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Abstract

The challenges of management are currently very diverse. The social and health care field is
in the middle of major changes, and the direction of the change is still open. In daily work,
these changes demand knowledge of management in a changing operational environment.
Managers’ own resources and wellbeing are important, and they have a significant role in
coping with work. Stressors decrease individuals’ work resources and commitment as well
as increase their willingness to leave their positions. Moreover, ethical problems at work
impact on decreasing the feeling of work engagement and adding stress at work.

The purpose of the thesis was to examine managers’ resources and factors that increase
feelings of work engagement. The aim was to collect information for the case organization
about the resources and challenges in managerial work in order to support the manager’s
wellbeing at work.

The study was implemented by using theme interviews for collecting qualitative data in two
group interview sessions from six managers in October 2018. The framework of the inter-
views was based on Jari Hakanen’s work ‘Tyon imu’ [Work engagement] and more closely
on the resource factors presented in the book. The data was analysed by using theory
driven content analysis.

According to the results, the managers’ resources were partly related to their different per-
sonality traits. However, a significant resource factor was support from the colleagues and
superiors. Moreover, the lack of such resources decreased feelings of strength and coping.
Feelings of work engagement increased when the work included both responsibility and
freedom as well as support from the organization. Studying wellbeing at work is always im-
portant because the changing work environment also changes the experiences of wellbeing
at work and work engagement. Moreover, more research on the topic is needed in the fu-
ture.
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1 Johdanto

Esimiestydn moninaisuus haastaa tekijansa paivittdin. Tyossa jaksaminen vaatii voi-
mavaroja, ja niiden [6ytdminen voi myods vieda aikaa. Tydn imun tunteminen tarkoit-
taa, etta tyontekija tuntee tyotaan kohtaan motivaatiota ja myonteisia tunteita.
Omistautuminen ja uppoutuminen tyohon ja tarmokkuus tydssa kuvaavat tyon imua.
Tyon imun ajatellaan usein olevan positiivisia ja hyvia tunnekokemuksia ja ndin toki
onkin, mutta silloin, kun tyossa kohtaa vastoinkdymisia ja haasteita, kantavat nama
positiiviset tydn imun tunteet lapi vaikeiden hetkien. (Hakanen 2011, 38—-39.) Myo6s
Bakker ja Schaufeli (2014, 2) kuvaavat tyon imun tunnetta samoilla termeilla, kuin
Hakanen: tydon mua tunteva on sitoutunut, omistautunut ja tarmokas. Tyon imua ko-
keva on organisaatiolleen kannattava tyontekija. Han saa positiivista palautetta asi-
akkailta, osaa kannustavan ja kollegoja tukevan kanssakdaymisen paivittaisissa tyoteh-
tavissa seka osaa itseohjautuvan ja itsenadisen tydskentelyn. He ovat vahemman osal-
lisena tyotapaturmiin ja omaavat kehittamismyonteisen tyotavan. (Bakker &

Schaufeli 2014, 2-4.)

Tarkeda on saavuttaa omalle tyolleen tarvittavat voimavarat, jotta olisi mahdollista
pdadsta tuntemaan tyon imua. Tutkimukseni tavoite on selvittdaa, mita voimavarateki-
joita esimiehet |Oytavat tyostaan ja mitka tekijat auttavat heitd jaksamaan. Tutkimuk-
sen tarkoitus on myos lisata esimiesten kykya tunnistaa omia voimavaratekijoita ja
itsetuntemusta. Naiden vaikutus tyohyvinvointiin on merkittava. Nakokulma tutki-
mukseen on yksil6lahtéinen ja ratkaisukeskeinen. Haasteet ja vastuu kasvavat vaati-
vassa tyOssa sosiaali- ja terveysalalla, tulevaisuuden avoimet kysymykset sote-muu-
toksista ovat mukana taman hetken paivittdisessa esimiestydssa vaatien taitoa toimia

muutostilanteissa.

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat olleet murroksessa ja kehittamistyon alla jo pitkdan.
Uutta sotea valmisteltiin nakyvasti vuodet 2015 — 2019, ja maaliskuussa 2019 uuden
maakunta- ja soteuudistuksen valmistelu lopetettiin. (Sosiaali ja terveysministerio

tiedote, 2019.) Esimiestydssa sote-muutoksen valmistelu tarkoittaa epavarmuuden



sietdamista sekda muutokseen valmistautumista. Sote-valmistelujen kaatuessa on jal-
jella paljon kysymyksia sosiaali- ja terveysalan tulevaisuudesta ja palvelujen jarjesta-

misesta.

Tyon imua on mahdollista kokea, vaikka tydssa olisikin negatiivisia piirteita ja tyonte-
kija tuntisi olevansa kuormittunut. Taman saavuttaakseen tydotteen tulisi olla ratkai-
sukeskeinen ja ajattelutavan kehittdmismydnteinen. (Hakanen 2011, 82 - 83.) Tutki-
malla pelkdastaan ongelmia [6ytaa useimmiten vain ongelmia. Siksi on syyta muuttaa
asennoitumista ja ajattelutapaa voimavarakeskeisempaan suuntaan tyohyvinvointia
tutkiessa. Omaa tyohyvinvointia tulisi ajatella ratkaisukeskeisesti, miten on mahdol-

lista lisata sita vallitsevista olosuhteista huolimatta. (Hakanen 2004, 27.)

Paineet ja vaatimukset kohdistuvat suurelta osin lahiesimiehiin, jolloin tarkeaksi

muodostuukin heiddn omalta esimieheltddan saamansa tuki. Myos kollegat ja tyoyh-
teisd koetaan usein tarkeaksi voimavaraksi. Hyva itsetunto ja itsetuntemus ovat tar-
keita tekijoita esimiestydssa. Tarkeaksi tyohyvinvoinnin tekijaksi muodostuu tyoajan
rajaaminen suhteessa vapaa-aikaan. Esimiestyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikut-

taa omaan tyohon saavat aikaan sitoutumista tehtavaan. (Salo 2008, 14-16.)

Opinnaytetyossa tutkitaan Hakasen (2011, 52—-72) voimavaramallin avulla kohderyh-
man kokemuksia tyon voimavaratekijoista. Tutkimus on rajattu koskemaan sosiaali-
ja terveysalan esimiesten kokemuksia. Aihe nousi tutkijan omasta tyoelamasta ja
kiinnostuksesta tyohyvinvoinnin lisdadmiseen. Esimiesten vastuulla on tyontekijoiden
ty6hyvinvoinnin tukeminen tyossa. Esimiesten asema tyokulttuurin luomisessa ja tyo-
yhteison ilmapiirin luomisessa on suoraan yhteydessa tyontekijoiden tydhyvinvointiin

(Rytkénen 2018, 119).

Tutkimus toteutettiin teemahaastattelumenetelmalla ja haastattelukutsut lahetettiin
kahdeksalle esimiehelle, jotka tyoskentelivdat samassa organisaatiossa. Tutkimus-
kohde salattiin toimeksiantajan toiveesta. Teemahaastattelurunko pohjautuu Haka-

sen tyon voimavaratekijoihin. Analysointi tapahtui teorialdahtoisesti ja myo6s tutkimus-



kysymykset muodostettiin teoriasta lahtdisin. Tutkimuksen tulokset ovat hyddynnet-
tavissa tutkimusluvan myontaneelle organisaatiolle suoraan heidan niin halutessaan.
Tulosten hyddynnettdvyys yhteiskunnallisesti ja laajemmin on myds mahdollista ja

toivottavaa. Esimiesten tyohyvinvoinnin tutkiminen ja siita saadut tulokset palvelevat

kokonaisuudessaan tyoelamaa alasta riippumatta.

2 Tybhyvinvointiin liittyvia kasitteita

2.1 Tyoéhyvinvointi

Ty6hyvinvointi on keskeinen asia tydelamassa ja sen merkitys yritysten kilpailukyvylle
on tiedostettu. Tarkeaa on l6ytaa tyon voimavaratekijat mutta myos kuormitusteki-
jat, jotta tyohyvinvointia kyetdan kehittamaan. (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 4, 6,
8.) Hyvinvoiva tydntekija on sitoutunut, motivoitunut ja hanelld on hyvat tyoyhteiso-
taidot, jotka vahvistavat myo6s tyon tuloksellisuutta (Manka 2016, 54). Tyohyvinvointi
koostuu tyon voimavara- ja kuormitustekijoiden valisesta tasapainosta. Se on muut-
tuva tila, johon vaikuttavat niin tyossa kuin henkilokohtaisessa elamassa tapahtuvat
muutokset. Tyénantajalla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijéidensa hyvinvointiin
monella eri tavalla. Tyon sisalto ja siihen liittyvat muutokset ovat suuri tekija tyohy-
vinvoinnin kokemisessa. Hyvinvoiva tyontekija on myos organisaation kdyntikortti ja
vaikuttaa suoraan tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn. Hyva johtaminen ja esimiehen
tuki seka tyosta saatu positiivinen palaute luovat perustan tyéhyvinvoinnille. (Putto-
nen ym. 2016, 6, 13.) Myos Bockerman, Kangasniemi ja Kauhanen (2017, 3) toteavat
esimiehen tuen olevan suurin vaikuttava tekija tyontekijan tyohyvinvoinnin kokemi-
sessa. Esimiehen tuen lisdksi johtamisen on oltava kannustavaa ja osallistavaa, jotta

se lisad tyohyvinvointia (Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 11).



Tyohyvinvointi ndahdaan kokonaisvaltaisena ihmisen hyvinvointina, johon kuuluu niin
fyysinen, psyykkinen kuin henkinenkin hyvinvointi. Tyéhyvinvointia on tarkasteltava
kaikkien nadiden osa-alueiden kautta (ks. kuvio 1). Organisaation vastuulla on huoleh-
tia tyon turvallisuudesta ja suotuisista tyoskentelyolosuhteista, mutta myodskaan
tyontekijan omaa vastuuta omista elintavoista ja tydohjeiden noudattamisesta ei
voida sivuuttaa. (Virolainen 2012, 11-12.) Tyéhyvinvointiin vaikuttavat henkilon oma
fyysinen ja psyykkinen vointi ja omat asenteet tyohon. Tydyhteison toimivuus, yhtei-
set pelisdannot seka vaikutusmahdollisuudet tydssa lisaavat tyohyvinvoinnin koke-
musta. Myos organisaation tavoitteellisuus ja sen mahdollistama tydymparistd ovat

avainroolissa.

Ty6hyvinvointiin

vaikuttavat tekijat

Tyontekijan oma asenne seka
fyysinen ja psyykkinen vointi s

Tyoyhteison
Organisaation toimivuus,tydyhteisotaidot ja
tavoitteellisuus ja toimiva yhteiset pelisdadannot,
tyoymparisto vaikutusmahdollisuudet
tyossa

Kannustava ja osallistava
johtaminen

Kuvio 1. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka ym. 2012, 12, muokattu)

2.2 Eettisen kuormituksen vaikutus tyéhyvinvointiin

Huhtala, Lahteenkorva ja Feldt (2011, 136) ovat tutkineet eettisten tilanteiden kuor-
mittavuuden yhteytta esimiesten tydssdjaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Heidan tut-
kimuksensa tuloksissa ilmeni, etta eettisista dilemmoista johtuva stressi alentaa tyon

imun tunnetta ja tyossa jaksamista. Stressin syntyminen johtuu yleensa ympariston ja



yksilon odotusten ristiriidasta; ympariston odotukset ylittavat yksilon sietokyvyn. Pit-
kittynyt stressi taas voi johtaa tyduupumukseen jatkuessaan riittavan kauan. Myoskin
yksilon ja yrityksen erilaiset arvot aiheuttavat arvojen valisen ristiriidan ja myos pit-
kittyessaan voivat johtaa tyduupumiseen. Tutkimuksessa todetaan myds, etta ristirii-
tatilanteiden vahaisyys korreloi positiivisen tyén imun kanssa. (Huhtala ym. 2011,

138-139.)

Kyselytutkimuksen perusteella eettisesti haastavimmat tilanteet johtajien kokemana
olivat resurssien kayttoon liittyvat eettiset ongelmat (36 %) seka taloudellisten ta-
voitteiden saavuttamiseen liittyvat dilemmat (31 %). Tutkimuksessa tuotiin esiin tar-
kea seikka liittyen organisaation kulttuurin ja johtajien eettisten ongelmien yhtey-
desta. Jos organisaation toimintakulttuuri koettiin eettiseksi, oli johtajien raportointi
oman tyon eettisten ongelmien suhteen vahaista. Eettisessa organisaatiossa on sel-
kedt toimintaohjeet ja toiminta kokonaisuudessaan on lapindakyvaa, johto toimii mo-
raalisena esimerkkina ja on tukena henkiléstolle. Johtajien tyohyvinvointia edistetta-
essa katsominen organisaation kaytanteisiin on siis tarpeen. Tutkimuksessa korostet-
tiin myos vertaistuen ja tydnohjauksen merkitysta johtajien eettisten dilemmojen

ratkaisemisessa ja kuormituksen vahentamisessa. (Huhtala ym. 2011, 146; 149.)

Eettinen organisaatiokulttuuri edesauttaa tyontekijan tyopaikassa pysymista ja va-
hentda tyostressia (Pihlajasaari 2015, 14). Ylimman johdon eettisyys ja oman |a-
hiesimiehen eettinen esimerkki ovat tarkeita tekijoita tyohyvinvoinnissa. Eettinen or-
ganisaatiokulttuuri eli oikeudenmukaiset ja hyvat toimintatavat ja linjaukset edista-
vat tyontekijéiden hyvinvointia. Arjessa osoitetaan toteen eettisten hyveiden mukai-
nen toiminta- ja organisaation tehtava on myos vahvistaa tata toimintaa. (Pihlaja-
saari 2015, 55; 69; 30.) Selkeat arvoristiriidat ovat yhteydessa tyduupumusoireistoon

myos Pihlajasaaren (2015, 30) seka Huhtalan (2011,139) tutkimuksen mukaan.



2.3 Tybn imu

Tyon imu kasitteena tarkoittaa suhteellisen pysyvaa myonteista hyvinvoinnin tilaa
tyossa. Tyon imua kokeva on tyolleen omistautunut, tarmokas ja tyéhonsa uppoutu-
nut (Yleinen suomalainen asiasanasto 2019). Tyon imu koetaan my0s toisaalta aja-
tuksena tietynlaisesta mielentilasta, joka ei ole riippuvainen yksittaisista tekijoista tai
tapahtumista (Hyvonen, Feldt, Salmela-Aro, Kinnunen & Makikangas 2009, 7). Ty6n
voimavaratekijat siis synnyttavat tyon imun kokemuksen ja tunteen. Tyotehtavien
monipuolisuus ja mahdollisuus kehittya tyossa lisdavat tyon imun kokemista. Kun yk-
silo kokee suurta tyon imua, se voi myds levita ymparistoon ja vaikuttaa tydyhteis66n
positiivisesti. Mahdollisuus saadelld itse tyotaan, tyotehtavien merkityksellisyys ja
asiakastyon kokeminen palkitsevana ovat kaikki tarkeita tekijéita tyon imun kokemi-
selle. Tyon imu tarttuu, kun joku on innostunut, motivoitunut, ystavallinen ja huo-
maavainen, se kannattelee koko tydyhteisda. Tydssa tarkea sosiaalinen voimavara on
myos tyoyhteison selked, yhteinen tavoite, joka sitoo tiimin yhteen ja lisda myos ja-

sentensa yksilollista tydn imua. (Hakanen 2011, 49 —54; 61.)

