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ABSTRACT

The purpose of the thesis was to clarify the current state of superiors’ well-being in the target
company and to find out which are the factors that support and challenge their resources.
Another aim was to identify measures to increase the superiors’ well-being. The aim of the
thesis was also to describe leadership as an area of responsibility and the special features of
the superiors’ work. The target company is undergoing a major change in its operating and

management culture, which requires continuous change management from the superiors.

In the theoretical part of this thesis, the focus was to concentrate on different types of
leadership and the theory describes the key concepts of well-being at work, development of
well-being and related legislation. Well-being is examined on the basis of the job demands
and job resources theory. The thesis was implemented as an action research and the empirical

part was carried out as an electronic survey.

The survey results showed that the superiors of the target company feel that the current state
of well-being is generally on a good level. Areas for development also emerged, the most
significant challenges being time management, the amount of work and having adequate time
for the actual management work. Based on the theory and research results, it can be stated
that when the demands and resources of the job are balanced, there are good conditions for

the well-being of the superior.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ihmisten johtaminen on johtamistehtdvista vaikein ja riskialttein, ja missa kokeneinkaan
esimies ei koskaan ole mestari. Taman paivan johtamisessa esimiesten pitaa tietaa
monipuolisesti  lainsdadannodsta, liiketoiminnasta, tydén substanssista, sahkaisista
jarjestelmistd, taloudesta, hallinnosta ja ennen kaikkea ihmisten toiminnasta. (Jarvinen 2011,
s. 20) Tyoelama muuttuu ja sen myota muuttuvat myos vaatimukset johtamista kohtaan.
Yritysten toimintaympariston, tietojarjestelmien ja prosessien kettera kehitys edellyttavat

jatkuvaa muutosten lapivientia ja ihmisten johtamista, jossa lahijohtaja toimii avainroolissa.

Tyontekijoiden jaksamisesta muutoksessa puhutaan paljon, ldhijohtajan hyvinvoinnista
vahemman. Myds hyvinvointiin liittyva tutkimus ja kirjallisuus lahestyvat asiaa paasaantoisesti
tyontekijoiden nakokulmasta. Lahijohtajan omalla hyvinvoinnilla tyéssa on kuitenkin selkea
yhteys koko tyoyhteisén hyvinvointiin ja tulosten saavuttamiseen. Jos ldhijohtaja voi hyvin,
koko tyoyhteisd voi hyvin, koska lahijohtajan jaksaminen ja motivaatio kannustaa ihmisia
eteenpdin. Jos lahijohtaja ei jaksa, eivat tyontekijatkaan jaksa. Energisen ja aktiivisen
lahijohtajan tiimissa voidaan hyvin ja tyot sujuvat, kun taas uupuneen ja passiivisen

Iahijohtajan tiimissa on riskina tyontekijoiden vasyminen ja alisuoriutuminen. (Pirinen, 2014)

Tdssda opinndytetydssa mielenkiinnon kohteena ovat johtajuus, hyvinvointi seka tyon
vaatimukset ja voimavaratekijat ldhijohtajan nakokulmasta. Tutkimusaihe on
tyoelamalahtdinen ja ajankohtainen seka kohdeorganisaatiossa kaynnissa olevien muutosten
kannalta, mutta myos laajemmin tyoeldman murroksessa. Parhaillaan kdynnissa oleva neljas
teollinen vallankumous vaikuttaa koko yhteiskuntaan, tyoelamaan ja johtajuuteen. Vahvoja
tyoeldman muutoksiin vaikuttavia trendejd ovat automaation lisddantyminen, tiedon nopea
leviaminen, virtuaalisuus, digitalisoituminen, kaupungistuminen, globalisaatio seka

vaestorakenteen muutos.



Lahijohtajan asema ja tyo tuovat erilaisia vaateita hyvinvoinnin toteutumiselle. Opinndytetyon
tavoitteena oli selvittad, mitka elementit koetaan kohdeyrityksen I[3hijohtajan tyossa
hyvinvointia ja voimavaroja lisdavina, seka toisaalta niita haastavina tekijoina. Opinndytetyon
aihevalintaan  vaikuttivat  monipuolisen lahijohtajakokemukseni lisdksi ~ vahva
henkilokohtainen kiinnostukseni tyéelaman ilmidihin seka hyvinvoinnin kehittamiseen. Olen
tyoskennellyt kohdeyrityksessa lahijohtajan tehtdvissda vuodesta 2012 |ahtien, mutta
opinndytetydn ja siihen liittyvdn tutkimuksen olen kasitellyt tutkijan roolissa. Idea
kohdeyrityksen ldhijohdon hyvinvoinnin ja tyon voimavarojen tutkimuksesta syntyi opintojeni
aloitusvaiheessa ja aiheen esittelyn myota se tunnistettiin tarpeelliseksi ja hyddylliseksi myos
kohdeyrityksen kannalta. Lisdksi kohdeyritys toivoi, ettd tydssd kuvattaisiin lahijohtajan
vastuita, tehtavaaluetta ja niiden erityispiirteita, jotta tyota voitaisiin hydédyntaa esimerkiksi

uuden henkilon aloittaessa lahijohtajan tehtavissa.

Kevaalla 2020 alkanut koronakriisi vahvisti aihevalinnan tarkeytta entisestaan.
Kohdeorganisaatiossa siirryttiin monen muun yrityksen tavoin pikavauhtia tdysimittaiseen
etatyohon ja kriisijohtamiseen. Aiemmin tiiminsd keskelld toimistolla fyysisesti
tyoskennelleesta l3dhijohtajasta tuli etatydssa joukkojaan luotsaava johtaja ja erilaiset
sahkoiset viestintd- ja yhteydenpitokanavat korvasivat padivittdisen henkildokohtaisen
yhteyden. Etatyohon siirtyminen  tarkoitti  valtaosalle henkiléstéda uudenlaista
tyoskentelytapaa ja ldhijohtajan vastuulla oli tdssdkin tilanteessa varmistaa tuotannon
toiminta ja suorituksen johtaminen seka tiiminsa hyvinvointi ja jaksaminen. Vehkaojan (2020)
mukaan poikkeustilanteessa ihmisten johtamisen merkitys korostuu ja hyva kriisijohtaja toimii
suunnannayttdjana. Johdolta edellytetddan optimistista, paattavaista, rehellistd ja avointa

toimintaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyd on tyypiltddan toimintatutkimus. Toimintatutkimuksessa pyritddan kaytdnnon
toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutukseen ja sen tavoitteena on |6ytda
kdaytantoon sovellettavaa ja hyodynnettdvaa uutta tietoa kaytanteiden kehittamiseksi
(Suojanen, n.d.). Tutkimuksen teoriaosuudessa pyritdan luomaan kokonaiskuva johtajuuteen
liittyvista vastuista ja vaatimuksista seka siita, millaista on tyoyhteison onnistumista tukeva

hyva johtajuus. Opinnaytetydn kontekstina on ldhijohtajan ty6 ja tavoitteena selvittaa, milla



keinoin varmistetaan muutosten lapiviennin ja arjen tyon organisoinnin kannalta kriittisessa
roolissa tydskentelevan ldhijohtajan hyvinvointi ja tyossa onnistuminen. TyOssa pyritdan
selvittamaan kohdeyrityksen lahijohdon hyvinvointia edistavia ja sita haastavia elementteja.
Lisaksi pyritddn myoOs tunnistamaan toimenpiteitd, joilla ldhijohtajien hyvinvointia saadaan
vahvistettua seka tydssa jaksamista ja tyon iloa edistettyad. Tyon vaatimusten ja voimavarojen
kasitettd on tarkasteltu sekd Hakasen (2011, s. 104) ettd Mankan & Mankan (2016, s. 70)

maarittelyjen mukaan.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia kysymyksiin:

1. Mitka elementit tukevat lahijohdon hyvinvointia?
2. Mitka elementit haastavat ldhijohdon hyvinvointia?
3. Milla toimenpiteilld Iahijohdon hyvinvointia saadaan edistettya

kohdeyrityksessa?

1.3 Opinnaytetyon toteutus ja keskeiset kasitteet

Opinndytetyon teoreettisena viitekehyksend ovat johtajuus, tyon voimavaratekijat ja
hyvinvointi. Teoriaosuudessa kdaydaan alan kirjallisuuden avulla ldpi johtajuutta kasitteena,
keskeisia tyohyvinvointiin liittyvia kdsitteitda sekda aiheeseen liittyvdda lainsdaadantoa.
Teoriatiedon koostamisessa on hyddynnetty laajasti asiaan liittyvaa kirjallisuutta, julkaisuja
sekd tutkimustietoa, joiden perusteella on keratty kattavat taustatiedot opinndytetyon
luotettavuuden varmistamiseksi. Taustatietona on kaytetty kohdeyrityksen viimeisinta
henkilostotutkimusta lahijohdon hyvinvointiin liittyvien kysymysten osalta. Lisaksi on
selvitetty organisaation hyvinvoinnin tukimalleja seka ldhijohdon tyon tukemiseen liittyvia

rakenteita ja kaytantoja.

