkemassa mité paivittdinen
tyd sisaltaa. Kaytannon tyon ymmartamattémyys saattaa johtaa siihen, ettei toiminnalle
voida asettaa tehtavalle tydlle sopivia tavoitteita. Kiireisilla esimiehilla ei ole aikaa olla
aidosti lasna seké poissaoleminen vaikuttaa valta- ja vastuusuhteiden epaselvyyksiin,
monilla esimiehilla iso osa ajasta menee budjettien ja raha-asioiden hoitamiseen. Dialo-
gia mahdollistaa tyOyhteisoissa paivittdiset kohtaamiset, viikko- ja kuukausipalaverit.
(Syvanen ym. 2015: 58-60.)
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8 Johtopaatokset

Tuloksissa kavi ilmi, etté voimavaratekijoissa ja kuormitustekijoissé ilmeni samoja aiheita
ja kategorioita. Toisessa organisaatiossa viestinta lisaa tyontekijoiden tydhyvinvointia ja
toisessa se kuormittaa tyontekijoitd paivittain. Halusin tuoda esiin teemat kummastakin
nakokulmasta ja tuoda nakyvaksi tyontekijoiden ajatukset. Mielestani vahvimmin aineis-
tosta nousi esiin palautteen saaminen ja kiittaminen. Tyontekijat kaipaavat palautetta ja
kiittamista enemman kuin erilaisia palkitsemismuotoja. Ne, jotka palautetta ja kiitosta sai-
vat, kokivat sen erittdin voimaannuttavaksi paivittaisen tyéhyvinvoinnin kannalta. Jain
pohtimaan, miksi palautteen antaminen ja kiittdminen usein unohtuvat, vai eiko6 sita us-
kalleta antaa arjen keskella? Monet esimiehet varmasti tiedostavat, etta kiittdmisella ja
palautteella on mittavat vaikutukset tyéntekijan tydhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen.
Uskon, etté esimiehet itsekin haluavat palautetta ja kiitosta omasta tydstaan. Haastatte-
luissa erés tyontekija oli sita mieltd, etteivat esimiehet voi antaa palautetta, koska eivét
ole koskaan lasné. Kuinka esimiehet voivat antaa palautetta, kun eivat pysty arvioimaan
tyontekijan tekemaa paivittaista tydta. Esimiesten tydmaara on lisdantynyt ja aikaa pe-
rustyén havainnoinnille jad vahan. Kun esimiesten ja tydntekijdiden vuorovaikutus jaa
vahaiseksi, ei palautteelle 16ydy aikaa, vaan se kaytetdan kaytannén asioiden hoitami-
seen. Palautteen antaminen esimiehelle tuntuu olevan vieldkin haastavampaa, leimau-
tumisen pelon vuoksi. Liian moni esimies ei pysty ottamaan palautetta asiallisesti vas-
taan, vaan tyontekija kokee siitd seuraavan leimautumista ja eriarvoistamista. Kaikkien
tydsta tulisi antaa palautetta, myds esimiesten, silla sen kautta pystytdén kehittym&an
ihmisena ja tyontekijana. Esimiesten on vaikeaa kehittya esimiehend, ilman rakentavaa

palautetta.

Vuorovaikutteinen johtamistyyli tutkimusten mukaan lisda tydntekijdiden tydhyvinvointia
ja siihen tulisi panostaa. Vuorovaikutteinen kanssakayminen tyontekijoiden ja esimiesten
valilla on haastava aihe, mutta siihen pitdé ja kannattaa panostaa. Tiedonkulun ongelmat
ja arvotuksen puutteen tunne johtuvat huonosta vuorovaikutuksesta, mika vaikuttaa ne-
gatiivisesti yleiseen tydilmapiiriin. TietAmattdmyys molemmin puolin, esimiesten ja tyon-
tekijoiden valilla, aiheutti erillisyyden tunnetta, jolloin ei voitu puhua tydyhteisosta, vaan

kahdesta erillisesta yhteisosta.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd esimiehet olivat kAyneet koulutuksissa, jonka jalkeen asiat
olivat menneet parempaan suuntaan. Tydhyvinvointi ei kuitenkaan parane pelkastaan

esimiesten koulutuksella, vaan koko tydyhteison koulutuksella ja kehittymisella. Yhdessa
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tekeminen, yhteinen ymmarrys ja vuoropuhelu ovat asioita, joita tydyhteiséssa tulisi
tehda enemman. Vuorovaikutuksellisuus tydyhteisdssa parantaa tydhyvinvointia ja kes-
kindista ymmarrystd. Keskusteleva johtaminen on vuorovaikutuksellista, dialogista kans-
sakaymista. Vuorovaikutus tyontekijoiden ja esimiesten valilla luo sitoutumista ja innos-
tumista tyopaikoilla. Dialogin onnistuminen tydyhteisdéssa vaatii paljon myds yhteisolta,
ei pelkastaan johtajalta. (Juuti-Rovio 2010: 33-35.)
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