Ty6paikan myonteinen ilmapiiri ja kokemus turvallisuudesta ovat sisdisida motivaatto-
reita. Kokemus turvallisuudesta syntyy siita, etta tyontekija voi olla oma itsensa pel-
kaamatta seurauksia. Ulkoiset palkitsemisen tavat ovat myos tarkeitda motivaatto-
reita. Eniten tyontekijaa motivoi kuitenkin sisdinen motivaatio ja tyon mielekkyyden
kokeminen. Organisaation ndkokulmasta tyon imu tulisi huomioida kilpailuetuna, sen

merkitys strategisesti on erittdin tarkea. (Hakanen 2011, 64 — 68; 69.)

Seppalan (2013) vaitoskirjan tulokset tukevat Hakasen teoriaa. Organisaatioiden on
tarkead edistda tyon imua tarjoamalla riittavat resurssit tyolle, mutta myos tyonteki-
jat voivat itse aktiivisesti luoda ja kehittaa omia ty6olojaan. Tyontekijoiden aidon in-
nostuksen aikaansaaminen ja panostaminen tyon imun tuntemiseen vaikuttaa suo-
raan tyon tuloksiin ja tyontekijan tyohon sitoutumiseen. Talla on suuri vaikutus myos

tyourien pituuteen. Tyon imun kokeminen vahentda myds varhaista eldkkeelle jaa-



mista. (Manka 2016, 41.) Tyon imua kokevat tyontekijat kokevat tyon itsessaan pa-
rantavan heidan elamanlaatuansa. Tyon imu vaikuttaa siten yksilon koko eldamaan ja
onnellisuuden kokemiseen. Sillda on myds suora yhteys yksilon terveyteen. Monet po-
sitiiviset vaikutukset tyon imusta seuraavat viela pitkalla aikavalilla yksildiden ela-

massa. (Hakanen, Seppalad & Kaltiainen 2019.)

2.4 Tyohon sitoutuminen

Feldt, Makikangas ja Kinnunen (2003) ovat tutkineet tydsitoutuneisuuden vaikutusta
ty6hyvinvointiin esimiehilla ja toteavat, etta tyositoutuneisuus on yhteydessa tyotyy-
tyvaisyyteen. Vahva tyohon sitoutuneisuus suojaa terveytta jossain maarin, kuitenkin
oletettua vahadisemmin. Ty6honsa sitoutunut esimies kokee tyéroolinsa osana omaa
mindkasitystaan ja tyo vastaa talloin yksilon perustarpeisiin, kuten tarpeeseen suo-
riutua ja onnistua, vaikutus- ja kehittamismahdollisuuksiin seka itsendisyyteen. Ty6-
honsa sitoutunut esimies on herkka reagoimaan tyon stressitekijoihin voimakkaasti,
vaikka kuitenkin he voivat tyossadan paremmin kuin heikosti tydhonsa sitoutuneet esi-
miehet. Reagointiherkkyys perustuu tutkimuksen mukaan edelld mainittuun identi-

teettikasitykseen itsesta osana tyoroolia. (Feldt ym. 2003, 292—-294.)

Esimiestydn vaikutusmahdollisuuksia tutkiessa todettiin olevan optimitaso, jonka jal-
keen vaikutusmahdollisuuksien lisdantyminen aiheutti somaattisia ja terveydelle hai-
tallisia oireita. Jos tunne vastuusta koettiin liilan suureksi, vaikutti se myos negatiivi-
sesti koettuun terveydentilaan. Huonon tyéilmapiirin yhteys oli selkea 16ydés ja ilma-
piirin vaikutus oli myos pitkakestoinen, vaikuttaen vuosienkin paahan. (Feldt 2003,

300.)

Warshawsky ja Havens (2014) tutkivat 291 hoitoalan esimiehen tyotyytyvaisyytta ja
aikomuksia vaihtaa tydpaikkaa tulevaisuudessa. Tutkimukseen osallistujista 70 % ker-
too olevansa tyytyvadisia tydhonsa, mutta kuitenkin 72 % esimiehista kertoi suunnitte-
levansa tyopaikan vaihtamista seuraavan viiden vuoden aikana. Suurin syy tyopaikan

vaihtamiseen kerrottiin olevan tyduupumus ja stressin kokeminen. Tutkimuksen joh-
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topaatoksissa todettiin, etta esimiesten tyon maaraa tulee arvioida ja lisaksi heille tu-
lee hankkia tyonohjausta. On myos kehitettava suunnitelmia ja strategioita, jotta esi-
miesten tyotyytyvaisyys saataisiin nousuun ja esimiehet saadaan motivoitua jaamaan
tyopaikkaansa. Urasuunnitelmiin panostaminen ja mahdollisuus saada vahvistusta

osaamiselleen koulutuksien avulla nahtiin myos keinoiksi, joilla esimiehet saadaan pi-

dettya tyossaan pidempaan. (Warshawsky & Havens, 2014.)

3 TyGuupumus

3.1 Tyon imun ja tyduupumuksen yhteys

Hakanen (2004) l6ysi tutkimuksessaan yhteyden tyon imun ja tyduupumuksen valilla.
Etenkin heikentynyt ammatillinen itsetunto nivoutui tyén imun kokemisen eri ulottu-
vuuksiin. Tyoolojen vaikutus tyduupumuksen kehittymiselle oli suuri ja tydssa olevat
erindiset vaatimukset kasvoivat tyduupumista kokevilla liian suuriksi. Tyon voimava-
rojen menettamisen kierre ennusti tyduupumukseen sairastumista. (Hakanen 2004,

238-239; 284-288.)
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Tyouupumuksen kehittyminen

Tyon vaatimukset ja paineet kasautuvat yli omien

Vabhitellen kasautuva vasymys I
voimien

Lepovaihe jaa kesken

Epadilykset omaa selviytymista kohtaan ja

Tyontekija ei enaa palaudu lepovaiheiden jalkeen WG o ey

Torjuva ja kyynistyva asenne tyohon

Kielteinen minakasitys korostuu, tydon merkitys

. Ammatillinen itsetunto heikkenee ja romahtaa
kyseenalaistetaan

Kuvio 2. Tybuupumuksen kehittyminen (Hakanen 2004)

3.2 Burn out

Burn out maaritelldan termeilla uupumus, loppuun palaminen ja tyduupumus. (Ylei-
nen suomalainen asiasanasto) Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan tyon imun vasta-
kohta on burn out eli loppuun palaminen (Seppala 2013, 12). Jari Hakanen (2004, 22)
vaitostutkimus kasittelee tyduupumusta tyon imun vastakohtana. Tyduupumisen ja
burn outin kasitteet katsotaan kasitteiden maaritelman valossa olevan samaa tarkoit-
tava asia. Tyouupumuksen on katsottu olevan seurausta pitkittyneesta stressista,
jonka oireita ovat kyynisyys, uupumus ja tehokkuuden vahentyminen. Kyynisyys na-
kyy negatiivisena tai valinpitamattémana asenteena tyohoén, uupuminen taas kuvaa

koko tyouupumus-kéasitteen syvinta ydinta. (Hyvonen ym. 2009, 6.)

Tybuupumuksen taustalla on usein pitkdakestoista vasymysta ja turhautumista tyo-
hon, sen kuvataan myos olevan epdtasapainotila omien voimavarojen ja tyon vaati-
musten valilla. Tyontekija on antanut itsestdan liikaa tyélle ja oma ammatillinen kay-
tos muuttuu siten, ettd asiakkaita ja tyokavereita kohdellaan objekteina, eikd enaa
yksiléina. Mydskin kriittinen suhtautuminen omaan tyoéhon kasvaa. Monesti tyduupu-

mukseen liittyy myos muiden eldman osa-alueiden ongelmia ja kokonaisuudessa
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taakka alkaa kasvaa liian suureksi kantaa. (Manka 2015.) Kun kuvataan tyéuupu-

musta, useimmiten kuvataan uupumuksen tunteita.

Ty6uupumuksen kolme osa-aluetta jaotellaan myds Maslachin, Schaufelin ja Leiterin
(2001, 402 - 403) artikkelissa uupumisen kasitteeseen, kyynisyyteen ja tehokkuuden
vahentymiseen. Suuri tydomaara, tyon liialliset vaatimukset, resurssien puute ja sosi-
aaliset konfliktit nostavat uupumukseen sairastumisen uhkaa. Tyduupumus on ti-
lanne- ja tyopaikkasidonnainen ja eroaa siten tavallisesta masennuksesta, joka kum-
puaa useimmiten henkilokohtaisesta elamasta. Tutkimuksessa todetaan kuitenkin
myo0s, ettd masennukseen taipuvaiset ihmiset ovat herkempia altistumaan ja sairas-
tumaan myods tyduupumukseen. Oireet ovat useimmiten psyykkisia kuin fyysisia ja
tulevat ilmi negatiivisina asenteina ja kaytdksend, jotka lisdavat tehottomuutta
tyossa. (Maslach ym. 2001, 404.) Usein tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita ja suuresti
motivoituneita ja kohtaavat tydssadan emotionaalisia tilanteita, ovat alttiita bur-
noutille. Tilanteet itsessdan ovat vaativia ja usein aiheuttavat toivottomuuden ja
avuttomuuden tunteita. Burn outin kasittelyssa Pinesin ja Aronsonin (1988) mukaan
tarkeita menetelmia ovat ongelman tiedostaminen ja hyvaksyminen, vastuunotto ti-
lanteesta ja ongelman selvittelyn aloittaminen. Lopulta tarkeintad on vanhojen keino-
jen tarkastelu ja niiden kehittdminen seka uusien keinojen hankkiminen burnoutin

valttamiseksi. (Rytkonen 2018, 26 — 27.)

4 Tydn voimavaratekijat

4.1 Tydtehtavaa ja tydn jarjestelyja koskevat voimavarat

Suurin osa tyon voimavaratekijoistd on saavutettavissa olevia asioita. Useimmiten ne
ovat ilmaisia ja jo olemassa olevia. Ne on asioita, jotka usein jadvat huomaamatta, jos

keskitytdaan tyon negatiivisiin puoliin. Vahvuuksien ja positiivisen I6ytaminen tyosta
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auttaa kestamaan huonot ajat. Se kannattelee niin yksiloa kuin koko tydyhteisda. Voi-
mavarat auttavat jaksamaan tydssa ja synnyttavat tyon imua. (Hakanen 2011, 50—

51.)

Kuviossa 3 on tiivistetty Hakasen teoksen pohjalta tyotehtavaa koskevat voimavarat,
tyon sosiaaliset ja organisatoriset voimavarat, tyon jarjestelyja koskevat voimavarat
seka tyontekijan yksilolliset voimavarat. Kun ndma voimavaratekijat ovat kohdallaan,

ne synnyttavat tyon imun tunnetta.

Tyon sosiaaliset ja
organisatoriset
voimavarat

Tyon jarjestelyja

Tehtdvaa koskevat tyon [ p——

voimavarat

voimavarat

e Tyon itsenaisyys, eOrganisaation, oman eOsallistuminen
monipuolisuus, esimiehen, kollegojen ja paatoksentekoon
kehittdminen ja tydyhteison tuki oSelkest tavoitteet ja
mielekkyys eUlkoinen palkitseminen tyorooli

*TyOsta saatu palaute ja uranakymat eJoustavuus tyossa

eVuorovaikutteinen eTydn varmuus ja
asiakastyo psykologinen

turvallisuus

ePerehdyttaminen seka
perheen ja tyon
yhteensovittaminen

Tyontekijan yksilolliset

voimavarat

e|tsetunto ja optimismi
eAmmatillinen pystyvyys

eSelviytyminen haastavissa
vuorovaikutustilanteissa

Voimavaratekijoista
muodostuu..

Kuvio 3. Tydn voimavaratekijat (Hakanen 2011)
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Tehtdvaa koskevat voimavarat

Maariteltdaessa tydtehtavaa koskevia voimavaroja nousee esiin tyon itsenaisyys, sen
monipuolisuus ja mahdollisuus kehittdd omaa tyotaan. Nama lisdavat mielekkyyden
tunnetta tyossa ja muuttuvat tydn voimavaratekijoiksi. Tydssa koettu itsendisyyden
ja vapauden tunne myos lisdad voimavaroja. Jos tyon saately onnistuu, se on avain ih-
misen itsetuntemukseen ja sita kautta hyvinvointiin. Vuorovaikutteisessa asiakas-
tyossa saadut myonteiset kokemukset lisddvat tyon voimavaroja. Niita lisdd myos pa-
laute, jota saadaan tyokavereilta, esimiehelta seka asiakkailta. Tarkedaa on myds pa-
laute, jota annat itse itsellesi jo tehdysta tyostd. Tunne tyon merkityksellisyydesta it-
selle ja laajemmin my6s muille ihmisille on tyén voimavara. Oman tyén nakeminen
osana laajempaa kokonaisuutta kannattelee jaksamaan ja muuttuu siten voimava-

raksi. (Hakanen 2011, 52-54.)

Tyon jarjestelyja koskevat voimavarat

Tyon jarjestelyja koskeviin voimavaroihin kuuluu olennaisesti tyéhon liittyvien tavoit-
teiden selkeys ja eri tyéroolien ymmarrys. Oman perustehtdvansa tiedostaminen ja
yhteisten tavoitteiden saavuttaminen on tarkeaa. Myos osallistuminen paatoksente-
koon vahvistaa tyossa koettua vastuuntuntoa ja aiheuttaa parhaimmillaan kehitta-
mishalua ja ideointia tyohyvinvoinnin lisddmiseksi. Tyon jarjestelyihin liittyy myos
tyontekijan kokema jousto tydajoissa. Kun tyonantajalta joustaa, joustaa usein myos
tyontekija. Tyontekijan yksilollinen huomiointi lisdd motivaatiota.(Hakanen 2011, 55

-56.)

4.2 Tydn sosiaaliset, organisatoriset ja yksilolliset voimavarat

TyOsta saatu sosiaalinen voimavara ilmenee usein vuorovaikutuksessa tyoyhteison ja
esimiehen kanssa. Ne nakyvat konkreettisena tukena vaikeissa tilanteissa. Yksin jaa-
misen tunne on selked voimavaroja heikentava tekija, joten tuki arkisissa tilanteissa
lisda tyossa jaksamisen tunnetta. Tuki kollegoilta on yksi suuri voimavaratekija. Ha-
vaittu organisaation tuki (HOT) on tarkea voimavaratekija. Kun tyontekija kokee saa-
vansa positiivista tunnustusta ja kiinnostusta organisaatiolta tyotdaan kohtaan, han on

silloin motivoitunut ja sitoutunut tydhonsa. Hyvin todennakdisesti han kokee tyon
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imua. (Hakanen 2011, 57; 61-62.) Webber ym.(2012, 723, 732, 734) ovat my0s selvit-
taneet havaitun organisaation tuen seka luottamuksen valista yhteytta organisaa-
tiossa. He toteavat, ettd organisaation tuki saa aikaan luottamuksen tunteen esimie-
hilla, luottamuksen tunne taas saa aikaan motivaatiota tydssa. Myos organisaation
hyvéaksi toimiminen kasvaa ja esimies on sitoutuneempi tydhonsa. (Vuosmaa, Van-

hala & Blomqvist 2019, 11.)