Opinnaytetyohon liittyvd empiirinen osuus toteutettiin sdhkdisena kyselytutkimuksena ja
kohderyhmana olivat kohdeorganisaation kaikki lahijohtajat, joilla kyselyn lahetyshetkella oli
suoria alaisia. Tutkimukseen liittyvd web-kysely ldhetetiin yrityksen kohdehenkilostolle
toukokuussa 2020 ja kyselylomakkeella oli seka strukturoituja ettd puolistrukturoituja eli
avoimia kysymyksia. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui siten sekd kvantitatiivinen etta

kvalitatiivinen lahestymistapa. Kyselyn perusteella kootun aineiston analysoinnissa



hyodynnettiin tyypittelya, jolla tarkoitetaan tyypillisten asioiden kokoamista eli aineiston

tiivistamista havainnollisiin tyyppeihin.

Opinnaytetyon keskeisimpia avainkasitteita ovat:

Esimies — Lahijohtaja

Termit esimies ja lahiesimies ovat olleet vakiintuneessa kaytossa pitkaan. Eri yhteyksissa on
viime aikoina herdannyt keskustelua muun muassa ammattinimikkeiden paivittamisesta
sukupuolineutraaleiksi. Esimies -nimikkeen korvaajaksi on tarjolla erilaisia vaihtoehtoja, muun
muassa lahijohtaja, ryhmanjohtaja, paallikko, esihenkild. Tassa opinndytetydssa ehdotetaan
sukupuolisidonnaisen esimies -termin korvaamista nimikkeella |3hijohtaja. Opinnaytetydssa

termilla lahijohtaja tarkoitetaan lahiesimiestehtdvassa tyoskentelevda henkilda.

Euroopan neuvosto on kannustanut jasenvaltioidensa hallituksia ryhtymaan kaikkiin
tarpeellisiin toimiin sukupuolten valista tasa-arvoa tukevan kielen edistamiseksi (Council of
Europe — Recommendation N° R (90) 4 on the Elimination of Sexism from Language). Suomen
kielen lautakunta on laatinut kannanoton sukupuolineutraalin kielenkdayton edistamiseksi

vuonna 2007. (Kotus, 2007)

Myo6s Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) alainen Tasa-arvotiedon keskus kdynnisti
kevaalla 2019 sukupuolitietoisen viestinnan Sukupuolella valia? -hankkeen, jolla edistetdan
sukupuolten tasa-arvoa sekda mediassa ettd poliittisessa ja taloudellisessa paatéksenteossa.
Lokakuussa 2019 THL julkisti sukupuolitietoiseen viestintdan ohjeistuksen, jonka yhtena osana
THL suosittaa mies- paatteisten ammattinimikkeiden korvaamista sukupuolineutraaleilla

vaihtoehdoilla.

Johtajuus

Johtajuus on suunnan nayttamista, mahdollistamista, esimerkkina toimimista, vaikuttamista,
vastuunkantamista, viestintdad ja kommunikaatiota. Johtajuus on kykya toteuttaa saman
aikaisesti keskendan jannitteisia tavoitteita menettamatta silti toimintakykya (Aaltonen ym.,

2014, s. 313). Johtajuutta esiintyy organisaatioissa eri tasoilla ja silla on suora vaikutus



henkildstén motivaatioon, sitoutumiseen, tdiden jarjestelyyn, yhteistyémahdollisuuksiin seka

resurssien hyddyntamiseen (Heiskanen, 2011, s. 65).

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on kokonaisuus, joka koostuu muun muassa oikeudenmukaisesta ja
johdonmukaisesta johtamisesta, osaamisen kehittamisesta, tydssa onnistumista edistavasta
organisaatiorakenteesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta seka tyontekijan psyykkisestd,

fyysisesta ja sosiaalisesta terveydesta (Manka, 2011, s. 35).

Hyvinvointi

Ty6elaman murroksen myota tyo- ja vapaa-ajan eriyttdminen voi olla aiempaa
haasteellisempaa. Tyohyvinvoinnin sijaan kohdeyrityksessa kasitelldadn hyvinvointia
laajempana kokonaisuutena ja hyvinvoinnin tukimalleilla pyritdadn tukemaan hyvaa
tyopdivakokemusta, joka koostuu sekad tyo- ettd vapaa-ajasta. Siten hyvinvointia termina
kdytetdan yleisesti tassa tutkimuksessa ja silld tarkoitetaan kokonaisvaltaista hyvinvointia,

joka sisaltaa myos tyéhyvinvoinnin.

Ty6n imu

Tyon imua kuvaa kolme myonteista tydssa koettua hyvinvoinnin ulottuvuutta: tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuudella tarkoitetaan vyksilon kokemusta
energisyydestd ja sinnikkyydestd, joiden avulla pystyy kasittelemdan myds eteen tulevat
haasteet. Omistautumiseen liittyy merkityksellisyyden ja innokkuuden kokemus. Kun
tarmokkuus ja omistautuminen ovat kunnossa, voi seurata tehtdavdaan uppoutuminen, jolla
tarkoitetaan syvaa keskittymista tyohon siten, ettd ajan taju katoaa ja tyosta irrottautuminen

voi tuntua vaikealta. (Hakanen, 2011, ss. 38—39)

1.4 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys toimii talouden ja henkilostohallinnon palvelukeskuksena suomalaisessa
porssiyhtiossa. Palvelukeskuksen toiminta on aiemmin painottunut padosin talous- ja

henkilostohallinnon rutiinitdiden hoitamiseen tehokkaasti ja sovituilla prosesseilla.



Organisaatiossa on kdynnissa mittava toiminta- ja johtamiskulttuurin muutos, jonka taustalla
on taloushallinnon tehtavien automatisointi ja henkiléston toimenkuvien muutos rutiinityén
suorittajista asiantuntijoiksi. Toiminta on organisoitu kokonaan uudelleen ja uusi organisaatio

kdynnistyi syyskuussa 2019 YT-neuvotteluiden jalkeen.

Palvelukeskuksessa tuotannon toiminta on organisoitu yksikkotasoisesti
tiimiorganisaatiomallilla.  Palvelukeskuksen  johtajan  alaisuudessa  toimii  kaksi
henkilostohallinnon yksikk6d, joissa tyotehtdavat on jaettu viiteen tiimiin sekd nelja
taloushallinnon yksikk®3, joissa toiminta organisoitu 11 tiimiin. Kullakin yksikolla ja tiimilla on
nimetyt johtajat. Tiimeittdin vastuuhenkil6ind toimivat Team Leader-nimikkeella
tyoskentelevat lahijohtajat ja yksikdiden johtajat toimivat heidan lahimpina johtajinaan.
Tuotannon tehtdvien lisaksi organisaatioon kuuluu muun muassa kehitystoimintoja, joiden

kanssa yhteisty6 hoidetaan tiiviisti matriisiorganisaatiomallilla.

Kohdeyrityksen johtamistyon periaatteita on uudistettu ja tarkeimmiksi painopistealueiksi
valittu  strategialla johtaminen, onnistumisen mahdollistaminen sekda yksildiden
luottamukseen ja kunnioittamiseen perustuva vuorovaikutus. Tavoitteena on kehittaa
organisaation johtamiskulttuuria entistakin paremmaksi ja varmistaa, ettda strategia
ymmarretdan kaikilla tasoilla ja ettd se ohjaa kaikkea toimintaa |dpi organisaation.
Johtamisessa panostetaan valmentavaan johtajuuteen, yhteisty6hon ja oikeudenmukaiseen
suorituksen johtamiseen. Johtamisen kulmakivilla halutaan myds varmistaa, etta keskindinen
yhteistyd perustuu luottamukseen ja arvostukseen, kaikkia kohdellaan tasa-arvoisina ja
onnistumisia juhlistetaan. Organisaatiossa koko johtohenkil6stolle on jarjestetty valmennus,
jossa yhteisesti kdyty lapi johtamisen kulmakivia, pohdittu strategialla johtamisen mallia seka

johtamisen tahtotilaa yhtenaisen johtamismallin varmistamiseksi.

Toiminta- ja johtamiskulttuurin muutokset edellyttdavat lahitulevaisuudessa uudenlaisia
valmiuksia, jatkuvaa osaamisen kehittamistda sekda vankkaa muutosjohtajuutta koko
organisaatiossa, mutta etenkin ldhijohtajien tydssa. Tiimien ja tyontekijoiden tyotehtdvien
luonne muuttuu niin toimintaympariston kehittymisen kuin automatisoinnin lisdantymisen
vuoksi, minkda myotd osa tyotehtdvistd katoaa kokonaan. Kertynyt tyokokemus ja

ammattitaito eivat valttamatta enaa jatkossa yksistdan riitd, vaan edellytyksena on taito ja



motivaatio oppia uutta. Tydn muutos voi parhaimmillaan mahdollistaa monipuolisempia ja

merkityksellisempia tehtavia, mutta toisaalta se voi tarkoittaa myds henkiléstovahennyksia.