Organisatoriset tyon voimavarat

Organisaation ja tyontekijan valilla voi hyvassa tilanteessa vallita psykologinen sopi-
mus joustosta puolin ja toisin. Tdama muodostuu daneen sanotuista ja joskus sano-
mattomistakin lupauksista. Kun nama lupaukset pidetdan, se aiheuttaa tunnetta tyon
varmuudesta ja lisaa psykologisista turvallisuuden tunnetta. (Hakanen 2011, 61-63.)
Myds Rousseau (1989) seka Guest (2004) tuovat esiin psykologisen sopimuksen kak-
sisuuntaisuuden. Tyontekijalle muodostuu tunne siitd, ettd oma tydpanos velvoittaa
organisaatiota vastapalvelukseen. Tilanne on vastavuoroinen, kummatkin osapuolet
kokevat saavansa ja antavansa toisilleen, ndin muodostuu tunne psykologisesta sopi-
muksesta. Tama tarkea tekija myds vahentaa tyontekijan aikeita vaihtaa tyopaikkaa,
silld sitoutuneisuus organisaatioon kasvaa. (Pihlajasaari 2015, 31.) Tyopaikan pereh-
dyttamis- seka rekrytointikdytdanteet ovat suoraan yhteydessa tyon imun kokemiseen
ja lisddavat myos tyontekijan voimavaroja pitkalla aikavalilla. Uusien tyontekijoiden,
kuten myos pois lahtevien tyontekijoiden kanssa keskustelu tuo johdolle erilaista tie-

toa tyoyhteisosta. Tyoyhteisossa olevat ongelmat ja kehitettavat asiat voidaan nain

saada tehokkaasti esiin ja vaikuttaa tyontekijoiden tydhyvinvointiin korjaamalla ne.
Ulkoinen palkitseminen koetaan myoskin tarkeaksi voimavaraksi, vaikkakin sisdinen
motivaatio tyohon seka aineettomat voimavarat koetaankin keskeisimpina voimava-
roja lisdavina tekijoina. Myonteiset uranakymat myds tuovat tyohon lisda imua ja
kasvattavat motivaatiota. Perheen ja tyon yhteensovittaminen, perhemyonteinen
tyokulttuuri ja kunnioitus tyontekijoiden muuta elamaa kohtaan lisaavat merkitta-
vasti tyon imua. Nailld on kokonaisvaltainen vaikutus tyontekijan hyvinvointiin ja

tyohon sitoutumineen.
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Tyontekijan yksilolliset voimavarat

Yksil6llisia voimavaroja ovat henkilon hyva itsetunto ja optimismi, usko ja luottamus
omaan ammatilliseen pystyvyyteen ja kyky toimia haastavissa vuorovaikutustilan-
teissa. Sinnikkyys ja selviytyminen vaikeistakin tilanteista tuovat lisda henkilokoh-
taista padomaa ja voimavaroja tyontekijalle ja siten lisdavat tydn imun tunnetta.
Tyo6n voimavarat lisddvat yksilon voimavaroja ja painvastoin, ndiden yhteissummana

syntyy kokemus tyon imusta. (Hakanen 2011, 64- 67; 55-56; 71.)

5 Tutkimusmenetelmat ja toteutus

5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tarkoitus on selvittda esimiesten voimavaratekijoita ja tyon imun tun-
teita tuottavia asioita tyossa. Tarkoitus on saada tietoa kohdeorganisaatiolle esimies-
tyon voimavaroista ja haasteista. Tavoitteena on, ettd kohdeorganisaatio saa tietoa,
jota voi hyddyntaa esimiesten tyossajaksamisen ja tydn imun tukemisessa. Tutkijan
ammatillinen osaaminen kehittyy tyon voimavaratekijoita tutkiessa, silla tulokset
ovat hyodynnettavissa tutkijan omassa esimiestydskentelyssa. Tutkimuskysymysten

muodostaminen tapahtui teorialdhtoisesti tyon voimavaratekijoihin pohjautuen.
Tutkimuskysymykset

1. Mita voimavaratekijoita ja tydn imun tunteita esimiehet tunnistavat omassa
tyossaan?

2. Mika uhkaa jaksamista?

3. Miten esimies voi lisdta omia voimavarojaan seka tyon imun tunnettaan?
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5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuskohteena ovat ihmiset ja heidan kokemuksensa; laadullinen tutkimuksen sy-
nonyymina kaytetaankin ihmistutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa yleisesti halu-
taan saada ymmarrys ja tulkinta ilmidlle tai tapahtumalle (Tuomi & Sarajarvi 2018,
29; 98.) Tassa laadullisessa tutkimuksessa kadytettiin tutkimusmenetelmana teema-
haastattelua, joka antaa tilaa ihmisten tulkinnoille ja vapaalle puheelle. Teemat paa-
tettiin ennalta ja ne johdettiin tutkimuksessa taustalla olevan Hakasen tyon imu- op-
paasta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Haastattelut toteutettiin loka-
kuussa 2018 yhden viikon aikana kahtena erillisena ryhmahaastatteluna. Aineisto
analysoitiin sisadllonanalyysin avulla. Saatu haastatteluaineisto jasenneltiin ja jarjes-
tettiin, lopuksi aineisto tiivistettiin kuvaamaan tutkittavaa ilmiota. (Kylma & Juvakka

2014,112 -113))

Teemahaastattelu

Haastattelumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastat-
telu, jossa teema-alueet ovat kaikille samat ja haastattelu eteni ennalta paatettyjen
teemojen varassa. Tama menetelma antaa tutkittaville vapauden saada danensa kuu-
luviin, he saavat tuoda omat, subjektiiviset kokemuksensa vapaasti julki keskustelun
lomassa.(Hirsjarvi & Hurme 2011, 47 - 48.) Etukateen valitut teemat perustuivat tut-
kimuskysymyksiin ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi

2018, 88; 111.)

Mahdollisimman kattavan tiedon keraamiseksi suositeltavaa on kertoa haastattelun
kysymykset tai teemat haastateltaville jo ennen haastattelun ajankohtaa; tdma on
my0s eettisen ndkokulman kannalta perusteltua. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84 - 86.)
Tama toteutettiin aineistonkeruun saatekirjeelld (ks. Liite 1.), joka lahetettiin haastat-
teluun kutsutuille esimiehille kaksi viikkoa ennen haastattelun toteutusta. Teemat
olivat kaikille haastateltaville samat, mutta haastatteluissa edettiin kuitenkin keskus-

telunomaisesti ilman tiukkoja kysymyksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Haastattelija pyrki saamaan ryhmassa aikaan vapaata keskustelua ja kaikkien osallis-
tumisen, jokaisen omat tuntemukset ja niiden kuvailu oli tarkeaa saada esiin (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 62). Haastattelussa kaytiin lapi kysymykset (ks. liite 2.) teo-
riapohjaisesti Hakasen tyon voimavaramallin mukaan (kuvio 1) seka tutkimuskysy-
myksiin pohjaten: mika uhkaa esimiesten jaksamista tydssa ja miten esimiehet voivat

lisata omia voimavarojaan tyossa.

5.3 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Kohderyhmalla oli tieto tulevasta tutkimuksesta ennen haastattelukutsujen lahetta-
mista. Nain heilld oli myos aikaa miettia, haluavatko osallistua tutkimukseen. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Haastatteluihin ei valittu ketdan sattumalta, ja
jokainen haastateltava osoitti kiinnostuksensa tutkimukseen osallistumista kohtaan
jo ennen kuin haastattelut toteutettiin. Tutkimukseen osallistujille ei aiheutunut hait-
taa tai vahinkoa ja tdman tutkija toi myos esille ennen haastattelukutsujen lahetta-
mista. (Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eet-

tinen ennakkoarviointi Suomessa 2019, 7.)

Ennen aineistonkeruuta haastatteluun valitut saivat saatekirjeen (ks. Liite 1.), jossa
kerrottiin tutkimusaineiston sailyttamiseen liittyvista ohjeista. Tieteellisen tutkimuk-
sen hyvan ja eettisen kaytanndn mukaiset vastuut ja velvollisuudet kerrottiin tutki-
mukseen osallistuville. Naita olivat tutkimuksen ehdoton luottamuksellisuus ja vas-
taajien tunnistamattomuus. Tutkijan oma vastuu aineiston sdilytyksesta ja sen havit-
tamisesta tutkimuksen jalkeen tuotiin esiin. (Hyva tieteellinen kaytanto ja sen louk-
kausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6.) Kohderyhmaéssa olevat esimiehet
ovat tyoskennelleet esimiestydssa 1-15 vuoden ajan eri organisaatioissa, tutkimus-

kohteeni organisaatiossa haastateltavat ovat tyoskennelleet alle nelja vuotta.
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Aineistonkeruu

Aineistonkeruu tapahtui ryhmahaastatteluilla ja haastatteluun kutsuttiin kahdeksan
esimiesta sosiaali- ja terveysalalta. Haastatteluun osallistui kuusi esimiestad, joista
muodostettiin kaksi kolmen hengen haastatteluryhmaa. Kaksi kutsuttua esimiesta ei-
vat osallistuneet ryhmaéahaastatteluihin; toinen estyi padasemasta paikalle, toinen ei
vastannut haastattelukutsuun. Kuusi esimiesta ovat tutkijan kollegoita ja tulosten
luotettavuus ja eettisyys otetaan huomioon tarkemmin luvussa seitseman. Haastat-
telut toteutettiin lokakuun lopussa vuonna 2018, saman viikon aikana. Haastattelut
olivat kahdessa eri paikassa, jotka sovittiin ennalta ja tiedotettiin haastateltaville. Pai-
kat valittiin, niin, etta niihin kulkeminen aiheutti mahdollisimman vahan matkusta-
mista tutkittavilta. Kuitenkin matkustukseen liittyvat kulut kustannettiin tutkimuslu-
van myontdneen organisaation toimesta. Haastatteluryhmat olivat tietoisia tavoit-
teesta ja haastattelun tarkoituksesta, nama oli ilmoitettu saatekirjeessa kaksi viikkoa
ennen tutkimushaastattelua.(ks. liite 2.) Tutkija toi tdman viela esiin haastattelun
alussa. Tutkija ei puuttunut keskustelun kulkuun, ainoastaan ohjasi ryhmaa siirty-
maan teemasta seuraavaan. Haastattelut kestivat kumpikin noin 90 minuuttia ja

haastattelut nauhoitettiin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 62.)

5.4 Aineiston analyysi

Haastatteluaineiston kerdaamisen jalkeen aineisto kuunneltiin lapi, jonka jalkeen se
litteroitiin sanatarkasti ja osallistujat numeroitiin kdyttamalla tunnusta H1 jne. (Es-
kola 2018, 209). Litterointi tapahtui tekstinkasittelyohjelman avulla ja materiaalia
muodostui yhteensa 19 sivua. Sen jalkeen teemahaastattelun aineisto jarjestettiin
aihealueittain yhdistavien luokkien alle, jotka paatettiin tutkimuksen alussa tulevan
Hakasen voimavaramalleista. (Eskola 2018, 219 - 223.) Eri yhdistaviin tekijoihin liitty-
vat tutkimustulokset eivat edenneet loogisesti vaan niita 16ytyi eri kohdista haastat-
teluja, tassa kohtaa aineistoa jarjestettiin uudestaan yhdistavia luokkia vastaaviksi.
Aineistoa kirjoitettiin post-it-lapuille ja siirrettiin eri kohtiin yhdistavia luokkia vastaa-
viksi, ennen kuin ne kirjoitettiin puhtaaksi.(ks. taulukko 1.) Ndin muodostui kokonais-

kasitys yhdistavista luokista.(Eskola 2018, 219.)
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Taulukko 1. Esimerkki aineiston jarjestamisesta sisallonanalyysin mukaan

Yhdistava

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka luokka
Asiakkaan hoito ja hoitaminen antaa niita voi- | Asiakkaan hoito on tydn voi- Yksilolliset
mavaroja mavaratekija Asiakastyo voimavarat

Voimavarana se ettd, henki-
Henkilokohtaiseen elamaan liittyvat asiat jos |I6kohtainen eldma on tasa-
on kaikki tasapainossa painossa Sosiaalinen elama
Kylla se perhe siihen kuuluu, ettad perheella on
kaikki hyvin Perhe voimavarana Perhe

Taman jalkeen tapahtui itse aineiston analysointi, jonka tehtavana oli saada aineisto
tiivistetyksi, eteneminen aloitettiin yhdistavien tekijoiden mukaan aloittaen yksil6lli-
sistd voimavaroista ja edeten siind teemahaastattelurungon mukaisesti (liite 2). (Es-
kola 2018, 219 - 223.) Teoriaohjaava sisdllonanalyysi eteni litteroinnin jalkeen alkupe-
raisten ilmausten pelkistamisella eli redusoinnilla. IImauksista etsittiin samankaltai-
suuksia yhdistaviin luokkiin ndhden ja muodostettiin taulukkoa tama mielessa. Naista
pelkistetyistad ilmaisuista muodostettiin lopulta alaluokkia. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

123.)

Aineiston analyysitapaa on avattu tarkemmin liitteessa 3. Sisallénanalyysi eteni seu-
raavaksi aineiston abstrahointiin eli kdsitteellistamiseen. Tdassa kohtaa muodostettiin
kuvaus tutkimuskohteesta ja tutkittavaa aineistoa verrattiin aiempaan teoreettiseen
tutkimustietoon. Tulokset kirjoitettiin auki teoriapohjan ollessa tulkinnan taustalla.

Koko prosessin ajan tutkittavien oma aani ja nakoékulma sailyivat ja pyrkimys ymmar-
taa tutkittavia heidan nakdkulmastaan oli oleellista. Johtopaatoksid tehtdessa myos

tutkittavien oma dani ja heidan merkityksensa tuotiin esiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

125-127.
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Yhdistavat tekijat:

Yksilolliset voimavarat, tehtavaa
koskevat voimavarat, sosiaaliset
voimavarat, tyon jarjestelyja
koskevat voimavarat

Aineiston litterointi

Sisallonanalyysissa aineistosta
Aineiston jarjestaminen tunnistetaan yhdistavien
yvhdistavien tekijoiden tekijoiden mukaisia teemoja ja
mukaisesti jarjestetaan aineisto niiden
mukaisesti

Aineiston pelkistaminen ja Pelkistettyjen ilmauksien tulkinta
jarjestaminen ja jarjestaminen alaluokkiin

Teoriapohjaan
vertaaminen,tulosten
kirjoittaminen auki ja

johtopdatosten tekeminen

Aineiston kasitteellistaminen ja
tulosten tulkinta

Kuvio 4. Aineiston analysointi
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6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Esimiesten yksilolliset voimavarat

Henkil6kohtainen elama

Esimiesten henkilokohtainen elama ja perhe ja ndiden tasapaino osoittautuivat suu-
rimmalle osalle vastaajista suureksi yksil6lliseksi voimavaraksi. Oman terveyden ylla-
pitdminen ja harrastukset koettiin tarkeiksi ja omaa hyvinvointia yllapitaviksi teki-

joiksi; sosiaalinen elama ja aktiviteetit kokonaisuudessaan koettiin tyon voimavarate-

kijana.
Henkilékohtaiseen eldmddn liittyviit asiat, jos on kaikki tasapainossa.
H1
Kylld se perhe siihen kuuluu, ettd perheelld on kaikki hyvin ja sitten
omat harrastukset. H3
S6is hyvin ja liikkuis. H1

Asiakastyo

Asiakastyon tarkeys ja asiakkaiden kohtaaminen koettiin voimavarana. Esimiehen
oma tunne siitd, ettd asiakkailla ja tyontekijoilla on kaikki hyvin, sai aikaan voimaan-
tumisen tunnetta. Tunne, etta voi vaikuttaa asiakkaiden hyvinvointiin, oli merkittava
tekija suurimmalla osalla vastaajista. Myos Hakasen (2011, 54) mukaan useimmille

ihmissuhdeammateissa toimiville tyon keskeinen voimavara on lisata autettavan hy-

vaa ja saada aikaan toimiva vuorovaikutussuhde.