Kohdeyrityksessa liiketoiminnan yhtena arvona on luoda hyva tydyhteiso, toimia avoimessa,
vuorovaikutteisessa ja ihmisid arvostavassa tyoyhteisossd, jossa jokainen voi toimia
taysipainoisesti ja aloitteellisesti. Yritys on tehty merkittavia panostuksia seka henkiloston etta
johdon tukemiseen muutosprosessin kuluessa. Koko henkilostolle on jarjestetty koulutusta,
jossa workshop-tyyppisesti on yhdessa mietitty uuden organisaation edellyttamia
toimintatapamuutoksia. Tiimikohtaisesti on jarjestetty tiimin uusi alku -koulutus, jossa on
tutustuttu uuteen tiimikokoonpanoon muun muassa kayttaytymistutkimukseen perustuvaa
DISC-analyysia hyddyntden ja tiimin omat pelisddannét yhteisesti laatien. DISC-analyysissa
henkilon ominaisuudet voidaan jakaa neljaan eri persoonallisuustyyppiin, jotka kuvaavat
henkilon toimintatapoja erilaisissa tilanteissa. Sen avulla voidaan lisata itsetuntemusta ja

kehittaa tiimin vuorovaikutusta. (Discprofiili, n.d.)

2 Vastuualueena johtajuus

Hyva johtaminen vaikuttaa olennaisesti tyOpaikan vetovoimaisuuteen sekd tydssa
jaksamiseen ja viihtymiseen (Heiskanen, 2011, s. 53). Seuraavassa tarkastellaan johtajuuteen

liittyvid osa-alueita seka syvennytaan tarkemmin lahijohtajan vastuualueeseen.

2.1 Johtajuus ilmiona

Johtajuus on monitahoinen, haasteellinen, vastuullinen ja palkitseva tehtdvakentta.
Parhaimmillaan johtajan tehtdvdssa on mahdollista kehittda itsedan ja tyotaan, osallistua
mielenkiintoisiin  kehityshankkeisiin, vaikuttaa prosesseihin ja kaytdntoihin, paasta
tyoskentelemaan ja verkostoitumaan eri sidosryhmien kanssa sekd johtamaan ja
valmentamaan seka itseddn ettd omaa tiimiaan onnistumisiin. Nama osa-alueet toteutuvat
kaikilla johtajuustasoilla, vaikka tekemisen painopisteet todennakdisesti ovatkin erilaiset
tyoskennellessa esimerkiksi ylimmassa johdossa tai ldhijohtajan tehtdvissa. Etenkin
lahijohtajan tyossda merkittdvd osa tyostd on tyoyhteison ihmisten kanssa toimimista ja

inhimillisten voimavarojen johtamista.



Aaltonen ym. (2014, s. 27) kuvaavat johtajuutta extreme-lajiksi, jolla varmistetaan
organisaation paamaaran ja tavoitteiden nakyvyys, henkilékunnan sitoutuminen, asioista
viestiminen seka organisaation itsendinen kulku sovittuun suuntaan. Johtajuus on
heittaytymista kokonaisvaltaiselle matkalle. Valilla pitdaa olla luja ja painaa kaasua, vailla on
jarrutettava ja otettava aikaa, vailla puhuttava, valilla keskityttava kuuntelemaan, valilla oltava
porukan keskipisteessa, valilla vaistyttava taka-alalle. On tunnistettava ilmidita, oivallettava

seuraavan siirron oikea ajoitus. On muunnuttava riittavasti kohtaamaan erilaisia tilanteita.

Johtajan tehtdvakenttaa on kiteytetty seuraavasti:

e Johtajuus on suunnan tunnistamista ja valitun suunnitelman toteuttamista.

e Johtamista tarvitaan, jotta henkilostd |0ytdaa paikkansa, motivaationsa ja
kehittymispolkunsa seka resurssit ja toimintavalmiudet hoitaa annetut tehtavat.

e Johtaminen on kommunikaatiota, sitda tarvitaan organisaation sisdisen seka
ulospain suuntautuvan viestinnan varmistamiseksi.

o Johtamista tarvitaan, jotta organisaatiolle syntyy riittava yhteenkuuluvuuden
tunne ja itsendinen, jopa yrittdjamainen tapa toimia. Johtajan on aika ajoin

tehtdva itsensa tarpeettomaksi. (Aaltonen ym., 2014, ss. 26—27)

Tiilila (2016, ss. 53—61) madrittelee johtajan tarkeimmaksi tehtavaksi selkedn, innostavan ja
merkityksellisen suunnan ndyttaminen. Tavoitteiden asettaminen ja niiden ymmarrettavaksi
tekeminen jokaisen yksilon kohdalla, jotta jokainen voi omalta osaltaan edistdaa organisaation
tavoitteen toteutumista. Johtaminen on suunnan ndyttamistd, ihmisten johtamista, tukemista

ja rinnalla kulkemista strategiassa maariteltyjen tavoitteiden suuntaisesti.

2.2 Johtajuus ja johtaminen

Perinteisesti johtaminen on jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Jarvinen (2018, s. 114) kuvaa samaa asiaa kovana
ja pehmedna vallankdyttona. Johtaminen ja johtajuus ovat tiiviisti toisiinsa liittyvia kasitteita
ja kdytannossa molempia tarvitaan kaikilla johtajuuden tasoilla; johtajuus on vuorovaikutusta
ja management vuorovaikutuksen organisoimista ja sen puitteiden varmistamista (Aaltonen

ym., 2014, s. 274).



Johtamisen ja johtajuuden painopisteita on kuvattu mm. seuraavasti (Viitala & Jylha, 2019, ss.

19-20; Sydanmaanlakka, 2017, s. 297):

Johtajuus / leadership

e Prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi tehokkaasti

e Henkilostén kannustaminen, voimaannuttaminen, suunnan nayttaminen ja
onnistumisen mahdollistaminen

e Keskeistd uuden luominen, kehittdminen ja innovointi

e Tilanteiden ennakointi, suuntautuminen tulevaisuuteen

Johtaminen / management

e Prosessi, johon kuuluu kdytannon toteuttamisen suunnittelu, organisointi,
ohjaaminen, valvonta

e Ongelmanratkaisu ja paatoksenteko

e Tahtaa jatkuvuuteen ja jarjestyksen yllapitdmiseen

e Tuotannon paivittdisten rutiinien suorittaminen ja kontrollointi

Ty6elaman murroksen myota myos johtajuus ja johtaminen eldvat vahvaa murroskautta.
Tietotydn lisddntyminen edellyttda sen rinnalle yhda vahvempaa inhimillisten seikkojen
huomioimista, tdahtdamista kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja  yhteisollisyyteen.
Autoritaarinen teollisen ajan teknologiaa ja taloutta ylikorostava johtamismalli ei nykyisessa

tietointensiivisessa ajassa enaa ole riittava. (Aaltonen ym., 2014, s. 271)

Syddanmaanlakan (2015) mukaan johtajana onnistuminen edellyttdd monenlaista osaamista ja
monipuolisia ominaisuuksia. Hyva johtaja on toteuttaja, joka seka saa aikaan etta kontrolloi ja
ohjaa tiimidan. Han valmentaa henkilostdéa toimintoja uudistaen, kehittden ja innovoiden.
Johtaja on suunnan nayttaja ja visiondari, uskottavan vision luoja ja tavoitteiden maarittaja.
Hyva johtaja on myo6s verkottuja, joka tekee tehokkaasti sisdistd ja ulkoista yhteistyota.

Kuvassa 1 kuvataan tarkemmin johtajan rooleja ja osaamisia.
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Kuva 1. Johtajan rooleja ja osaamisia (Syddanmaanlakka, 2015).

Uudistava johtaminen

Uudistaja
Valmenna,
kehité ja
innovoi
Sisainen
nakikulma

) : Toteuttaja
johtamiseen

Aikaansaa,
valvo ja
ohjaa

Visiondari
Naytd suunta,
luo visio ja
maarita tavoitteet
Ulkoinen
nakdkulma

Verkottuja : ;
johtamiseen

Tee yhteistydta,
verkostoidu ja
mahdollista

Perusjohtaminen

Muuttuvassa toimintaymparistdssa johtajalta edellytetdaan myos jatkuvaa oman osaamisen

kehittdmista ja uudistumista. Syddanmaanlakan (2015) mukaan tulevaisuuden johtajan

avainosaamisalueita ovat:

e Havainnointi: todellisuuden havainnointi ja kyky nahda se uusin silmin

e Ennakointi: tulevista mahdollisuuksista kertovien heikkojen signaalien

huomaaminen ja oman intuition hyédyntaminen

e Ldsna oleminen: tietoinen lasnaolo sekd oman sisdisen luovuuden ja

tahdonvoiman kayttaminen

e Visiointi: vision ja merkityksen kristallisointi sekd merkitysten luominen

e Toimeenpano: valitdon toimiminen uusien mahdollisuuksien hyddyntamiseksi.