Asiakkaan hoito ja hoitaminen antaa niitd voimavaroja. H2

Pystyt niin, kun tuottaa niille asukkaille ja tyéntekijéille jollain lailla, ettd
asiat olis paremmin. H1

Mulla oli sellanen asiakaskohtaaminen, must tuntu et md niinku leijuin
sillé kokemuksella monta viikkoa et minkd yhteyden md sain siihen ihmi-
seen. H4
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Omien rajojen tunteminen ja itsetuntemus koettiin puolella vastaajista voimavarana.
Oman tyon rajaaminen tuli esiin monessa eri teema-alueessa. Joillakin esimiehilla ra-
jat tyon ja vapaa-ajan valilla olivat selkeéat ja omat rajat oli opittu tuntemaan, muu-
tama haastateltava viela haki omia rajojaan ja tasta kaytiin haastattelun aikana ref-
lektoivaa keskustelua. Tyokokemus ja esimiestydn oppiminen, ehka valilla myos vasy-
misen kautta, edesauttoivat rajojen |6ytymistd. Selkeita tekoja tyén ja vapaa-ajan ra-
jaamiselle oli tydpuhelimen laittaminen aanettémalle ja perheeseen keskittyminen

kotona ollessaan.

Mad saan aika hyvin nollattua kotona sitten. H5

Esimiesten kokemus omasta vahvuudesta ja parjaamisesta tuli esiin, tydssa vastaan-
tulevien asioiden moninaisuus sai aikaan pohdintoja erilaisten luonteiden merkityk-
sestd esimiestyossa. Haastateltavat kokivat, etta heidan on oltava vahvoja monella
eri tapaa tyossa ja jokaista negatiivista palautetta tai vastoinkdaymista ei voi ottaa

henkilokohtaisesti, muuten parjdamisen tunne tydssa heikentyy.

..md ajattelen et se on niinku ihmisend kasvamista, kuinka paljon tds
oppii itestédn. H4

Silleen aika vahva tdssd pitéid olla et niin kuin kaikilla luonteilla ei tdssd
milldén pdirjéis. H3

Esimiesten haastatteluissa nousi esiin vahvasti tunne siita, etta pystyy konkreettisesti
vaikuttamaan omalla tyollaan tyoyhteisoon ja asiakkaiden elamaan. Tunne, etta ky-
kenee vaikuttamaan omaan tyéhon aikatauluttamalla ja jaksottamalla tehtavat, oli
merkittava voimavara. Vapauden tunne tyossa tuli vahvasti esiin ja vaikka vapauden
vastakohtana koettiin suuri vastuu, nama pystyttiin selittdmaan itselle ymmarretta-

vasti.

Pystyy konkreettisesti vaikuttamaan. Silld on selked vaikutus. H2

Sd pystyt itse vaikuttamaan siihen tyéhon ja asukkaiden asioihin ja tyo-
yhteisén asioihin ja omaan tyéhén pystyt vaikuttaan. H1
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..vaikka on vastuuta niin on myés vapauksia. H5

Esimiesten oma aktiivisuus sosiaalisissa kontakteissa nousi esiin teemahaastatte-
luissa. Suurin osa tiedosti, ettd oma aktiivisuus on tarkeassa roolissa, mutta silti usein
esimerkiksi soittaminen kollegalle jai tekematta. Tama aiheutti keskustelua ja lupauk-
sia, ettd jatkossa kollegalle soittamiseen voisi olla pienempi kynnys. Sosiaaliset ver-
kostot koettiin kuitenkin voimavarana ja oman aktiivisuuden rooli heratti mietteita

sekd myds vastuunottoa omasta yksin jadmisen tunteesta.

On se itsestdkin kiinni, pitdis vaan enemmdn meiddnkin soitella. H3
Se on se oma aktiivisuus, ettd itekin soittaa ja on aktiivinen. H1

Ei pitdisi jéédd yksin! H3

6.2 Tyon imun kokeminen

Tyon imu koettiin kaikkien vastaajien kesken vaikuttamismahdollisuutena, tunteena,
ettd itse pystyy vaikuttamaan omaan ja tydyhteison tyéhon ja asioihin kokonaisuu-
tena. Vaikuttamismahdollisuutta eriteltiin konkreettisina asioina, joita voit tehda
tyossa. Tyon vaihtelevuus ja tyopaivien erilaisuus koettiin positiivisena, liika tasai-
suus tydssa sai aikaan tylsistymisen tunteita ja tyéhon kaivattiin vaihtelua. Yksi haas-
tateltava toi esiin hyvdnlaatuisen, positiivisen stressin, jota kerrottiin tydssa olevan
ja se aiheutti haastateltavalle tunteen tyon imusta. Yksi haastateltava naki tyon imun

samana asiana kuin tydmotivaatio.

Tyén imun ajattelee myds vaikuttamismahdollisuutena niinkun monella
tapaa. H1

Jotain konkreettista mitd sd voit tehd, mihin sd voit vaikuttaa. H3

Sit md tarviin sellaista tietynlaista stressid, sellasta positiivista stressid.
H1

Tyén imun ndkee sellasena motivaationa. H4
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Uppoutuminen ty6hon tuotiin esiin eri esimerkein. Into tehda tyota nakyy konkreet-
tisena uppoutumisena, kaikki ymparilta unohtuu ja ajantaju havida. Uudet ideat ja
kehittamisajatukset tulevat mieleen vaikka kesken siivouksen ja palo tyohdn on suuri.
Puolet vastaajista koki, etta saavat toteuttaa tydssaan itseaan ja kehittdaa omia tarke-
aksi kokemiaan asioita ja yhdistivat tdman tyon imun tuntemukseen. Mielihyvan ko-
keminen ja saaminen tyosta nousi myos esiin ja tama lisasi positiivisia kokemuksia ja
tyon imun tunnetta.

Teen jossain koneella téitd ja unohan kéydd vessassa, uppoudun siihen
ty6hén aivan tédysin.. vapaa-aikanakin pulpahtelee ideoita ihan missé
sattuu. H4

Tyén imu tulee néikyviin, mité enemmdn pystyy sisdllyttdmdiéin kehittd-
mistoimenpiteitd. Sitd kautta sdilyy semmonen hinku tehdd sitd tyétd,
se ndkyy tybtyytyvdisyytend et on niinkun sitd tyén imua. H1

Mut se tyé vaan tuo sité mielihyvdd ja nyt on innostunut téstd ja tuo-
daan tyéyhteisélle timd asia, se kehittdid itsed ja siind oppii, vaikka ne
onkin sellasia hetkellisié, ne tuo sitd imua.H3

6.3 Tehtavaa koskevat voimavarat

Tehtavankuva koettiin monipuolisena ja haastavana, ndin vastasi suurin osa haasta-
teltavista. Muutamat haastateltavat kokivat, ettd tehtavankuva on liilan monipuoli-

nen; fokus haviaa ja tyd muuttuu sirpaleiseksi. Oman tyon kehittdaminen nousi esiin
ja vastuu tyossa kehittymisessa otettiin itselle, omalle vastuulle jai asioiden selvitta-
minen ja tyossa uuden oppiminen. Toisilta oppiminen heratti keskustelua, toivottiin
lisda keskustelua eri tavoista toimia ja myoskin mahdollisuutta lyhytaikaiseen tyon-

kiertoon, jotta voisi ottaa ideoita toisten yksikdiden tavoista toimia tydssa.
Oikeesti tdd haastaa monipuolisesti téd tehtdvédnkuva. H4
...kehittyminen on minun mielestd paljon itsestd kiinni. H6
..semmonen tyénkierto, kdytds kiertéimds nditd yksikéité ja olla vaikka

yks pdiivé toisessa yksikossd.. Samalla vois sanoa sille toiselle et meilld
on tehty ndin. H2
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Ty6hon liittyvat eri tehtavat olivat vastaajille mieluisia mutta esiin tuotiin vahvasti
myo0s se, etta perushoitotyd vie suurimman osan tyOajasta ja esimiestydn monet eri
osa-alueet jadvat olosuhteiden pakosta vihemmalle huomiolle. Kaksi haastateltavaa
toi esiin oman oppimisen keskenerdisyyden ja omien osaamisalueiden tunnistami-
nen oli keskustelussa, eri kiinnostuksen kohteita tydssa esiintyi ja ne osattiin nimeta.
Koettiin, etta tyoaika ei ole tasapainossa silla esimiestyohon ei jaa riittavasti aikaa.
Tama seikka nousi esiin myds suurena uhkana tyossa jaksamisesta kysyttdessa. Haas-
tateltavat kokivat riittamattomyyden tunteita tyossaan, ei pystyta tekemaan tyota
niin hyvin, kuin toivottaisiin. Tyorooli koettiin moninaisena ja puolet vastaajista ni-
mesi tyossa tunnistettavissa olevan vapauden ja itsendisyyden.

Mad jotenkin ajattelen et se on resurssien hukkaamista, meil on niin kuin

jokaisella ja se olis niinkun téirkedd ottaa kdyttdéon. H6

Ei pysty kaikkee tekemdiéin hyvin, pitdd vaan prioirisoida ne asiat mitké
on tdrkeitd ja sit ne muut tulee niinku tulee. H4

On vapaus tehdd sitd tyétd silld tyylilld, ite saat tehd niité pddtoksid ke-
hittdd sitd omaa yksikkéd. H3

Tosi paljon pystyn aikatauluttamaan niitd tehtdvid ja priorisoida, tulee
ne tietyt deadlinet sieltd yritykseltd mutta onhan se itsendistd, kylld. H1

6.4 Tyon sosiaaliset ja organisatoriset voimavarat

Oman esimiehen kiinnostus omaa tyota kohtaan nousi esiin, osa vastaajista koki, etta
esimies kuuntelee ja hdnelta saa tukea ja vastauksia ongelmatilanteissa. Muutama
haastateltava mietti, kiinnostaako esimiestd heidan tyonsa, jos esimies ei anna pa-
lautetta. Enemmisto toivoi omalta esimieheltadn aktiivisempaa ja rakentavampaa
palautteenantoa ja tukea arkiseen tyohon ja ongelmatilanteisiin. Toive, ettd esimies
olisi kiinnostunut haastateltavien jaksamisesta tydssa, nousi vahvasti esille. Vastaa-
jista kaksi kertoi pyytaneensa henkil6kohtaista palautetta omalta esimieheltaan,
muut eivat palautetta olleet pyytdaneet. Keskustelua herétti jokaisen oma vastuu pa-
lautteen pyytamisesta, suurin osa vastaajista koki taman vaikeana ja yksi koki palaut-
teen pyytamisen kehujen kerjddmisend. Kommunikointi oman esimiehen kanssa eri

asioista oli keskustelussa, kaikenlaista kommunikointi toivottiin lisda.
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Sitten tulee semmonen olo et jos ei sité palautetta saa niin semmoinen
epdilys et tietciéiké se toinen ihminen mité tekee, onko sillé vélid, onko
se kiinnostunut ollenkaan? H3

Kaipaisin enemmdin sité keskustelua, et mun se katsantokanta siihen

tyohon ei kaventuisi vaan ettd se laajentuisi. H6
Palautteen saaminen tyontekijoiltd sekda omaisilta mainittiin. Tama koettiin seka po-
sitiivisena ettd negatiivisena voimavarana. Vain kaksi haastateltavaa kertoi saaneensa
positiivista palautetta tyoyhteisolta ja kertoi, ettd yhteinen henkilostokokous oli oiva
tapa myos pyytaa henkilostolta palautetta suoraan. Muut haastateltavat toivat esiin
tyoyhteisolta tulevan negatiivisen palautteen. Omaisten palaute koettiin positiivisena
asiana, heilta saatu palaute oli seka positiivista etta negatiivista. Yksi haastateltava
toi omaisilta saadun negatiivisen palautteen kehittamisnakékulmasta, kuinka palaut-
teen perusteella on mahdollista kehittda tyoyhteis63, itsedan ja ennen kaikkea asuk-
kaiden hyvinvointia. Keskustelua kaytiin myods palautteen pyytamisesta ja kuinka jo-

kainen on myds tasta itse vastuussa.

Liian véhdén tulee palautetta, md ainakin koen niin, ehkd negatiivista tu-
lee, tyontekijbiltd vdlilld. H3

Tydntekijdt saattaa ohimennen sanoa et hienoa et sd huolehdit meiddn
hyvinvoinnista. H6

..mullakin on yksi aika haastava omainen, oon aatellu et hdn on se mi-
nun kehittdjé ja tsemppaaja téllé hetkelld, toisaalta sekin on sellanen
asennekysymys. H4

...ettd jokaisella yksilélld on se oma vastuu sen palautteen pyytdmisestd.
H1
Sosiaalisena voimavarana kolmen haastateltavan vastauksissa nousi esiin kuntayh-
teistyo ja moniammatilliset verkostot kuten oma ladkari. Moniammatillisissa tii-
meissa tehdaan tyota yhdessa ja koetaan, etta tiimin muilta jaseniltd saadaan arvo-

kasta tukea ja my0s palautetta omaan tyohon.

lhan hirveen hyvit verkostot tédlld, ne on ne mun tyén paras tuki. H4
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Mad ehkd tuohon ajattelen sillé tavalla ettd se moniammatillinen yhteis-

ty6é mitd mad saan tehdd..niin md varmaan saan ndistd tapaamisista sitd

peilid niin kuin et voinko tén tehd toisin tai miten tété vois kehittdd. H6
Tuen saaminen organisaatiotasolla koettiin vahaiseksi. Osa kertoi, etta tukea oli
osattu pyytdaa mutta sita ei ollut saatu. Yksi haastateltava toi esiin toiveikkuuden, etta
henkilostoresurssien lisddmisen jalkeen hr-puolelle tuen maara voisi ehka lisdantya.
Kuitenkin suurin osa vastaajista kokivat, ettei organisaatiotasolla ole taytta ymmar-
rysta heidan tyonsa kokonaiskuvasta ja niiden haasteista. Perustyo vie aikaa ja orga-
nisaation maarittamat tehtavat voivat tulla nopeallakin aikataululla, tassa tilanteessa
koettiin ristiriitaa ja tunnetta, ettd hoitotydon ohessa esimiestehtavien ajallaan hoita-
minen on haasteellista. Vahvana nousi toive kuulluksi tulemisesta ja toisaalta petty-

mys siitd, ettd avun pyynndoista huolimatta muutama henkild ei ollut tullut kuulluksi.

Md odotan, kun sinne henkiléstéhallintoon on palkattu lisdd resursseja
niin md toivoisin et sieltd rupeais tulemaan nyt enemmdn tukea. H5

..pyysin kylld apua mutta mitéén ei tullu ja annoin sitten olla. H5

Tietylld tapaa ne unohtaa sen et meillé on ne normitehtdvdit téssé kun
tulee vaikka joku tehtévd pdivitys mikd pitdd tehdd. H5

Ei sieltd ainakaan sosiaalista tukea saa, se on se kysymys niinku sdhké-
postilla eikd muuta. H2

Tyoyhteiso koettiin suurena voimavarana mutta myos uhkana ty6ssa jaksamiselle,
jos tyoyhteison tilanne ei ole hyva. Toisaalta tiedostettiin, etta tyoyhteisdn tilanne on
vaihteleva eika kaikilla ole aina asiat hyvin, myoskin alamaet koettiin voimavarana;
etenkin jos niista selvittiin yhdessa, se lujensi tydyhteison yhtendisyytta ja esimiehen
tunnetta onnistumisesta. Kaksi vastaajista kertoi saavansa tukea omalta tiiminveta-
jaltaan. Vastakkain asettelu tyontekijdiden ja esimiesten ja tydnantajan valilla koet-
tiin kuormittavana tekijand omalle tydhyvinvoinnille kahdella vastaajista. Paivittainen
erindisten kiistojen selvittely vei voimia ja turhautti, pitkdan jatkunut vastakkainaset-

telu tilanne vaikutti selkeasti esimiesten jaksamiseen tyossa.

Mulla oikeestaan suurin voimavaratekiji on se hyvd tydyhteisoé sielld,
sillé on ihan ddrettémdn iso merkitys mulle. H6
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Se tydyhteisé kaikkine vaiheineen, kaikkine yld- ja alamdkineen. H3

..tiimarilta, sen kans pystyy avoimesti ja rehellisesti keskustelemaan,
saahan siltd tukea, jos se on siind sun vierelld viemdssd asioita eteen-
pdin niin on tosi mahtavaa. H3

..mulla on télld hetkelld henkilékuntaristiriidat. .koko ajan niinku téd
kauhee vddntdminen. H5

..ettd siind on niin kuin kokoajan asetelma ettd niinku vastakkain ase-
telma et tyéntekijdt vastaan tyénantaja tai esimies. H5

Kaikki haastateltavat kertoivat olevansa tyytyvaisia siihen, ettd alueen esimiehet ta-

paavat sdanndllisesti oman esimiehensa johdolla. Nama tapaamiset koettiin arkea

piristavana ja voimaannuttavana tekijana. Ehdotuksia tuli, etta tapaamiset voitaisiin

joskus jarjestaa myos tyopaikan ulkopuolella, vapaamuotoisemmin ja aikaa toivottiin

jaavan enemman vapaaseen keskusteluun ja tunteiden purkamiseen. Arkisten asioi-

den jakaminen kollegojen kanssa oli tarkeda, jo se tunne riitti, etta toinen kuuntelee

ja ymmartaa. Yli puolet vastaajista koki, etta ilman kollegoita tyossa jaksaminen hei-

kentyisi.

Mua jo piristéié tdmmdset pdivit, kun on nditd esimiestapaamisia, pdd-
see tdnne muita tapaamaan. H3

Sd olet eri tavalla osa tydyhteisdd kuin sun tyédntekijdt. Tédlld on enem-
mdn sellainen tasa-arvoisempi olo et on osa tdtd esimiesten yhteiséd,
voi sanoa eri tavalla kuin omassa tydyhteiséssd. H4

Oot saanut jakaa sen huolen toisten kanssa, toiset niinku kuuntelee
vaikka ei osais mitéédn neuvoa mut se auttaa mua et pystyy jakaan. H5

Mulle ei tulis yhtddn mitédin jos ei olis kollegaa jolle soittaa.. en kylld
varmaan jaksais tdssd tyossd. H1

Muutama haastateltava kertoi yksindisyyden tunteistaan, joita oli uuden tyon alka-

essa. Yksindisyyden tunteet helpottuivat, kun kontakti toisiin esimiehiin muodostui ja

oli mahdollista saada vertaistukea. Kokemus siita, ettd esimiesten yhteisossa oltiin

enemman tasa-arvoisempia yhteison jasenia, kuin omassa tyoyhteisdssa, toi voimia

tyossa jaksamiseen.
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Itelld se, kun alkuun olin niin yksin siind. Olin tullu uutena isoon konser-
niin ja sé oot tdysin yksin. H5

..et md oon niin yksin kaikkien nditten asioitten kans ja sit tés on muita-
kin jotka on tdssd. H3

6.5 Tyon jarjestelya koskevat voimavarat

Suurimmalle osalle tyénkuva oli selked, mutta muutamalle epdselva. Tyonkuvaa ei
ollut kayty lapi esimiehen kanssa, joten asia oli jadanyt jo tyon alkaessa epaselvaksi.
Ty6hon liittyvat tavoitteet olivat selvat kaikille vastaajille. Tavoitteiksi kerrottiin
asukkaiden ja tyontekijoiden hyvinvointi, riittdvan hyva arki ja arjen sujuvuus. Ty6-
tuntien maara nousi esiin seka budjetin mukainen tulos toiminnassa. Keskustelua he-
ratti tavoitteiden saavutettavuus ja yksikdiden eriarvoisuus tavoitteisiin peilaten. Ta-
voitteita oli [ahes mahdoton saavuttaa uusissa, toimintaansa aloittelevissa yksikdissa
ja sen koettiin aiheuttavan kohtuuttomia paineita. Esimiehet kokivat vahvasti, etta
heidan paatavoite oli arjen pyorittdaminen hyvin ja muut tavoitteet seurasivat tata.
Stressia koettiin epadselvasta tehtavanjaosta liittyen markkinointiin seka epaselvyys
paatoksenteossa; mitd paatoksia esimies saa tehda ja mihin tulee kysya oman esimie-
hen lupa?

Ty6hon liittyvit tavoitteet, se ettd asukkailla on hyvd olla ja henkilékun-

nalla on hyvd olla, talo on tédynnd, pitdis olla ja tunnit pysyy aisoissa.H1

Mun pddtavoite on se ettd asukkaat eldd niinkun riittdvdn hyvdd arkea
ja ettd mun hoitohenkilékunnalla on mahdollisuus toteuttaa sitd hoitoa.
H4

Ehkd tuo tavoite se et talo tdynnd, on noita aloittavia yksikéitd niin olis
hirveen térkeetd et niillekin oltaisiin tietylld tavalla armollisia. Olis niin
kuin niitd tavoitteita, sanottais dédneen niitd asioita et ei oo liian iso
taakka sitten kantaa, ettei tulis liikaa niitd paineita ja et tavoitteet olis
selkedit. H1

Alussa oli sitd, et misté mun pitdd informoida mun esimiestd mut sit kun
oli kysyny pari kertaa jotain asiaa ja oli sanottu, et kylld sd tiiéit. Ei endd
niinkun viittikéén kysyd. H2
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Kaksi haastateltavaa toi esiin puuttuvan ja puutteellisen perehdytyksen. Taman
vuoksi oman tehtavan syvallisempi tarkoitus on jaanyt epaselvaksi ja paallimmaiseksi

on jaanyt tunne, ettei tiedeta mita heilta oikeastaan odotetaan.

Multa puuttuu kokonaan niinkun esimiehen perehdytys et md en kdéy-
tdnndssd tiié et mité multa loppupeleissd odotetaan. H5

...toivoisin et mulle olis selkedisti kerrottu et mitd multa odotetaan. H2

Tyon voimavarat liittyvat merkittavasti hyvaan johtamiseen (Hakanen 2011, 55).
Haastatteluun osallistujat kokivat johtamisen ristiriitaisena, toisaalta koettiin, etta
vapautta ja vastuuta tyossa on, mutta kokemus liiallisesta kontrolloinnista nousi
esiin. Perusteluja asioille kaivattiin, jotta ohjeille ja maarayksille voisi saada ymmar-
rettavan syyn. Jos perusteluja ei ollut saatu, herasi ajatuksia siita, etta maarayksia an-

netaan vain siksi koska nadin voidaan tehda.

..meilté odotetaan et me ollaan hyvin itsendiisié ja vastuullisia ja kanne-
taan vastuuta ja hallitaan se oma tontti mut siitd huolimatta meité
kontrolloidaan ihan ddrettémdn paljon. H6

Mad oon sellainen ihminen joka kaipaa perusteluja joka asialle et miksi
mind teen tdmdn asian ndin ja ndin, mulla pitéd olla perustelut sille. Sit-
ten kun md en niitd saa.. Et joku haluaa vaan mddrdtd, sellasta mielival-
taista johtamista.. H6

6.6 Uhka tyossa jaksamiselle

Uhkana tyossa jaksamiselle koettiin yksin jadminen ja tunteet syrjaytymisesta.
Maantieteelliset etdisyydet toivat myds tunnetta syrjaytymisesta ja etenkin, jos yh-
teytta organisaation muihin toimijoihin ei ollut tai se oli vahaista. Tydaika nousi esiin
suurimpana uhkana enemmist6lla vastaajista. Tyoaikaa ei kdytdnndssa ole ja esimie-
het tekevat hoitotyota ettd esimiestyota yhta aikaa ja tunne riittamattomyydesta on
lasna kaiken aikaa. Yksi haastateltava kertoi, etta ylitéistd huolimatta han ei ole pys-

tynyt pitdmadan vastaavaa maaraa vapaata. Sairaslomalla ollessa haastateltavat ker-
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toivat tekevansa toita ja tama oli myos esimiehen tiedossa ja hanen hiljainen hyvak-
synta asialle oli. Yksi kertoi sairaslomalla ollessa sopineensa esimiehensa kanssa tie-
tyista tyotehtavista. Yksi haastateltava kertoi olleensa pitkdaan sairaslomalla, mutta

esimiehen kanssa tasta ei kayty minkaanlaista keskustelua.

Se on uhka, jos syrjddntyy kokonaan. H3

Kyllé toi tybaika-asia niinku yleisesti, kylld se uhkaa jaksamista et teet
100 % hoitotydn liséiksi 100 % esimiestyétd, et se ei mee oikein..
Tydajat on silleen et eihdn niitd ole. H1

Mad olin sairaslomalla ja luulin, ettei ole ty6tunteja mut... sit tuli viesti, et
soita asap ja niin sen jdlkeen oli sitten sairaslomallakin tyétunti. H3

Se ei ees tiennyt etté md oon ollut pitkddn sairaslomalla eiké minkdé ta-
kia. H1

Oman tyon ja tydajan rajaaminen sekd ongelmat tyontekijoiden saamisessa nousi-
vat seuraavana uhkana vahvasti esiin. Ty0ajan ollessa maarittelematon, ylimaarais-
ten tyovuorojen tekeminen oli arkipaivaa. Esimiehet tiedostivat tdman olevan suuri
uhka jaksamiselle; osa kertoi tehneensa jopa muutamia viikkoja téitad ilman vapaapai-
via, hyvin moni teki aamuvuorojen paatteeksi vield iltavuoron ja yovuoroja tehtiin
myos. Keskustelua heratti lilka venyminen ja rajojen asettaminen; onko aina itse pai-
kattava puuttuvan tyontekijan aukko? Ylitdiden tekeminen ja vastaavasti vapaiden
saaminen niitd vastaan ei ollut itsestdaan selvaa ja aiheutti hammennysta ja keskuste-
lua. Suurena uhkana jaksamiselle koettiin ty6ajan ollessa eritelty eri prosenttilukuihin
hoivan ja hallinnontydn suhteen. Tama ei kdytannon tydssa toiminut vaan tydaika oli
usein sekaisin molempia ja talloin fokus katoaa. Taman koettiin vaikuttavan tehok-

kuuteen ja tydssa suoriutumiseen ja aiheuttavan suurta riittdmattémyyden tunnetta.

Pitddko niinku aina mennd ite ja mennd paikkaamaan niité tunteja, se
ettd ite Idhet kuuden aikaan téihin niin ei sekddn oo oikein.. H2

Me ollaan joissain asioissa vdhdn liian kilttejé...H3
Mad pistdn itteni likoon, teen niinku yévuoroja ja iltavuoroja. H2

Ootteko pystyneet olemaan vaikka viikon lomalla jos on kertynyt ylitéitd
ndin paljon, md en ainakaan ole. H5
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Se uhkaa jaksamista et laitetaan 100 % hoitotyéhén ja edellytetdidin et
100 % hoitotyén liséiksi tehddién 100 % esimiestydtd.. et se ei mee oi-
kein. H1

Uhkaksi jaksamisessa nimettiin myos henkilokohtainen elama ja sen epatasapaino.
Kuitenkin jos tyossa asiat olivat hyvin, tasapainotti se kokonaisuutena vastaajien ker-
tomaa hyvinvointia. Oma fyysinen vointi oli my6s muutamalla haastateltavalla uhka
tyossa jaksamiselle. Tydyhteison ristiriidat vaikuttivat esimiesten jaksamiseen, yli-
maaradinen vddntdminen vastakkainasettelu tydnantajan ja tyontekijoiden valilla oli

kuormittavaa ja vasyttavaa.

Perhe-eldimd ei oo aina kunnossa eikd fyysinen vointi ole aina kunnossa.
H1

Mulla on tdllé hetkelld suurin uhka jaksamiselle niin ndd henkilékunta-
ristiriidat.. H5

..ettd siind on niin kuin kokoajan asetelma ettd niinku vastakkain ase-
telma et tyontekijét vastaan tyénantaja tai esimies. H5

Puolet vastaajista toi esille epatietoisuuden tunteen siitd, tietdakd oma esimies mita
hédnelle oikeasti kuuluu ja kiinnostaako se hanté aidosti. Onko esimies liian kiireinen
olemaan aidosti lasna ja jos ndin on, voisiko asialle tehda jotain. Tunne kuulluksi ja
nahdyksi tulemisesta oli kaikille vastaajille tarkeda ja epailys siitd, onko minulla ja mi-
nun jaksamisella oikeasti valia nousi esiin. Tunne, etta esimiesta ei kiinnosta oli sel-
kea uhka ja vaikutti voimavaroja kuluttavasti. Hakanen (2011, 61 — 62) kertoo havai-
tusta organisaation tuesta, joka toimii vastavuoroisesti: kun tyontekija havaitsee, etta
organisaatio on kiinnostunut juuri minun hyvinvoinnista, on tyontekija talléin kiinnos-
tuneempi organisaatiostaan ja motivoituneempi ja sitoutuneempi tyohonsa. Tunne

kuulluksi ja ndahdyksi tulemisesta on siis tarkeaa jotta positiivinen kierre voi alkaa.