Tulevaisuudessa organisaatioiden suorituskyky rakentuu entistakin vahvemmin ihmisten

johtamisen varaan ja muutosten johtamista seka luovuutta ja innovatiivisuutta edellytetaan

jatkuvasti. Johtamisen tutkimuksissa esilla onkin ollut esilld johtamisideologiat, joissa johtajan

tarkein tehtdva on innostaa, voimaannuttaa, valtuuttaa ja vapauttaa ihmisid kdyttamaan

luovaa potentiaaliaan ja kehittymaan jatkuvasti. (Viitala & Jylha, 2019, s. 20)
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Voimavaraldhtoisyys, vuorovaikutus, positiivisuus, mahdollistaminen ja ratkaisukeskeisyys
ndyttavatkin olevan yhdistavia tekijoita nykypdivan ja tulevaisuuden johtajuuden
ideologioissa. Jatkossa johtamisen kovat taidot liittyvatkin ihmisten, eivat niinkdaan asioiden,
johtamiseen (Heiskanen, 2011, s. 29). N&itad taitoja tarvitaan kaikilla johtamisen tasoilla ja
myo6s lahijohtajan nakokulmasta se tarkoittaa oman toiminnan arviointia ja kehittamista
tiiminsa johtamisessa, mutta toisaalta luo odotusarvot ldhijohtajaan itseensa kohdistuvalle
johtamiselle. Esimerkkeina tulevaisuuden johtajuuden teemoista seuraavassa on tarkemmin
kuvattu modernia johtajuutta, valmentavaa johtajuutta, palvelevaa johtajuutta,

transformationaalista johtajuutta, autenttista johtajuutta seka kutsumusjohtajuutta.

Moderni johtajuus voidaan kuvata enemmankin tilannejohtamiseksi ja vuorovaikuttamiseksi,
kun asiajohtamisesta siirrytdaan ihmisten johtamiseen ja verkostojohtamiseen. Johtajakuva ja
ominaisuudet muuttuvat eika autoritaariselle johtamiselle enaa ole tilaa. Jatkossa johtaminen
painottuu johtamispalveluihin (leadership as a service). Tiimit ovat itseohjautuvia tai yhdessa
ohjautuvia, joissa ldhijohtaja johtaa tiimin kanssa tyota ja ndyttaa suuntaa. Yhteistyon
merkitys eri sidosryhmien kanssa korostuu ja tiimien tehtdavana on yhteistyossa loytaa tavat
ongelmien ratkaisuun ja tekemisen uudelle tasolle viemiseen. Johtajan tehtava painottuu
ihmisten yhdistdajana ja mahdollistajana, jotta tiimin asiantuntijat pystyvat keskittymaan

omaan tyohonsa. (Kuistiala, 2019, s. 189).

Mankan (2011, s. 112) mukaan moderni johtajuus on reitti kohti tyoniloa. Se edellyttaa
johtajalta reilua tyon organisointia, oikeudenmukaisuutta ja johdettavien osallistamista
paatoksentekoon. Johtajan tulee olla luotettava, esimerkillinen ja johdonmukainen. Johtaja
toimii valmentajana ja antaa aktiivisesti seka positiivista ettd rakentavaa palautetta ja on
helposti lahestyttava, kuunteleva ja lasna oleva. Johtajan tulee huolehtia johdettavista ja
seurata heidan psyykkista ja fyysista kuormittuneisuutta ja tarttua siihen tarpeen mukaan.
Moderni johtaja valtuuttaa ja innostaa tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun seka
totuttujen toimintatapojen kyseenalaistamiseen. Johtaja my0Os johtaa optimismia

tyoyhteisdssa ja huolehtii omalta osaltaan mydnteisesta ilmapiirista.

Valmentavassa johtajuudessa ldhtokohtana on johdettavien vahvuuksien ja voimavarojen
hyoédyntaminen. Johtaja ei toimi asian ratkaisijana, vaan haastaa ja auttaa johdettavaa

ottamaan vastuun ja pyrkimdan itse loytamaan ratkaisun kasilla olevaan ongelmaan.
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Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut johdettavan asiasta ja kannustaa ja rohkaisee
arvostaen, kunnioittaen ja kyselevalla tyootteella tyontekijaa ylittamaan itsensa. Kun
johdettava itse 16ytaa ratkaisun, han myds sitoutuu siihen. Samalla tyon merkityksellisyyden

kokemus paranee. (Turtio, 2017, s. 118)

Palveleva johtajuus kuvataan tyon imua lisddavana tekijana ja sen lahtékohtana on
ensisijaisesti halu palvella ja siitd syntyy halu johtaa. Lahijohtajan ndkdkulmasta tama
tarkoittaa inhimillista, innostavaa ja voimaannuttavaa toimintaa, aitoa halua tyoyhteisén
hyvaksi toimimiseen ja roolimallina muille olemiseen. Palveleva johtaminen edesauttaa
henkiloston jatkuvaa kehittymista seka heidan mahdollisuuksiensa toteutumista ja sita kautta
tyon imua, johdettavien halua tehdd parhaansa tyossa ja siten varmistaa organisaation
menestysta myods tulevaisuudessa. Palveleva johtaminen on luonteeltaan eettista ja tapa olla

johtajana, sen sijaan, ettd se olisi tietynlainen tapa tehda asioita. (Hakanen, 2011, ss. 76—77)

Transformationaalisen eli uudistavan johtajuuden ytimessa on johtajan vaikutus johdettaviin
siten, ettd prosessin myotd molemmat osapuolet kehittyvat. Johtaja on luotettava,
karismaattinen ja huomioi ihmiset yksiléina. Han on kiinnostunut organisaationsa hyvasta ja
kannustaa muita optimismiin. Hinen toimintansa vaikuttaa johdettavien kdyttdaytymiseen ja
innostaa henkilot ylittdmaan odotukset vetoamalla heiddn arvoihinsa, tunteisiinsa ja
asenteisiinsa. Johtaja uskoo ihmisten kykyihin, jatkuvaan kehittymiseen ja sisdiseen

motivaatioon. (Manka, 2011, s. 97; Juuti & Salmi, 2014, s. 264; Aaltonen ym. 2014, s. 326)

Autenttinen johtajuus edistda positiivisia psykologisia voimavaroja ja vahvistaa positiivista
eettistd ilmapiirid. Aito johtaja toimii avoimesti ja lapindkyvasti sekad tunnistaa omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. Autenttisen johtajan alaiset ovat tehokkaita, toiveikkaita ja
optimistisia sekd luottavaisia. Positiivisen ja molemminpuolisen vuorovaikutuksen myota

tyontekijat ylittavat tavanomaiset velvollisuutensa auttaakseen toisiansa. (Manka, 2011, s. 99)

Kutsumusjohtajuuden leimaava tuntomerkki on johtamisen kipind ja tahto toimia johtajana.
Kutsumusjohtaja kokee johtamisen luontaisena tai ainakin on tehtaviensd myota loytanyt
sopusoinnun roolinsa kanssa. Han ei ole johtaja ensisijaisesti saadakseen parempaa palkkaa,
mainetta tai statukseen liittyvad arvostusta. Han johtaa, koska hantd innostaa haasteelliset

tehtdvat, edessa olevat saavutukset seka toiminta ihmisten kanssa. Kutsumusjohtaja
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tiedostaa, etta ihmisiin vaikuttaminen on olennainen osa hanen ty6taan. Kutsumusjohtamisen
lahtokohtana on kokemus tyon merkityksellisyydesta. Kutsumusjohtajalle tarkeaa on luoda
ihmisille tunne siitd, ettd he ovat mukana jossain, joka on merkityksellista ja jonka he myds

kokevat sellaiseksi. (Aaltonen ym., 2014, s. 125)

Erilaisia johtajuusideologioita on esilla runsaasti, mutta jokaisella johtajalla on oma tapansa
olla johtaja ja rakentaa johtajuuttaan vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Siihen vaikuttavat
muun muassa johtajan oma ihmiskasitys, hanen arvomaailmansa, vahvuutensa seka
eldamankokemuksensa. Kun johtaja itse on tiedostanut ja tunnistaa oman tapansa olla johtaja,
voidaan sanoa hanen I6ytdaneen johtajuutensa punaisen langan. Kun johtajuutensa on saanut
kirkastettua, oma varmuus ja toiminnan johdonmukaisuus kasvavat. Oman johtajuutensa
kanssa sinut oleva johtaja uskaltaa myos kohdata erilaisia tunnetiloja itsessaan seka muissa.
Han pyrkii ymmartamaan omaa kadyttaytymistaan ja pystyy arvioimaan omaa toimintaansa

seka sen vaikutusta tyoyhteisossa. (Tiilila, 2016, ss. 44—45)

Kuten edelld todetaan, on johtajuudessa johtamisteorioiden mukaan vahvasti kysymys seka
asioiden etta ihmisten johtamisesta. Niiden lisdksi on kuitenkin olennaisen tarkeaa pystya
johtamaan myo0s itseddn eli hallitsemaan tietoisesti omaa ajattelua, asenteita ja voimavaroja.
Yhtend osa-alueena itsensd johtamisessa on positiivinen ajattelu ja lahtokohtaisesti
myoOnteinen suhtautumistapa eri tilanteisiin. Syddanmaanlakan (2017, s. 40) mukaan
positiivisen ajattelun avulla kriisit ja negatiiviset asiat on mahdollista kdantaa vahvuuksiksi ja
voimavaroiksi. Osa asioista tulee vaistamatta johtajallekin annettuna eikd niihin pysty

vaikuttamaan. Oman suhtautumistavan voi jokainen kuitenkin aina valita itse.