..ja sit se et se tietdis et mitd tapahtuu yksikéssd. H2

Kylld se kysy et miten md voin. H3
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..ehkd olisi voinut tehdd eri tavalla (oma esimies) et olis voinut sanoa, et
nyt kuule md sanon tdssd et mulla on niin hyvdt esimiehet ja haluan an-
taa teille jokaiselle téistd kukkakimpusta yhet ruusut et ootte hoitaneet
kaikki hommat niin hyvin. H1

6.7 Omien voimavarojen lisdaminen

Omien voimavarojen lisdamisesta kysyttdessa suurin yksittdinen keino oli oman ty6-
ajan selkea rajaaminen ja itsensa tunteminen ja arvostus; muutama esimies kertoi
tietavansa, milloin on tarve levata ja vetaa jarrua ja nain rajata omaa tyontekoaan.
Kuitenkin epasaannollinen tydaika ja ohjeiden puute tyoaikaa koskien nousi tdman
teeman aikana jalleen keskusteluun. Itsensa ja omien tunteidensa rajaaminen suh-
teessa tyontekijoihin oli myos kolmen esimiehen mukaan keino lisdtda omaa jaksamis-
taan tyossa. Tyontekijat eivat ole oikeutettuja purkamaan omaa pahaa oloaan esi-
miehelle ja rajojen veto, hyvan kdytéksen vaatiminen tyontekijoiltd, oli tarkea ha-
vainto oman tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Yksi haastateltava kertoi, etta on veta-
nyt selkedn rajan vajaiden tyovuorojen paikkaamisen suhteen ja ilmaissut asian tyon-
tekijoilleen. Tama oli selked keino vaikuttaa itse omaan jaksamiseen ja haastateltava
koki my&s taman olevan itsensd ja oman tydnsa arvostamista. Esiin tuotiin myos tyo-
vuorosuunnittelun tarkeys ja omien tydvuorojen suunnittelu; talla pystyttiin lisaa-

maan omaa jaksamista.
Ehkd se on sitd oman tyén arvostamista, itsensd arvostamista jotenkin,
ei mun tarvii liikaa venyd. H2

Ei sen esimiehen tarvi olla se tunteiden tynnyri johon voi kaikki tyéntdd.
H6

..opettelin sen ettd mind vastaan pelkdstddn omista tunteistani en vas-
taa sinun tunteista, sanoitan témdn niinku tyéntekijéille. H6

Ei mun tarvii! Tad esimiestyé on ihan tarpeeks vaativaa ilman, ettd me
aletaan tekemddn jotain yévuoroja sen pddlle. H1

Myds tyontekijoiden haastaminen mukaan tyéyhteison kehittamiseen ja ratkaisu-

jen ldytamiseen oli yhden haastateltavan keino saada itse lisda voimia tyontekoon.
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Asioiden negatiivissavytteinen kasittely pyrittiin muuttamaan ratkaisukeskeiseksi asi-
oiden paattamiseksi yhdessa. Tyontekijoiden mukaan ottaminen ja myos vastuun an-

taminen auttoi koko tyoyhteis6d voimaan paremmin.

Mad sanoin henkiléstépalaverissa suoraan, kun sanoivat et enempi po-
rukkaa, et en mahda sille mitddn, dlkéd tuoko mulle tota viestié vaan
kertokaa mulle miten voidaan téllG henkilostéllé tehdd muutokset noi-
hin asioihin. H4

Suurena uhkana koettiin tyontekijoiden hankkimisen vaikeus ja tahan ratkaisuna
kaksi esimiesta kertoi, kuinka suuren tyon he tekevat ajallisesti paivittain tyontekijoi-
den rekrytoimisen suhteen. Aktiivinen yhteydenpito oppilaitoksiin ja opiskelijoihin

seka tyovoimatoimistoon tuotti kuitenkin lopulta ldhes aina tulosta.

Mad teen joka pdivi téitd sijaisten eteen, soitan molliin, oppilaitoksiin,
opiskelijoille. Soitan niinku aktiivisesti haen, meilld on pitkd sijaislista,
eliikeldisid, opiskelijoita. H1

Avun saaminen organisaatiolta, luottamusmiehelta sekd omalta esimiehelta tuotiin
esiin haastattelussa. Muutama haastateltava kertoi saaneensa apua yllamainituilta ja
he totesivatkin, etta kaikkiin ongelmiin ei toki aina ole ratkaisua heti saatavilla, mutta
jo kuunteleminen ja kiinnostuksen osoittaminen esimiehen haasteita kohtaan aut-
taisi. Tukea ja kiinnostusta erityisesti omalta esimiehelta toivottiin henkilokohtaisella
tasolla. Mietittiin voisiko esimies olla fyysisesti |asna vaikeissa tilanteissa, missa esi-
miehet kokivat tarvitsevansa tukea esimerkiksi varoituksen antamis- tai irtisanomis-
keskusteluissa. Tiedostettiin kuitenkin oman esimiehen kiireet, mutta toiveet tuen

maaran lisdamisesta tuotiin esiin.

Aiemmassa tydpaikassa me esimieheni kanssa yhdessd oltiin siind tilan-
teessa, ei ollut niin kuin itsestddn siind..kun sité paskaa tuli niin paljon
niin, kun toisella loppu ne sanat kesken niin se toinen jatko siitd vie-
restd. En tiid olisko se téissd tydpaikassa mahdollista, must tuntuu et
meiddn esimies on tdllé hetkellé melko kiireinen. H4

Henkiléstéhallinto oli kerran apuna ja luottamusmies kerran apuna hen-
kilbkunnan kanssa. H5

Mad koen ettd md oon saanut apua ndissd hankalissa tilanteissa.. H4
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7 Pohdinta ja johtopaatokset

7.1 Esimiestyon voimavaratekijat

Hakanen (2014) kasittelee tyontekijan yksil6llisia voimavaratekijoita, jotka vaikutta-
vat suuresti siihen, miten ty6 koetaan yksildtasolla. Yksilolliset tekijat kuten tyossa
parjadamisen kokemus ja itseluottamus vahvistavat myds tydn imun tunnetta. Kyky
toimia jarkevasti haastavissa tilanteissa tuo omaan tyéhon mydnteisia kokemuksia.

(Hakanen 2011, 71 -72.)

Haastateltavat kertoivat, etta esimiestydssa tulee olla vahva, etta parjaa. Tama tukee
Hakasen vaittdmaa myonteisesta kasityksesta ammatillisesta pystyvyydesta ja sinnik-
kyydesta. Voimavarojen tunnistaminen on ensimmainen askel, jonka jalkeen niita
voidaan alkaa hyodyntdaa omassa tyossa ja vahvistaa arjessa. Yksilolliset ja sosiaaliset
voimavarat tulivat teemaosioiden vastauksissa sekaisin; nama koettiin 1ahes samoina
asioina. Henkilokohtaiseen elamaan liittyvat voimavarat, esimiesten kokemuksen
mukaan jaksamista tyohon sai perheestd, harrastuksista ja fyysisen hyvinvoinnin vaa-
limisesta. Organisaatio voi ndyttda oman tukensa esimiehille tukemalla perheen ja

tyon yhdistamista erindisilla menettelytavoilla.

Perhemyonteisyys vaikuttaa sitoutumiseen ja tukee kokonaisvaltaisesti esimiesten

hyvinvointia tydssa, se on myds osoitus tyontekijan arvostamisesta. (Hakanen 2011,
71; 66 — 67.) Tuloksista nousi esiin voimavaratekijoina esimiestyon vapaus ja vaikut-
tamismahdollisuudet tyossa. Tama tulos |6ytyi myods Salon (2008, 14 - 16) tutkimuk-

sesta.
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Asiakastyo0 ja kollegat

Vuorovaikutteinen asiakastyo ja asiakkaiden kohtaaminen koettiin kannattelevana
voimavarana. Myo6s Hakasen (2011, 54) mukaan asiakastyo palkitsee ja vahvistaa
omia myonteisia tunteita tyohon liittyen. Vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhon
saivat aikaan myonteisia tunteita ja voimaantumista. Feldt (2003, 300) kertoo vastuu-
ja vaikutusmahdollisuuksien optimitasosta, jonka ylittymisen jalkeen niilla oli tervey-

delle haitallisia vaikutuksia.

Tuloksia tulkittaessa voidaan todeta vastuu- ja vaikutusmahdollisuuksien olevan tut-
kittavilla kohtuullinen, vaikka osa toikin esiin epaselvyydet liittyen paatoksentekoon
eri tilanteissa. Paatoksentekoa eri osa-alueilla tulisi siis tarkentaa. Saanndlliset esi-
miestapaamiset koettiin tyon voimavaratekijana. Toive vapaamuotoisemmista tapaa-
misista nousi esiin, toivottiin lisaa aikaa keskusteluille ja yhdessaololle. Tuloksissa tie-
dostettiin oman roolin olevan tarkea sosiaalisten kontaktien yllapitamisessa. Tama

usein jai vahemmalle tyoarjen kiireissa.

Warshawsky ja Havens (2014) totesivat tutkimuksessaan tydnohjauksen olevan yksi
keino tyotyytyvaisyyden lisddamiseksi esimiehilld. Tyonohjauksen mahdollistaminen
esimiehille toisi heille lisdd voimavaroja tyohon ja mahdollistaisi vertaistuen, avoimen

keskustelun ja toisilta oppimisen.

7.2 Mika uhkaa jaksamista esimiesty0ssa

Esimiehet halusivat tyohonsa lisaa tyoyhteison kehittamistyota seka aikaa Ia-
hiesimiestyolle. Kaikki edellda mainitut jdivat puutteelliseksi resurssien niukkuuden
vuoksi; tyotunnit kuluivat suurimmaksi osaksi perushoitotyon suorittamiseen. Tyon
voimavaroja heikentavia tekijoita olivat kokemus yksinjaamisesta arjessa, vdahainen
tuki organisaatiolta ja esimiehelta seka vahainen palaute tai sen puuttuminen koko-
naan. Oman tyon rajaamisen ongelmat olivat uhka jaksamiselle, silla vapaapaivat
puuttuivat osalta vastaajista kokonaan. Liiallinen venyminen, tyévuorojen tekeminen

toisensa perdan, aiheutti tunteita tyduupumuksesta.
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Mankan (2015) mukaan tyéuupumuksen taustalla on todettu olevan pitkaaikaista va-
symista ja epdtasapaino omien voimavarojen ja tyon vaatimusten valilla. Tyouupu-
muksen ehkdisyyn olisi syytd panostaa organisaation toimesta nopeasti. (Manka

2015.)

Organisaation tuen puute

Tuloksista nousi esiin organisaation tuen puute ja toive kuulluksi tulemisesta. Ha-
vaittu organisaation tuki ja sen merkitys tyohon sitoutumisessa ja tyon imussa on to-
dettu aikaisemmissa tutkimuksissa (Hakanen 2011, 61-62, Vuosmaa ym.2019, 11).
Tuen tarpeen tarkeytta ei tulisi vahatella vaan ryhtya toimiin, jotta ehkaistaan esi-
miesten tyduupumusta. Tukea on tutkimuksen mukaan saatu sahkopostilla, se ei ole
konkreettista ja henkilokohtaista vuorovaikutusta ja tatd myos kritisoitiin. Organisaa-
tion valimatkat aiheuttavat haasteen henkilokohtaiselle kanssakdaymiselle mutta asia
on myo0s ratkaistavissa. Henkilokohtaiset puhelinkeskustelut, videopuhelut, organi-
saation eri toimijoiden jalkautuminen konkreettisesti kentalle, sdanndlliset ja ennalta

suunnitellut tapaamiset ovat tutkijan ratkaisuehdotuksia.

Vastakkainasettelu tyéyhteisossa

Vastakkainasettelu tyoyhteisdssa koettiin uhkana ja vaikutti selkedsti tyéssajaksami-
seen nailld esimiehilld, jotka olivat tdta kokeneet. Pyorian (2012) mukaan tyonanta-
jan ja tyontekijan vastakkainasettelu on vahingollista, silla tyéhyvinvointi on koko
tyoyhteison yhteinen asia. Paremman tyoyhteisén saavuttamiseksi tarvitaan vasta-

vuoroisuutta ja keskindista luottamusta, ei vastakkainasettelua (Rytkénen 2018, 28).

Tyodyhteison ristiriitojen ja vastakkainasettelun korjaamiseksi oleellista on organisaa-
tiosta saatu tuki ja konkreettinen apu ongelmakohtiin, jos tilanne paasee kulminoitu-

maan liian pitkalle.
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7.3 Miten esimies voi lisata omia voimavarojaan

Esimiesten kyky tunnistaa omia voimavaratekijoita oli pddsaantoisesti hyva. Osalla it-
setuntemus ja omien rajojen selkeys toivat tunnetta tyon hallinnasta ja sita kautta
nama piirteet nousivat voimavaroiksi. Vapaa-aika, perhe, kollegat ja oma esimies ko-
ettiin voimavaratekijoiksi. Jos ndilla osa-alueilla koettiin epdtasapainoa, ne heikensi-
vat jaksamista ja koettua hyvinvointia. Myos Hakasen (2011, 64- 67) mukaan per-

hemyonteinen tydkulttuuri lisda tyon voimavaroja ja tydn imun tunnetta.

Manka ym.(2012, 11) toteavat osallistavan johtamisen lisddvan tyohyvinvoinnin ko-
kemuksia ja tdman tutkimuksen tuloksissa kerrotaan samaa. Osa vastaajista kertoi,
etta tydyhteisén mukaan ottaminen ratkaisujen ja paatosten tekoon oli tuonut haas-

tateltavalle lisda voimia omaan tyohon.

Tyoyhteison hyva henki koettiin suurena voimavarana. Yhdessa tyoyhteisona selvia-
minen vaikeistakin asioista sai aikaan onnistumisen tunteita. Hakanen (2011, 71) ker-
too henkilokohtaisesta padomasta, joka lisdantyy, kun selviytyy vaikeista tilanteista.
Tuloksissa nostetaan esiin tyoyhteisona selvidminen, joka saa todennakdisesti aikaan

koko tydyhteison voimavarojen lisdantymisen.

7.4 Johtopaatokset

Esimiesten tyon voimavaratekijat ovat moninaisia ja myos sidoksissa eri persoonalli-
suuksiin ja luonteenpiirteisiin. Osa koki olevansa liian kiltteja, ja se myos vaikutti pi-
demman paalle omaan jaksamiseen, vahva luonne nahtiin hyvana ominaisuutena.
Rajanveto tyon ja vapaa-ajan vdlille on ratkaisevaa. Tyonantajan tuki ja ohjaus rajojen
loytamisessa olisi tarkeda. TyOajan epaselvyys ja sairaslomalla tyoskentely nousivat
esiin tutkimuksessa voimavaroja heikentavina tekijoind. Tydaikaa ei osattu rajata,
eika tiedetty, mika on oikea tapa toimia. Suurin osa esimiehista tekivat tydvuoroja,

joihin ei ollut saatu muutoin tyontekijaa. Suurin osa tyoskenteli sairauslomalla. Oman
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esimiehen tuen puute nousi merkittavana uhkatekijana tuloksissa. Tukea myos todet-

tiin [6ytyvan, mutta ei riittavasti ja toive tuesta nousi esiin.

Koettu stressi ja omien tyotehtdvien onnistunut hoitaminen ty6ajan puitteissa, on to-
dettu perustuvan yksil6llisiin kokemuksiin. Ne ovat henkilokohtaisia tuntemuksia, jo-
kainen omaa omanlaisensa keinot ja tavat selviytya stressitekijoista. (Pihlajasaari
2015, 54.) Tutkimustulosten mukaan toive kuulluksi tulemisesta oli suuri. Oman esi-
miehen tuen merkitys arkisissa tilanteissa oli konkreettinen toive tutkittavilta.

Myds Puttonen ym.(2016, 13) seka Bockerman ym.(2017, 3) tutkimukset kertovat sa-
maa, kuin taman tutkimuksen tulokset. Esimiehen tuki luo pohjan tyohyvinvoinnin

tuntemiselle ja vaikuttaa kaikkiin tydhyvinvoinnin eri osa-alueisiin.

Kollegoiden tuki ja yhteistyon vaaliminen, tunteiden tuulettaminen ja vertaistuki ni-
mettiin voimavaratekijoiksi. Nama tunnistettiin suurimmiksi voimavaratekijoiksi
oman perheen ja henkilokohtaisen elaman ohella. Kaikilla aktiivisuus keskinadisten yh-
teyksien hoitamisessa ei ollut samalla tasolla. Tyonantajan taholta tuleva suunnitel-
mallinen yhteistydn tukeminen on yksi kehittamisehdotuksista. Tuloksissa nousi
esiin, ettd yhteisid tapaamisia jarjestetdaan jo nyt, mutta niita toivottiin myos lisaa.
Myds Bockerman ym.(2017, 3) tutkimuksessa todetaan tyokavereiden merkityksen

tyohyvinvoinnin kokemiseen olevan suuri tekija.

Vaikuttamismahdollisuus omaan tyohon ja tydssa koettu vapaus oli tunnistettava voi-
mavaratekija. Tyon vaihtelevuus ja onnistuneet asiakaskontaktit toivat tunnetta tyon
imusta. Tyonkuvan selkeyttaminen toisi my6s voimavaroja toimia omassa roolissaan
odotusten mukaisesti. Se, mita esimiehiltda odotetaan, oli jossain maarin myos ristirii-
dassa vastaajien kesken ja aiheutti hammennysta. Tuen lisadmisen tarve organisaa-
tiotasolla oli suuri. Tuen puuttuminen aiheutti osalle katkeruuden tunteita ja voimisti
yksinjaamisen tunnetta ja sita kautta oli uhka tyossajaksamiselle. Johtamisen ristirii-
taisuus aiheutti keskustelua, ohjeita ja kehotuksia toimia tietyllad tapaa saatiin, mutta
perustelut olivat puutteelliset. Tama vahensi vastaajien tunnetta vaikuttavuudesta ja

vapaudesta paattaa ja vaikuttaa omaan tyohon. Selkedasti perustellut toimintaohjeet
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ja tehtavat luovat myos luottamusta tydnantajaa kohtaan ja tama nousi esiin kehitta-

misehdotuksena. Ongelmat saada riittavasti tyontekijoita tunnistettiin.

8 Tutkimuksen eettiset kysymykset ja luotettavuus

8.1 Oman esiymmarryksen arviointia

Lahtokohta tutkimuksen aloittamisessa on miettia eettisen pohdinnan kautta, miksi
tutkimukseen lahdetdan ja kenen toimesta aihe tutkimukseen valitaan (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 154). Tutkimukseni juuret ulottuvat oman esimiestyoni alkutaipaleelle.
Mietin omia keinojani jaksaa tyossa, ja ajatukset tyohyvinvoinnin lisddmisen keinoista
alkoivat kiinnostaa. Nain muiden tapoja toimia haasteellisissa tilanteissa ja sitad kautta
opin tunnistamaan myds omia keinojani ja voimavaroja naissa tilanteissa. Hain vas-
tauksia ongelmatilanteisiin esimieheltdni ja organisaatiolta. Huomasin, etta tyon
imuun liitettyja tunteita esiintyi tyossa, vaikka stressi ja tyopaineet olivatkin suuret.
Lahdin tutustumaan tyéhyvinvoinnin tutkimuksiin, ja tutkimusprofessori Jari Hakasen
teokset tulivat tutuiksi. Tutustuin myos Martin Seligmanin hyvinvointiteoriaan, joka
pohjautuu positiivisen psykologian suuntaukseen. Seligmanin teoriassa ajatellaan,
ettad tutkitut voimavaratekijat ehkaisevat mielenterveysongelmia ja voimavaratekijoi-
den vaaliminen on erityisen tarkeaa. Han nostaa esille tydetiikan, tulevaisuussuun-
tautuneen ajattelutavan, rohkeuden, optimismin, toivon ja rehellisyyden muutaman

mainitakseni. (Seligman 2002, 5.)

Minulle muodostui kasitys voimavaramalleista ja halusin [ahtea tutkimaan, onko
ndita voimavarojen eri osa-alueita tutkimuskohteeni organisaation tyontekijoilla.

Tata kautta olisi myds mahdollisuus vaikuttaa konkreettisesti tydhyvinvointiin ja tyon
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imun tunteisiin. Silla jos voimavaratekijoita |0ytyisi, ndiden vahvistaminen auttaisi

tutkittavia jaksamaan tydssa paremmin.

Reflektiivisyys

Oma henkilékohtainen kokemukseni esimiestydn haasteista on vaikuttanut tutkimuk-
seni kulkuun suurella todenndkoisyydelld. Olen kuitenkin pyrkinyt tutkimuksen kai-
kissa vaiheissa suhtautumaan tutkittuun tietoon ja saamaani tutkimustuloksiin objek-
tiivisesti ja arvioivasti. Tekemani johtopaatokset ovat vahvasti sidoksissa myos
omaan tyohoni, mutta kuitenkin taysin johdettavissa tutkimukseni tuloksista. Tietoi-
suus omista ldhtokohdista suhteessa tutkimukseen on ollut tiedossa lapi tutkimus-

prosessin. (Kylma & Juvakka 2014, 129.)

Tutkittavien asema

Tutkimuseettisesti tulee miettia aineistoa hankkiessa tutkittavien asemaa. Heita tu-
lee kunnioittaa, valttaa kaikenlaista haittaa ja kohdella oikeudenmukaisesti. Aihe oli
monella tapaa sensitiivinen ja kuvasti tutkittavien kokemusmaailmaa ja henkilokoh-
taisia tuntemuksia. (Kylma & Juvakka 2014, 147.) Tarkoitukseni oli saada tulokset esi-
tettya tutkittavien kunnioitus ja arvostus edelld, ja uskon tassa onnistuneeni. Koen,
ettd vahvuuteni tassa tutkimuksessa oli nimenomaan henkilokohtainen asemani esi-
miehenad, vaikka samalla se asetti minulle tutkijana joitain haasteita. Omien kokemus-
teni poissulkeminen tuloksia analysoitaessa oli tutkijana haastavin kohta, mutta mie-
lestani sain tdhan myos vahvan nakdkulman ongelmien ratkaisujen ja tyduupumuk-
sen ehkaisyn kontekstissa. Saavutin tutkimuksella sen, mita taipaleen alussa jo toi-
voin: selkeitd, konkreettisia keinoja, joilla voi |ahtead parantamaan esimiesten tyo6-

oloja, ehkaisemaan tyduupumuksen syntya ja saamaan aikaan tyon imun tunteita.

8.2 Luotettavuus ja eettisyys tutkimuksessa

Jo opinnaytetydprosessin alkuvaiheessa tutkimuseettisen toimikunnan ohjeet tulivat
tutuksi ja kulkivat mukana koko tyon tekemisen ajan. Tutkimuksen alussa haettiin

tutkimuslupa asianmukaisesti kohdeorganisaation henkildstopaallikolta ja sopimus
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opinnaytetydyhteistyosta kirjoitettiin aluepaallikon kanssa, henkilostopaallikén suos-
tumuksella. Tutkimuslupa edellyttaa salassapidon kohdeorganisaatiota kohtaan ja
siksi organisaatiota ei mainita nimelta tutkimuksessa. (Hyva tieteellinen kdytanto ja

sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6.)

Tiedonantajat

Tutkimuksessa on kuusi tiedonantajaa, he valikoituivat tutkimukseen tutkijan oman
valinnan perusteella kohdeorganisaation joukosta. Tutkijan oma suhde tutkittaviin on
kollega, joten luotettavuutta arvioidessa on otettu huomioon tama seikka. Valikoi-
tuun joukkoon ei vaikuttanut tutkijan suhde heihin vaan kohdeorganisaatiossa tyos-
kentely oli maaraava tekija. Muutama haastateltava oli osoittanut oman mielenkiin-
tonsa tutkimusta kohtaan. Haastateltavat ovat tienneet tutkimuksen aiheesta “tyén
voimavaratekijét ja tyén imu” jo etukateen, noin puoli vuotta ennen tutkimusta. He
ovat saaneet aikaa miettia tata teemaa ja saivat my0s saatekirjeessdan tietoonsa
haastattelun teemat etukadteen. Tiedonantajat eivat saaneet tutkimustuloksia tie-
toonsa tutkimuksen ollessa kesken. Luotettavuutta arvioitaessa mietitdan, mita ol-
laan tutkimassa ja miksi, seka mita tutkija on olettanut tutkimusta aloittaessaan.
Olettamus tutkimusta aloittaessa oli, ettd tyon voimavaratekijat ovat eri esimiehilla
hyvin erilaisia, mutta tiettyja samankaltaisuuksia 16ytyy. Tutkimuksen edetessa tutki-
jan olettamukset osittain muuttuivat ja esiin nousi monia uusia ajattelumalleja. Toi-
silta oppimisen ja kehittamistyon tarkeys korostui ja tdma ei tutkijan esiolettamuk-

sissa ollut noussut esiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163 — 164.)

Luotettavuuden arviointia

Luotettavuuden arvioimisessa on hyva tuoda esiin tutkimusprosessin julkisuus ja tut-
kijakollegoiden arviointi prosessin edetessa. Tutkijakollegat arvioivat prosessia ja an-
toivat omia kehitysehdotuksiaan tutkimuksen eri vaiheissa, tama lisasi tutkimuksen
lapindkyvyytta ja luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 165.) Luotettavuutta on
syyta myos arvioida koko opinndytetyoprosessin ajan, sen eri vaiheissa alkaen ilmion
tunnistamisesta ja nimeamisesta ja loppuen tutkimustulosten raportointiin. Tutki-
muksen on perusteltu ja myos eettisesti oikeutettu, tarkoitus on nimetty ja perus-

teltu. Aineiston teoreettisen osuus on tutkijan arvion mukaan riittava. Mukana on
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tyohyvinvointitutkimuksen tarkeimpia tutkimuksia ja tutkijoita Suomesta ja ulko-
mailta. Aiheen ollessa laaja ja monitahoinen, tutkimusta olisi voinut laajentaa ja sy-
ventaa edelleen, mutta tassa kohtaa tutkimus rajattiin siind mukana oleviin tutkimuk-

siin. (Kylma & Juvakka 2014, 130-133.)

Aineistonkeruu

Aineistonkeruu tapahtui teemahaastatteluilla ja ongelmallisina tutkija koki hetket,
kun haastattelusta poikettiin muihin tydasioihin. Tutkijan suhde kollegana nousi tassa
esiin, mutta naista tilanteista tutkija sai palautettua fokuksen takaisin haastatteluun.
Henkilokohtainen haastattelu olisi voinut olla taltd osin parempi ratkaisu tiedonke-

ruussa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 164.)

Tutkimus on tarkea ja perusteltu, silla tydon voimavaratekijat ovat esilla esimiesten
pdivittdisessa tydssa. Aineistonkeruussa luotettavuus ja eettisyys tulee arvioida
myo6skin aineiston kerdamisen jalkeen aineiston sdilyttamisen turvallisuudella. Ai-
neisto ei ole joutunut ulkopuolisten kasiin vaan sailytetty erillisina tiedostoina tutki-
jan hallussa, ja aineiston asianmukainen havittaminen tapahtuu tutkimustulosten jul-

kistamisen jalkeen. (Kylma & Juvakka 2014, 110-111.)

Tulokset ja raportointi

Tutkimus kesti kokonaisuudessa 2 vuotta ja organisaation rakenteissa tapahtui tuona
aikana muutoksia. Tama ei vaikuta tulosten luotettavuuteen, mutta antaa aiheen jat-
kotutkimusaiheelle. Tarkastelin tutkimustuloksiani kriittisesti ja toin esiin ne siita na-
kokulmasta, jonka katsoin keskeisimmaksi oman tyéni kannalta. Tulosten raportoin-
nissa on tarkeda tutkimukseen osallistuneiden suojeleminen ja tunnistamattomuus.
Haasteena tdssa tutkimuksessa oli haastateltavien vahyys, silla etenkin silloin haasta-
teltavien tunnistamisen riski on suurempi. (Kylma & Juvakka 2014, 154-155.) Tutkit-
tavien anonymiteetin suojelemisessa on tassa tutkimuksessa onnistuttu. Mitaan tun-
nistettavia asioita ei haastateltavista kerrota, mita voisi heihin yhdistaa. Myoskin tut-
kimuskohteena olevan organisaation ollessa salattu, se suojaa myds haastateltavien

anonymiteettia.
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8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotuksia, joita nousi taman tutkimuksen pohjalta.

1. Esimiesty6 kohdeorganisaatiossa on ollut tutkimuksen tekemisen aikana
muutoksen alla ja tyon voimavaratekijoihin on organisaation tasolta panos-
tettu merkittavasti. Mika vaikutus nailla muutoksilla voisi olla tyon imun koke-
miselle organisaation esimiehille talla hetkella?

2. Toive tyonkierrosta nousi esiin haastatteluissa. Toisilta oppiminen koettiin
suurena voimavarana ja kollegoiden tuki oli ensiarvoisen tarkeaa. Miten orga-
nisaatiot voisivat hyodyntaa eri kdytanteita ja tapoja toimipisteidensa valilla?
Voisiko vertaisoppiminen ja tydnkierto olla hydtyna esimiesten kehittamis-
tyossa? Jatkotutkimuksena voisi selvittaa tyonkierron vaikutuksia esimiesten
tyon kehittamisessa.

3. Tutkimuksessa nousi esiin oman esimiehen tuen tarkeys. Mika on Iahiesimie-
hen kokema riittava tuen tarve omalta esimieheltdaan ja miten se kaytannossa
toteutetaan, kun useimmiten on kysymys etdjohtamisesta. Miten etdjohtami-
nen toteutettaisiin niin, etta lahiesimiehet saisivat riittavan tuen omaan esi-
miestyohonsa?

4. Suurena haasteena koettiin tyontekijoiden riittava saatavuus. Jatkotutkimuk-
sena voisi tutkia mita keinoja esimiehilld on tydévoimapulan saavuttaessa hoi-
toalan? Miten voisi rekrytoida onnistuneesti ja sitouttaa henkilokunta tyo-

paikkaansa?
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LITTEET

Liite 1. Aineistonkeruuseen liittyva saatekirje

Heil
Opiskelen johtamisen- ja kehittamisen ylempaa korkeakoulututkintoa Jyvaskylan am-

mattikorkeakoulussa ja teen opinndytetyotani esimiestyon voimavaratekijoista. Tut-
kimusluvan tutkimuksen tekemiseen olen saanut Sinun tydnantajanasi toimivasta or-
ganisaatiosta ja kuulut siten kohderyhmaani. Tutkimukseni tavoite on selvittda tyon
voimavaroihin vaikuttavia tekijoita ja I0ytaa keinoja lisdta omia tyon voimavarateki-
joita ja tyon imua. Tutkimuksen tulokset ovat suoraan hyddynnettavissa organisaa-
tion esimiesten tyohyvinvoinnin edistamisessa ja niista on siten hydtya myods Sinun
tyossasi.

Osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja jos jossain vaiheessa haastattelua
haluat keskeyttaa osallistumisesi, se on mahdollista. Haastatteluun tulee varata aikaa
90 minuuttia. Sitoudun tutkijana noudattamaan tutkimusaineiston sadilyttamiseen liit-
tyvia ohjeita seka suojelemaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden yksityisyytta.
Tutkimus on ehdottoman luottamuksellinen ja saatuja tuloksia tullaan kdayttamaan
vain opinndytetyoni kokoamiseen, jonka jalkeen keratty aineisto havitetaan. Yksit-

taista haastateltavaa ei voida tunnistaa raportista.

Toteutan tutkimukseni haastatteluosuuden ryhmahaastattelun muodossa ja ehdo-
tankin Sinulle alla olevaa ryhmahaastatteluaikaa. Toivon, etta vahvistat minulle osal-
listumisesi haastatteluun viimeistdan viikkoa ennen haastattelupaivaa. Kerron Sinulle
nyt etukdteen teemat, joita haastattelussani kasitelldaan: Oman tyon voimavarateki-
jat, Mika uhkaa jaksamistasi, Miten voit lisdtda omia voimavarojasi tyossa ja Mita on
tydn imu sinun tyossasi? Voit miettia naita halutessasi jo ennen haastattelua.