Itsensa johtaminen kuvataankin yleisesti kolmanneksi johtamisen lajiksi asioiden ja ihmisten
johtamisen lisdksi. Itsensa johtaminen on vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista ja sen
tavoitteena on seka oman tyon kehittdminen ja hallinta ettd henkisen minan kehittaminen.
Lahtokohtana on ndkemys siitd, ettd ihminen voi tavoiteasetannan, itsereflektion ja
harjoittelun keinoin ohjata eldamaansa haluamaansa suuntaan. Itsensa johtaminen kuvataan
tulevaisuudessa entistdakin tarkeammaksi johtamisen lajiksi, vastaamaan muuttuvan

tyoeldman ja johtajuuden tarpeita. (Viitala & Jylha, 2019, s. 20).
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Syddnmaanlakan (2017, ss. 6—7) maarittelyn mukaan johtajuus koostuu suorituksen,
osaamisen ja tiedon johtamisesta (kuva 2). Alykds johtajuus on hidnen mukaansa johtajien ja
johdettavien vuoropuhelua, jossa jaettu visio pyritddn saavuttamaan mahdollisimman
tehokkaasti. Itsensa johtaminen nahdaan olennaisena osana johtamisjarjestelmaa ja

johtamisen eri osa-alueet suhteessa johtajuuteen kuvataan seuraavasti:

Kuva 2. Johtaminen alykkadssa organisaatiossa (Sydanmaanlakka 2017, s. 6).

TEHOKKUUS

Suarituksen
johtaminen

Tiigni Oiganisaatio

Alykas johtaminen
Alykas Itsensa
Johtaminen

Osaamisen Tiedon
johtaminen johtaminen

Yksilo

UUDISTUMINEN HYVINVOINTI

ltsensd  johtamisen perustana on itsetuntemus, omasta hyvinvoinnista seka
kokonaiskuntoisuudesta huolehtiminen. Kokonaiskuntoisuus koostuu fyysisesta, psyykkisesta,
sosiaalisesta, henkisesta ja ammatillisesta kunnosta. Yksilon hyvinvointi perustuu naiden osa-
alueiden jatkuvaan uudistumiseen. Sydanmaanlakka kuvaa itsensa johtamisen kokonaisuutta
Oy Mina Ab -mallilla, jossa meista jokainen on oma "yrityksensa”, jossa on kehon, mielen,
tunteiden, arvojen ja tyon osastot, jotka vastaavasti hoitavat fyysisia, psyykkisia, sosiaalisia,
henkisia ja ammatillisia toimintoja. Naiden lisdksi on uudistumiseen keskittynyt kehitysosasto

tai -prosessi ja taman kokonaisuuden toimitusjohtajana jokainen itse toimii.

(Sydanmaanlakka, 2017, ss. 29-30, s. 297)

Syddanmaanlakan (2017, ss. 32—33) Oy Mina Ab -mallissa toimitusjohtajana toimii tietoisuus,
joka johtaa eri osastoja ja ohjaa kokonaisuutta. Kehittyminen ja kasvu eli uudistuminen ovat

itsensa johtamisen ydinasioita. Uudistumisosasto toimiikin kaikkien osastojen lapi menevana
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prosessina ja se koostuu hyvasta itsetuntemuksesta, riittdvasta itseluottamuksesta seka
reflektointitaidoista. Itsensa johtamisen periaatteena on “Tunne itsesi” ja sitd ohjaavat omat
tavoitteet ja visiot. Kun suunta on selvilla, on helpompi paasta perille. Wiskarin mallin (kuva
3) mukaan itsensd johtaminen voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen: motivaatio,

kayttaytyminen ja tyon vaatimukset.

Kuva 3. Itsensa johtamisen kokonaisuus (Wiskari, 2014).

Itsensa johtamisen kokonaisuus

« Osaaminen
« Itsetunto / palaute
Motivaatio ¢ « Itsetuntemus
1 + Asenne / ylpeys

\_* Tietoisuus / halu « Ennakointi

« Intuitio
Kayttaytyminen< « Aikatietoisuus

« Asenne / palaute

« Tietoisuus / flow

("« Paamaarat
« Tavoitteet / palaute
Tyon vaatimukset { « Tulokset ja mittarit

(- T . « Tarkeysjarjestys
H \_* Tietoisuus / kohdistus

Itsensd johtamisessa tdrked perusta ovat henkilokohtaiset perus- ja motivaatiotekijat.
Ensimmainen motivoija on jokainen itse ja onnistuakseen on itselle luotava kuva, mitka
perustekijat ja toisaalta motivaatiotekijat omassa tyoymparistdssa ja tekemisessd ovat
kunnossa ja mitka kaipaavat vahvistamista. Tyon vaatimukset voidaan jakaa kahteen osaan:
pdaamadriin ja avainalueisiin, panostukseen ja tuottotavoitteisiin. Johdon mukaisiin
suunnitelmiin ja kdytannon tehtéaviin, tehokkaaseen ajankdytén ja tulosmittareihin. Itsensa
sekd muiden johtamisen kannalta tyon organisoinnin ja toiminnan on oltava johdonmukaisesti

tehokkuuden lisdksi tuottavaa. (Wiskari, 2014)

Johtajuutta on tutkittu runsaasti ja eri aikoina erilaiset painopisteet korostuvat
johtajuusopeissa. Voitaneen kuitenkin todeta, ettd mikaan yksittdginen johtamiskaytanto,

lahestymistapa tai tekniikka ei yksiselitteisesti ole pelkastaan hyva tai huono. Ratkaisevaa
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johtamisessa on loppujen lopuksi se, missd hengessa ja millaisten arvojen ja oletusten
perusteella sitd toteutetaan. (Aaltonen ym. 2014, s. 275) Edelld on kuvattu johtajuutta
tehtdavana, mita johtajuudella ja johtamisella tarkoitetaan ja millaiset ominaisuudet ja taidot
tukevat siind onnistumista. Samat periaatteet koskevat johtajia organisaation kaikilla
johtajuustasoilla, mutta jatkossa niita kasitellaan erityisesti lahijohtajan tyon vaatimusten,
voimavarojen ja hyvinvoinnin ndakdkulmista. Seuraavaksi kuvataan tarkemmin ldhijohtajan

tyon erityispiirteita seka tyon vaatimuksia ja tukirakenteita.

2.3 Toimenkuvana ldhijohtaja

Lahijohtajuus on palkitseva ja haasteellinen vastuualue ja sitd kuvataan usein puun ja kuoren
valissa tyoskentelyksi, tasapainotteluksi eri suunnista tulevien vaatimusten valissa.
Tutkimusten mukaan ldhijohdon toiminnan laadulla on merkittava vaikutus organisaation
menestymisen kannalta olennaisiin asioihin. Na&ita ovat esimerkiksi tydntekijoiden
tyotyytyvaisyys, tyoturvallisuus, suoriutuminen, sitoutuminen ja innovatiivisuus. Lisdksi se
vaikuttaa tyoyhteison sisdisen yhteistyon sujuvuuteen ja tyopaikan ilmapiiriin. Sillda on my0s
tunnistettu olevan yhteys poissaoloihin, tapaturmiin, tyékyvyn varmistamiseen ja palvelun
laatuun. (Juuti & Salmi, 2014, s. 259) Heiskanen (2011, s. 77) toteaakin, ettd operatiivisen
lahijohtajan vaativa rooli tehokkuuden, tuottavuuden ja taloudellisuuden varmistajana jaa

lilan usein organisaatiossa vaille sen ansaitsemaa huomiota.

Lahijohtaja edustaa tyoyhteisOssa useita eri tahoja ja toimii samanaikaisesti seka johtamansa
ryhman ettd organisaation eli tydnantajan edustajana. Lisdksi hdan ohjaa vastuualueellaan
olevan ryhman toimintaa ja on samalla johtamansa ryhman jasen, mutta toisaalta on my0s
johtamisen kohteena ylemmalta johtamistasolta. Lahijohtaja on siten tydssdaan koko ajan
ristipaineessa kahteen eri suuntaan. Ldhijohtajan toimintaa voi verrata nuoralla kavelemiseen:
hdanen on tyossaan kyettava sovittamaan yhteen monien eri osapuolien odotukset ja luomaan
edustamalleen toiminnalle linjoja, jotka kdytdnnossa toteuttavat sen perustehtdvan, jota

hdnen odotetaan edustavan. (Juuti & Salmi, 2014, s. 152)

Lahijohtajan tehtdvassa korostuvat tyoskentely ihmisten ldhelld tyoyhteisdssa ja suhteiden
rakentaminen ja yllapito niin tyontekijoiden kuin muiden sidosryhmien kanssa. Lahijohtaja

kohtaa arkipdivan tyodssa tyoyhteisdssa vellovat tunteet ja ryhmailmiot sekda ihmisten
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erilaisuudesta syntyvan kitkan. Johtaminen edellyttad monipuolisten vuorovaikutustaitojen
lisaksi lujuutta ja lempeytta. Kovuutta ja lujuutta edellytetdadn esimerkiksi tilanteessa, jolloin
pitda seisoa myos vaikeiden ja epamieluisien paatosten takana. Lempeys ja inhimillisyys
tulevat tallaisissa tilanteissa esiin kykyna perustella vaikeat paatokset ja kohdata ihmiset
myotdelden seka kunnioittaen ja arvostaen kohtelemalla. (Romppanen & Kallasvuo, 2011, s.

16)

Lahijohtajan tyd on muuttunut aiemmasta tyon valvojasta ja tdiden jakajasta valmentajan,
mahdollistajan ja koordinaattorin rooliksi. Organisaatiotasojen madaltuminen, prosessien
kehittyminen ja tyon muuttuminen rutiinitydn suorittamisesta asiantuntijatyoksi ovat
poistaneet tarpeen perinteiselle autoritadriselle lahijohtajan roolille. Lahijohdon tyo on
muuttunut, mutta sen merkityksellisyys jopa kasvanut. Yritysten menestys edellyttda
luovuutta, jatkuvaa uudistumista ja oppimista, mikd korostaa hyvan johtajuuden merkitysta

jopa aikaisempaa enemman. (Juuti & Salmi, 2014, s. 258)

Jotta lahijohtaja voi onnistua tyossddn, edellytetdan haneltd monipuolisia taitoja ja
ominaisuuksia jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Salmimies (2008) kuvaa

johtajalta vaadittavia ominaisuuksia seuraavasti:

e Yhteisten intressien viestinta. Jokaisen johtavassa asemassa olevan on kyettava
selvittdmaan koko organisaatiota ohjaavat yhteiset intressit johdettavilleen.

e Vastuu kokonaisuudesta. Lihijohtajan on kyettava linkittdmaan oma tiiminsa
palvelemaan kokonaisuutta. Tydyhteis6ja ohjataan kohti itseohjautuvuutta,
mutta tarvitaan vastuuhenkild, jonka tehtavana on varmistaa, etta paivittdisessa
tyOssa tavoiteltava tulos, palvelee kokonaisuutta, eika yksittaisia intresseja.

e Luonteva ldasndolo. Lahijohtajan on osattava toimia erilaisten ihmisten kanssa ja
luoda heistd yhteen toimia tyoryhmida ja tiimeja. Tama edellyttaa
vuorovaikutustaitoja, kykya kuunnella ja kuulla, ymmartaa ja hyodyntaa
erilaisuutta seka riittavad empatiaa ja ymmarrysta.

e Palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Lahijohtajan on kyettdava antamaan
ja ottamaan vastaan seka positiivista ettd rakentavaa palautetta.

e Odotuksiin vastaaminen. Lahijohtajan tulee huolehtia siitd, ettd organisaation

ihmiset kokevat olevansa hyvaksyttyja ja arvostettuja. Nama tuntemukset ovat
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ammatillisen itsetunnon perusta ja lahijohtaja on avainasemassa niiden
tukemisessa.

e Muutosten  johtaminen. Tydelaman  murroksen my6tda  muutokset
organisaatioissa ovat jatkuvia ja siten myds muutosjohtajuutta tarvitaan
jatkuvasti.

e Toiminnan taloudellisten lainalaisuuksien ja organisaation alan hallinta.
Jokaiselta johtajalta edellytetdan johtamansa yksikon talouden hallintaa ja lisdksi
kasitysta siitda, miten oman yksikdén toiminta ja tehokkuus vaikuttaa koko
organisaation kannattavuuteen.

o Paatoksentekokyky ja -halu. Kriittisessa tilanteessa paatokset on pystyttava

tekemaan nopeastikin.

Parhaimmillaan ldhijohtaja pystyy luomaan itselleen ja johdettavilleen mielekkdan tyon ja
kehittamistyonteisen tydympariston. Kokemuksen ja ammattitaidon karttuminen seka
jatkuvat lisakoulutus vahvistavat voimavaroja ja onnistumismahdollisuuksia, tokikaan kaikkiin
tilanteisiin soveltuvaa onnistumisreseptida ei ole mahdollista saada, koska johtaja kohtaa
ennakoimattomia tilanteita paivittdin. Lahijohtajaan kohdistuu yleisesti myds monenlaisia
odotuksia ja toiveita, niin mahdollisia kuin mahdottomiakin. Odotusten ja tulkintojen
moniulotteisuus yleensa kertaantuu sen mukaan, mitd suurempi on johdettavien maara.
Moninaisten odotusten tdyttaminen onnistuneesti ei kaytdnndssda laheskddn aina ole

mahdollista. (Turtio, 2017, ss. 101-102)

Jarvisen mukaan ldhijohtajan tehtdava onkin ajoittain jopa epdinhimillinen rooli, johon
suunnataan kohtuuttomia odotuksia. Osaamista tarvitaan tiimin tyon sisallosta, taloudesta,
lainsdadannosta, hallinnosta, tietotekniikasta ja strategioista. Lisaksi tulee ymmartaa ihmisten
kayttaytymista ja omata hyvat vuorovaikutustaidot seka tietdad, miten ihmiset reagoivat
muutoksiin ja palautteeseen, miten he motivoituvat ja miten heidat saadaan tyoskentelemaan
myonteisessa ilmapiirissa yhteisen tavoitteen eteen. Lahijohtajan tulee myo6s kyetd johtamaan
itseddn, tunnistaa omat vahvuudet ja kehittymiskohteet sekd omat resurssinsa. (Jarvinen,

2011, s. 143)
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2.4 Lahijohtaja avaintekijana muutoksissa

Muutosjohtamisella organisaatiossa tarkoitetaan systemaattista toimintaa, jolla pyritdaan
toteuttamaan tavoiteltu muutos. Yrityksen muutoskyvyn pullonkaula on usein ihmisissa,
vaikka he ovat samalla muutoksen aikaansaava voima. Muutoksen kokemisessa on yksiléllisia
eroja: osa ihmisistda on innostuneempia kaikesta uudesta kuin toiset, jotka saattavat kokea
ulkoa-pain tulevat muutokset negatiivisina ja jopa pelottavina. Muutostilanteissa johtajilta
odotetaan, ettd he pystyvat selkiyttdmaan tavoitteita ja toiminnan periaatteita seka luomaan
jarjestysta sekavalta tuntuvaan tilanteeseen. Epavarmuutta voidaan vahentaa tehostamalla
viestintdd ja viestimallda avoimesti, kohtelemalla henkilostod oikeudenmukaisesti,
panostamalla luottamuksen rakentamiseen ja valmentamalla henkil6st6d epavarmuuden

kanssa selviamiseen. (Viitala & Jylha, 2019, ss. 280-283)

Muutostilanteissa lahijohtaja on avainroolissa toimien seka linkkina etta suodattimena johdon
ja tyontekijoiden valissd; samanaikaisesti itse muutoksen kohteena seka sen merkittavana
toteuttajana omalle tiimilleen. Lahijohtajan vastuulla on johdolta tulevien linjausten ja
kdytantojen toiminnallistaminen tiimilleen, riippumatta siitd, koetaanko ne tyoyhteisossa
positiivisiksi vai negatiivisiksi. Lahijohtaja tyoskentelee, nimikkeensd mukaan, |ldhelld ihmista
ja kohtaa etulinjassa tyontekijoiden erilaiset reaktiot ja tunteet. Samanaikaisesti lahijohtajan
tulee myOs poikkeustilanteissa varmistaa suorituksen johtaminen ja tavoitteiden
saavuttamiseen tdhtddvan tyoskentelyn jatkuminen sekd huolehtia niin omasta kuin

tyontekijoidenkin hyvinvoinnista ja tyossa jaksamisesta.