Suuri kiitos yhteistyostal

Ystavallisin terveisin,

Susanna Kokko puh. xxx

susannaxxx@xxx

Ohjaava opettaja Kari Jaatinen, xxx@jamk.fi puh. xxx
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

Haastattelun tavoite ja tarkoitus > tavoitteena selvittaad tyon voimavaroihin vaikutta-

via tekijoita ja [0ytaa keinoja lisata omia tyon voimavaratekijoita ja tyon imua

Taustatiedot:

Ika

Sukupuoli
Ammatti/ koulutus
Tyotehtava
Tyokokemus alalla

Tyokokemus tassa tyopaikassa

Teema-alueet

1. Tyontekijan yksilolliset voimavarat
— Kerro mitkd ovat oman ty0si voimavaratekijat?
— Mita tarkoittaa tyon imu sinun tyossasi?

— Oletko koskaan kokenut tyossasi tunteita loppuun palamisesta?

2. Tehtdvaa koskevat voimavarat

— Koetko tyotehtavasi monipuolisena ja kehittavina?

3. Tyon sosiaaliset ja organisatoriset voimavarat



— Kenelta ja mista saat tukea tyohosi?

4. Tyon jarjestelyja koskevat voimavarat

Kerro tyon kuvastasi ja tyohosi liittyvista tavoitteista

5. Mika uhkaa jaksamistasi?

6. Miten voisit lisatd omia ty6n voimavarojasi?

—>keinoja?
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Yhdistava
Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka luokka
Asiakkaan hoito ja hoitaminen antaa niita voi- | Asiakkaan hoito on tydn voi- Yksilolliset
mavaroja mavaratekija Asiakastyo voimavarat
Voimavarana se ettd, henki-
Henkilokohtaiseen elamaan liittyvat asiat jos |I6kohtainen eldma on tasa-
on kaikki tasapainossa painossa Sosiaalinen elama
Kylla se perhe siihen kuuluu, ettd perheelld on
kaikki hyvin Perhe voimavarana Perhe
...Ja sitten omat harrastukset. Harrastukset Harrastukset
Omien rajojen tunteminen siind tydssa Omat rajat tyossa Omat rajat
M3 saan aika hyvin nollattua kotona sitten Vapaa-aika Vapaa-aika
..toi sano mulle nyt tollee ja et jos olis kauheen
heikko ja kaikesta ottais itteensa niin sitten olis
aika heikoilla tassa tyossa Luonteenpiirteet Itsensa tunteminen
Sa pystyt ite vaikuttamaan siihen tyohon ja Tunne, etta pystyy vaikutta-
asukkaiden asioihin ja tydyhteison asioihin ja maan oman tyon kautta mo- | Vaikutusmahdolli-
omaan tyohon pystyt vaikuttaan neen asiaan suudet
On se itsestdkin kiinni, pitdis vaan enemman Sosiaalinen aktiivi-
meidankin soitella. Oma aktiivisuus kontakteissa | suus
Yhdistava
Alkuperadinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka luokka

Jotain konkreettista mita sa voit tehd, mihin sa

Vaikutusmahdolli-

Ty6n imun ku-

voit vaikuttaa Tunne, ettd saa vaikuttaa suus tyossa vaukset
Jos on liian semmonen tasainenkin vaihe, tyon
imu niinkun haviaa TyOn tasaisuus negatiivista Vaihteleva tyo
Sit ma tarviin sellaista tietynlaista stressia, sel- | Positiivinen stressi ty0ssa toi- | Hyvanlaatuista
lasta positiivista stressia vottavaa stressia
Ty6n imu on motivaation
Tyon imun nakee sellasena motivaationa tunnetta tyossa Motivaatio
Teen jossain koneella toita ja unohan kayda
vessassa, uppoudun siihen tyohén aivan tay-
sin..vapaa-aikanakin pulpahtelee ideoita ihan | Tunne ettd uppoutuu tyohon, | Uppoutuminen
missa sattuu ideoita pulpahtelee tyohon
Tyon imu tulee nakyviin mitd enemman pystyy | Kehittdminen tydssa synnyt-
sisdllyttdamaan kehittamistoimenpiteita. taa tyon imua Kehittamistyo
Yhdistava
Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka luokka
Tehtdvaa
koskevat
Oikeesti tda haastaa monipuolisesti taa tehta- Tehtdvankuva monipuo- voimava-
vankuva linen Tehtdvankuva rat

..kehittyminen on minun mielesta paljon itsesta
kiinni.

Oman tyon kehittami-
nen itsesta kiinni

Kehittamistyo

Pitaa kehittaa ja ottaa selvaa

Tiedonhaku itsendisesti

Tiedonhaku
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Tyotehtdvan kehittdmisend semmonen tyon-
kierto, kdytas kiertdamas nadita yksikoita ja olla
vaikka yks paiva toisessa yksikossa.. Samalla vois
sanoa sille toiselle et meilla on tehty nain.

Toiseen yksikkoon tu-
tustuminen

Vertaisoppiminen

Voisko sita tietoa jotenkin jakaa?

Tiedon jakaminen toi-
sille

Tiedon jakaminen

..jos ma kaytan niinku puolet paivasta tai enem-
mankin semmoseen ty6hon missa ma en oo hyva

Tunne omasta osaami-
sesta

Omien osaamisalueiden
tunnistaminen

Mulla on tosi paljon esimiestydssa opittavaa ja

kehitettavaa lkuinen oppiminen Opiskelu
..mut joko tehtdvankuva tai siihen kaytettava Aika tehtavien hoitami-
aika niin se ei oo talla hetkelld ihan balanssissa seen ei ole riittava Tyoaika

Ei pysty kaikkee tekemaan hyvin, pitda vaan
prioirisoida ne asiat

Priorisoiminen

Tehtavien jakaminen

..taalla puhutaan vaan siita hallinnosta mika on
vaan yksi pieni osa sita esimiestyo6ta, se la-
hiesimiestyo on niin kuin viela tarkeampaa.

Esimiestyon eri osa-alu-
eet ja niiden kokeminen

Tyoroolin moninaisuus

Tosi paljon pystyn aikatauluttamaan niita tehta-
via ja priorisoida, tulee ne tietyt deadlinet sielta

Saa tehda paatoksia it-
sendisesti ja aikataulut-

yritykseltd mutta onhan se itsendista, kylla. taa oma tyo TyOn itsenaisyys
Yhdistava
Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka tekija
Tyon sosi-
aaliset ja
Ma ajattelen et hyvin suppeaa palautteen anta- organisa-
mista, ma ymmarran palautteella sellasta keskus- | Oma esimiehen palaute | Kanssakdyminen oman | toriset voi-
telua joka niin kuin kehittda sua esimiehena. koetaan suppeaksi esimiehen kanssa mavarat

Mun mielesta se hyvin kuuntelee..

Esimies kuuntelee alai-
sia

Kuunteleminen

Kaipaisin enemman sita keskustelua, et mun se
katsantokanta siihen tyohon ei kaventuisi vaan
ettd se laajentuisi

Toive keskusteluyhtey-
destd

Keskusteluyhteys

Tyontekijat saattaa ohimennen sanoa et hienoa
et sa huolehdit meidan hyvinvoinnista

Palaute tyontekijoilta

TyOsta saatu palaute

Omaisilta tulee hyvin erilaista palautetta,

Palaute omaisilta

Omaisyhteistyo

Siina tuli esille tosi vahvasti, etta jokaisella yksi-
16114 on se oma vastuu sen palautteen pyytami-
sestd ma sen ymmarran ja ma ainakin oon siind
alyttdman huono.

Vastuu palautteen pyy-
tamisesta ja antami-
sesta

Palautteen pyytaminen

Ma ehka tuohon ajattelen silla tavalla etta se
moniammatillinen yhteistyd mitd ma saan
tehda..niin ma varmaan saan ndista tapaamisista
sita peilid niin kuin et voinko tdn teha toisin

Tuki moniammatillisesta
yhteistyosta

Moniammatillinen yh-
teistyo

Ma odotan kun sinne henkiléstéhallintoon on
palkattu lisda resursseja niin ma toivoisin, et
sieltd rupeais tulemaan nyt enemman tukea

Tuki organisaatiotasolla
vahaista

Tuki organisaatiolta

Ei sieltd ainakaan sosiaalista tukea saa Sosiaalisen tuen puute | Tuen puute
Mulla oikeestaan suurin voimavaratekija on se

hyva tyoyhteiso sielld, silld on ihan ddrettoman Voimavarana hyva tyo-

iso merkitys mulle yhteiso Tyoyhteiso
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Sa olet eri tavalla osa tydyhteisda kuin sun tyon-
tekijat. Taalla on enemman sellainen tasa-arvoi-
sempi olo et on osa tata esimiesten yhteisoa, voi
sanoa eri tavalla kuin omassa tyoyhteisossa

Tunne, ettd on osa esi-
miesten yhteisda tuo
voimavaroja

Esimiesten tyoyhteiso

Oot saanut jakaa sen huolen toisten kanssa, toi-
set niinku kuuntelee vaikka ei osais mitdan neu-
voa mut se auttaa mua et pystyy jakaan

Asioiden jakaminen kol-

legojen kanssa Kollegat

Itella se kun alkuun olin niin yksin siina. Olin tullu
uutena isoon konserniin ja sa oot taysin yksin.

Tunne, ettd on jdanyt
alussa yksin on vienyt

voimavaroja Yksin jaamisen tunne

Yhdistava
Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka luokka
Tyonkuva varmaan kaikilla aika sama, henki-
|6stdjohtamista ja hoivatyotd, markkinointi
liittyy siihen myos Tyonkuva selkea Tyonkuva

..onhan se tarkeaa etta ne tavoitteet ja tyon-
kuva on selva ja oma rooli, et sul on selkee se
et mika se sun fokus on, mita sa teet ja mita
sulta odotetaan.

TyOn jarjeste-
lyja koskevat
voimavarat

Multa puuttuu kokonaan niinkun esimiehen
perehdytys et ma en kdytdanndssa tiia et mita
multa loppupeleissd odotetaan

Tyonkuva epaselva

..toivoisin et mulle olis selkeasti kerrottu et
mitd multa odotetaan.

Tyohon liittyvat tavoitteet, se ettd asukkailla
on hyva olla ja henkilokunnalla hyva olla, talo
on taynna, pitais olla ja tunnit pysyvat ai-
soissa.

Tyon tavoitteena asukkaiden
ja henkilokunnan hyvinvointi

Tyon tavoitteet

Mun paatavoite on se ettd asukkaat elda niin-
kun riittavan hyvaa arkea ja ettda mun hoito-
henkilokunnalla on mahdollisuus toteuttaa
sita hoitoa.

Ehka tuo tavoite se et talo tdynnd, on noita
aloittavia yksikoita niin olis hirveen tarkeeta
et niillekin oltaisiin tietylld tavalla armollisia,
olis niin kuin niita tavoitteita, sanottais aa-
neen niitd asioita et ei oo liian iso taakka sit-
ten kantaa...

Tavoitteena “tdysi talo”

Budjetin mukaiset
tavoitteet

..meiltd odotetaan et me ollaan hyvin itsenai-
sid ja vastuullisia ja kannetaan vastuuta ja hal-
litaan se oma tontti mut siitd huolimatta

meita kontrolloidaan ihan darettéman paljon.

Ristiriitainen tunne itsenai-
syydesta ja liiallisesta kont-
rolloinnista

Johtamisen epa-
kohdat

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yhdistava
luokka

Se on uhka jos syrjaytyy kokonaan.

Yksin jadminen

Yksindisyys

Mika uhkaa
jaksamistasi

Kylla toi ty6aika-asia niinku yleisesti,
kylld se uhkaa jaksamista et teet 100 %
hoitotyon lisdksi 100 % esimiestyota, et
se ei mee oikein..

Esimiestyon seka hoitotyon
suhde ei ole balanssissa

Tyon jakautuminen

TyOajat on silleen, et eihdn niita ole.

Me ollaan joissain asioissa vahan liian
kiltteja..

Esimiehet ovat liian kiltteja ja ve-
nyvat tehden ylimaaraisia tyo-
vuoroja

Oman tyon rajaami-

sen ongelmat
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Ma aina pistan itteni likoon, teen niinku
ybvuoroja ja iltavuoroja

Perhe-elama ei oo aina kunnossa

Henkilokohtainen elama ei ole
aina tasapainossa

Psyykkinen ja fyysi-
nen vointi

...fyysinen vointi ei ole aina kunnossa.

Fyysinen vointi

Mulla on talla hetkelld suurin uhka jak-
samiselle niin nda henkildkuntaristirii-
dat..

Henkilokuntaristiriidat aiheutta-
vat uhkaa tyossdjaksamiselle

Ristiriidat tyoyhtei-
s0ssa

..etta siina on niin kuin kokoajan ase-
telma ettd niinku vastakkain asetelma
et tyontekijat vastaan tyonantaja tai
esimies

Vastakkainasettelu tyoyhtei-
s6ssd

...se ei ees tiennyt ettd ma oon ollut
pitkdan sairaslomalla eika minka takia.

Oman esimiehen tietoisuus
puutteellista

Kuulluksi ja nahdyksi
tulemisen tunne
puutteellinen

..ja sit se et se tietdis mita tapahtuu yk-
sikodssa.

En tuu paikkaamaan. Ma en vaan sita
tee kun se uhkaa mun jaksamista ja ma
tunnen itseni..

Omien rajojen vetaminen

Itsekunnioitus ja
omat rajat

Miten lisata
tyon voimava-
roja

Ehka se on sitd oman tyon arvosta-
mista, itsensa arvostamista jotenkin, ei
mun tarvii lilkaa venya.

Itsekunnioitus

Ma teen joka paiva toita sijaisten
eteen, soitan molliin, oppilaitoksiin,
opiskelijoille. Soitan niinku aktiivisesti
haen, meilld on pitka sijaislista, eldke-
ldisia, opiskelijoita.

Aktiivinen tyontekijoiden rekry-
tointi

Panostus rekrytoin-
tiin

Henkilostohallinto oli kerran apuna ja
luottamusmies kerran apuna henkil6-
kunnan kanssa

Avun saaminen organisaatiolta
ja luottamusmiehelta

Apu organisaatiolta

Ma sanoin henkilostopalaverissa suo-
raan kun sanoivat et enempi porukkaa,
et en mahda sille mitaan, alkaa tuoko
mulle tota viestia vaan kertokaa mulle
miten voidaan talla henkilostolla tehda
muutokset noihin asioihin

Tyontekijat mukaan muutoksen-
tekemiseen

Tyontekijoiden osal-
listaminen

Aiemmassa tyopaikassa me esimieheni
kanssa yhdessa oltiin siind tilanteessa,
ei ollut niin kuin itsestaan siina..kun
sita paskaa tuli niin paljon niin kun toi-
sella loppu ne sanat kesken niin se toi-
nen jatko siita vieresta. En tiid olisko se
tassa tyopaikassa mahdollista, must
tuntuu et meidan esimies on talla het-
kelld melko kiireinen.

Tuki esimiehelté vaikeissa tilan-
teissa

Oman esimiehen tuki

Mulle ei tulis yhtddan mitaan jos ei olis
kollegaa jolle soittaa tydmatkalla

Tuki kollegoilta

Kollegat