Lahijohtaja on muutoksissa kovassa ristipaineessa, koska haneen kohdistuu seka tyénantajan
ettd tyontekijoiden puolelta paljon odotuksia ja vaatimuksia. Haneltd vaaditaan
paineensietokyvyn lisdksi taitoa tulla toimeen hyvin erilaisten ihmisten kanssa ja vaikuttaa
heidan kayttaytymiseensa muutoksessa. Lisdksi lahijohtajalla taytyy olla erinomaiset itsensa
johtamisen taidot ja kykya kehittyd paremmaksi muutosjohtajaksi. Ldhijohtajalta odotetaan
myoOs eettisesti oikeaa johtamista ja organisaation arvomaailman mukaista toimintaa.

(Pirinen, 2014)

Muutosten lapivienti tyoyhteisdssa edellyttda, ettd ldhijohtaja on saanut kasiteltya ja

sisdistettyd muutoksen merkityksen itselleen. Kun muutoksen perustelut ovat selkedt ja
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ymmarrettavat, on muutos mahdollista toiminnallistaa maaratietoisesti omalle tiimille.
Muutosjohtajuus vaatii koko organisaation johdolta vahvaa ja yhtendista tahtotilaa, jotta

toteutus saadaan vietya tuotannon toiminnaksi. (Jarvinen, 2011, s. 57)

3 Tyohyvinvoinnin merkitys lahijohtajan tyossa

Lahijohtajan yhtena avaintehtdavdana on varmistaa johdettaviensa tyohyvinvointi ja pyrkia
edistamaan sitd tuotannon johtamisen, tehostusvaatimusten, toiminnan kehittdmisen ja
jatkuvien muutosten keskella. Esiin nouseekin kysymys, mitka osa-alueet toimivat ldhijohtajan
tyossa voimavaroina ja hyvinvointia tukevina tekijoind, joilla pystytdadan varmistamaan
Iahijohtajan oma hyvinvointi ja jaksaminen. Seuraavassa tarkastellaan tydhyvinvointia
kasitteena, siihen vaikuttavia osa-alueita seka kuvataan kohdeyrityksen hyvinvoinnin

tukitoimia.

3.1 Tyohyvinvointi kdsitteena

Tyo6hyvinvointia on tutkittu jo 1920-luvulta ldahtien, mutta tutkimuksen painopisteet ovat
muuttuneet vuosien aikana. Alun perin tutkimus Iahti liikkeelle stressitutkimuksesta, jolloin
lahtokohtana oli yksittdisen tyontekijan suojeleminen terveyttd uhkaavilta vaaroilta.
Myohemmin tutkimus laajentui terveyden ja tyékyvyn varmistamiseen ryhman nakékulmasta
ja 1990-luvulla kolmiomalliseen tyokykya yllapitavaan toimintaan. Taman tyky-toiminnan
tavoitteena oli hallitusti kehittda tyontekijan terveytta ja toimintakykya, tydéympariston

terveellisyytta ja turvallisuutta sekd tyoyhteis6a. (Manka & Manka, 2016, s. 64)

2000-luvulla  tydhyvinvoinnin tutkimuksissa on ollut esilla positiivisen psykologian
tutkimussuunta.  Positiivinen psykologia keskittyy onnellisuuteen, tayttymykseen ja
kukoistukseen johtavien inhimillisten olosuhteiden piirteiden tutkimiseen. Sen myo6ta on
alettu erityisesti kiinnittdd huomiota tyon voimavaratekijoihin. Tyotyytyvaisyys ja
sitoutuminen tyohon ovat olleet keskeisia tutkimuksen kohteita, koska tulevaisuudessa
parjaamisen kannalta ratkaisevia tekijoita ovat innostuneisuus, aloitteellisuus ja luovuus.
Hyvinvointia on mahdollista edistda lisdamallda toimenpiteitd tyon voimavarojen

kehittamiseksi, ja pahoinvointia puolestaan ehkaistaan pitamalla tyoén vaatimukset
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kohtuullisina. Voimavarat ovat yksilollisid, yhteisollisia (vuorovaikutuksellisia) ja rakenteellisia

(organisatorisia) tekijoita. (Manka, 2016, ss. 70—71)

Kuva 4. Tyohyvinvoinnin kehittymisen vaiheet (Manka & Manka, 2016, s. 66).

Yksilon nakokulma Ryhman nakékulma
Ammatillisen Tarve
kompetenssin tieteiden-
vaatimus valisyyteen
i |
Laaja-alainen
tydhyvinvointi
« yksild ja tydpaikka
Tyékykyja « systeamisyys
osaaminen
Terveys
ja tydkyky
Tydsuojelu
1850 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Tyoterveyslaitos (TTL) jaottelee tyohyvinvoinnin yhtaalta tydyhteison ja toisaalta tyontekijan
hyvinvoinniksi. Tyohyvinvointi on seka tyonantajan ettd tyontekijan vastuulla ja sen
edistaminen tydpaikalla tapahtuu aina johtajien ja tyontekijoiden yhteistyona. Muita keskeisia
toimijoita ovat tyosuojeluhenkil6sto, luottamusmiehet ja tyoterveyshuolto. TTL:n mukaan
hyvinvoivassa tyoyhteisdssa ollaan avoimia ja luotetaan, innostetaan ja kannustetaan,
puhalletaan yhteen hiileen, annetaan myonteista palautetta, pidetdan tydomaara aisoissa,
uskalletaan puhua ongelmistakin ja sdilytetdan toimintakyky muutostilanteissa. Hyvinvoiva
tyontekija on motivoitunut ja vastuuntuntoinen, padasee hyodyntamaan vahvuuksiaan ja
osaamistaan, tuntee tyonsa tavoitteet, saa palautetta tyostaan, kokee itsensa tarpeelliseksi,
kokee tybssdan riittavasti seka itsendisyyttd ettd yhteenkuuluvuutta ja lisdksi onnistuu ja

innostuu tyossaan, kokee tyon imua. (TTL, n.d.)

Viitala & Jylha (2019, ss. 241—-242) kuvaavat tyohyvinvoinnin (job well-being, work well-being)
koostuvan fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta tyokunnosta, mika varmistaa henkilon

tyokyvyn. Tyékykyinen ihminen voi hyvin tydssaan. Huono tyokyky johtaa tydpahoinvointiin,
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kuten stressiin tai tyduupumukseen. Tyokykya tukee tydn ja psyykkisten seka fyysisten
voimavarojen tasapaino. Lisaksi siihen vaikuttavat myds henkilén osaaminen seka asenteet.
Termi tyohyvinvointi liitetadn usein tyoterveyteen ja tyokykyyn, mutta suomalaisena
kasitteenda se on laajempi, sisdltden myds tydon sujumisen arjessa. Tyohyvinvoinnin
muodostumiseen vaikuttavat organisaation toimintatavat, johtaminen, ilmapiiri, seka tyo.

(Manka & Manka, 2016, s. 75)

3.2 Tyohyvinvointiin vaikuttava lainsaadanto

Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen on yrityksille osittain lakisaateinen velvollisuus.
Tyohyvinvointiin liittyy useita lakeja joko suoraan tai valillisesti. Tassa kappaleessa on koottu
merkittdvimmat tyohyvinvointiin liittyvat lait seka avattu sisdltéa yksittdisin esimerkein.

Ty6hyvinvointiin liittyvia lakeja ovat muiden muassa:

Tyosopimuslaki 26.1.2001/55, jota sovelletaan kaikkiin yksityisoikeudellisiin tyosuhteisiin ja
se sisaltdd muun muassa tyonantajan tyonjohto- eli direktio-oikeuden perusteet seka

tyontekijan oikeudet ja velvollisuudet.

Ty6terveyshuoltolaki 21.12.2001/1383, jossa saadetddan tydnantajan velvollisuudesta
jarjestdaa tyoterveyshuolto ja tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma. Painopiste
tyoterveyshuollossa on sairauksien ja tapaturmien ennaltaehkaisy seka henkil6ston terveyden

ja tyo- ja toimintakyvyn edistdminen tyduran eri vaiheissa.

Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738, jonka mukaan tyonantajan tulee huolehtia tyontekijoiden
turvallisuudesta ja terveydestd tyossa sekd edistdd yhteistyota ja puuttua mahdollisiin

epakohtiin tyopaikalla.

Sairausvakuutuslaki 21.12.2004/1224 s&3ataa sairauden hoitoon, ladkkeisiin ja tutkimuksiin
liittyvien kustannusten korvausperusteista seka pdivarahaetuuksiin erilaisissa tilanteissa,

esimerkiksi perhevapaat tai osasairauspaivaraha.

Tyontekijan eldkelaki 19.5.2006/395 velvoittaa tytnantajan jarjestamaan tyontekijalle laissa

maaritellyn elaketurvan Suomessa tehdysta tyosta. Osa kustannuksista peritaan tyontekijalta
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tydeldakevakuutusmaksussa. Laki ohjeistaa menettelyt erilaisissa elakeratkaisuissa kuten

vanhuuseldke, osittainen varhennettu vanhuuseldke, kuntoutus seka tyokyvyttomyyselake.

Ty6tapaturma- ja ammattitautilaki 459/2015 velvoittaa tybnantajan vakuuttamaan
tyontekijansa tyotapaturman ja ammattitaudin varalta ja varmistaa tyontekijan oikeuden

korvaukseen, tutkimukseen ja hoitoon.

Laki yksityisyyden suojasta tydeldmdssa 13.8.2004/759, joka madrittelee tyonantajan
oikeuksia kerata ja sailyttada henkildtietoja vain, mikali ne tyosuhteen kannalta ovat
tarpeellisia. Terveydentilaan liittyvia tietoja voi kasitelld vain laissa erikseen maaritellyissa
tilanteissa. Laissa saadetaan myos tyopaikalla toteutettavasta kameravalvonnasta ja tyéhon

liittyvien sahkopostien avausoikeudesta tietyissa tilanteissa.

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 30.3.2007/334 (YT-laki) sdataa siita, millaisista asioista
yrityksen ja henkil6ston tulee sopia yhteisesti tyopaikalla sekd varmistaa riittava ja oikea-
aikainen tiedotus yrityksen tilasta ja suunnitelmista. Laissa on myds maaritelty esimerkiksi
organisaatiomuutosten toteuttamiseen liittyvat toimintaohjeet- Laki myds velvoittaa
tekemdan yhteistoiminnassa henkiloston kanssa tyoterveyshuollon toteuttamista koskevat

paatokset, jotka liittyvat tyoterveyshuollon toiminnan suunnitteluun.

3.3 Tyohyvinvoinnin kehittaminen

Tyoterveyslaitoksen (TTL, n.d.) maaritelman mukaan henkiléston hyvinvointi vaikuttaa
organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen ja maineeseen. Tutkimusten mukaan
hyvinvoinnilla tyén kannalta on merkittdvd myonteinen yhteys yritysten tulosmittareihin
kuten tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvdisyyteen, tyontekijoiden vahaisempaan
vaihtuvuuteen, sairauspoissaoloihin ja tapaturmiin. Tyohyvinvointi nakyy tyoyhteisdssa
positiivisena vireend, hyvdana suoriutumisena, oppimisena ja kehittymisena. Se lisdd myos
innovatiivisuutta, sujuvoittaa yhteistyota eri osapuolien valilla seka lisaa sitoutumista tyohon

ja tyopaikkaan. Hyvinvoiva tyontekija on tuottava tyotekija. (Viitala & Jylha, 2019, s. 242)

Heiskanen (2011, s. 53) toteaakin, ettd koska tietointensiivisessa tyoyhteisdssa keskeisin

arvoera on inhimillinen padoma eli henkilostd, on sen hyvinvoinnista ja jaksamisesta



24

huolehtiminen  taloudellisestakin  ndkokulmasta arvioiden hyddyllistd.  Panostus
tyohyvinvointia edistavien toimenpiteiden lisaamiseksi on siis kannattavaa. Hyvin
suunnitelluilla ja toteutetuilla tydhyvinvointia lisdavien toimenpiteiden valittomia ja valillisia

tulosvaikutuksia on avattu kuvassa 5. (Manka, 2011, s. 38; Kauhanen, 2016, s. 18)

Kuva 5. Tyohyvinvoinnin vaikutukset organisaation menestykseen (Kauhanen, 2016, s. 18).

Toimenpide Vaikutus Vilitén Vilillinen Lopullinen
henkilostéon talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus

Sairaus- ja Tyfin'tuottéyuﬁé

tapaturmakulut -~ -paranee —
Motivoitunut vahenevat o —=k M/

Ty6hyvinvointia Sitoutunut Tehokas tydaika / Tyéntaatu—~- Kannattavuus
lisdavat ~ lisdantyy —, | paranee i lisddntyy

toimenpiteet  Innovatiivinen [T——  — (gi— —
_Yksilén _/ . Innovaatiot”
—Haluaa olfa— - tuottavuus (- lisdntyvat -
T tdissd- H —kasvaa— \S—
] ~————/ Tydnantajakuva
i S == i;- _paranee 4

Kauhasen (2016) mukaan tyohyvinvoinnin ja -tyytyvaisyyden kehittamiseksi voidaan tehda

erilaisia toimenpiteita padasiassa kolmella eri tasolla:

e Yksilotasolla: Yksilotason seikkoja ovat mm. positiivinen ja ratkaisukeskeinen
asennoituminen, oman osaamisen yllapito, tyo- ja vapaa-ajan tasapainosta
huolehtiminen seka terveelliset eldamantavat.

e Organisaatiotasolla: Tyonantaja voi omalta osaltaan hyvin monilla eri tavoilla
vaikuttaa henkiléstonsa tyohyvinvointiin. Keskeisimpia osa-alueita ovat mm.
mielenkiintoiset tyotehtdvat, tyodaikajoustot, kannustava ilmapiiri, hyva
johtaminen, laaja tyoterveyshuolto seka fyysisen ja psyykkisen kunnon yllapidon
tuki.

e Yhteiskunnan tasolla: Yhteiskunta voi tukea tyohyvinvointia tarjoamalla
kouluttautumismahdollisuuksia, tarjoamalla terveydenhoitoa sekd kehittyvaan

yhteiskuntaan soveltuvat tyétulovero-, sosiaaliturva- ja elakejarjestelmat.
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Tyohyvinvointi mahdollistuu yksilon ja tydpaikan, tyon, johdon seka tydtovereiden positiivisen
ja aktiivisen vuorovaikutussuhteen mukana. Tyéhyvinvointi nakyy yksiléssa tyonilona ja -
imuna ja organisaatiossa voimavarana, koska hyvinvoivat tyontekijat tekevat hyvan tuloksen
ja hyva ilmapiiri mahdollistaa luovuuden ja houkuttelee osaavia tyontekijoita. Se kestaa myos

tilapdiset vastoinkdymiset. (Manka, 2011, s. 73)

Mankan (2016, ss. 75-76) kokonaisvaltaisen tyohyvinvointimallin ldhtokohta on
voimavarakeskeinen ja siind haetaan vastauksia siihen, mitka organisaation, tyoyhteison,
tyon, johtamisen ja yksilon piirteet mahdollistavat tydhyvinvoinnin siten, ettd organisaatio
toimii menestyksekkaasti ja samalla tyontekija on terve ja hyvinvoiva ja voi kokea tyoniloa.
Kuvassa 6 on avattu tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita, jotka koostuvat organisaation

tyohyvinvointia edistavista tekijoista seka yksilosta itsestaan.

Kuva 6. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka, 2016, s. 76).
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tava johtaminen » Tydyhteisttaidot
: * Terveys ja
fyysinen kunto
4. Tyén hallinta

* Vaikuttamis-
mahdollisuudet

* Kannustearvo:
oppiminen ja moni-
puolisuus
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Tyohyvinvointi kokonaisuutena on moniulotteinen ilmid ja tunnepohjaisen hyvinvoinnin tilat
voidaan Hakasen (2011, ss. 21-22) mukaan jaotella neljaan eri ulottuvuuteen vireystilan ja

mielihyvan asteen mukaan seuraavasti:

e Stressi, tyoholismi => korkea vireystila, mielipaha
e Uupumus, tyossa tylsistyminen (boreout) => matala vireystila, mielipaha
e Viihtyminen, tyytyvaisyys => matala vireystila, mielihyva

e TyOn imu, innostus => korkea vireystila, mielihyva

Hyvinvoinnin tila voi vaihdella ja yksilon kokema vireystila ja mielihyvan maara lyhyella
aikavalilla muuttua. Tyohyvinvoinnin perustila on kuitenkin pidemmalla aikavalilla melko

pysyva. (Hakanen, 2011, s. 22)

Tyohyvinvoinnin kehittamisessa tulee huomioida myds tyohyvinvoinnin yksildllistyminen;
jokainen yksilo tulkitsee tydhyvinvoinnin omien asenteidensa pohjalta. Tulkintaan vaikuttavat
myos yksilon psykologinen padoma, vaikutusmahdollisuudet tyossa, tyoyhteiso ja terveys. Eri
yksildiden tydhyvinvointi samassa tyoyhteisossa voikin vaihdella merkittavasti. Samaan aikaan
on loydettava ratkaisuja tyduupumuksen ehkdisemiseksi ja hoitamiseksi, leipaantyneitten
tyon imun lisadamiseksi ja jo tyon imua kokevien hyvinvoinnin yllapitamiseksi. Tydhyvinvointia

tulee johtaa seka yhteisollisella etta yksilolliselld tasolla. (Hakanen, 2011, s. 23)

3.4 Tyon vaatimukset ja voimavarat

Arnold B. Bakker ja Evangelia Demerouti ovat luoneet tyon vaatimusten ja voimavarojen
teorian (job demands-resources theory, J R-D), joka selittdd tyohyvinvoinnin muodostumista
ja vaikutuksia. Teorian mukaan tyon psykososiaaliset piirteet ja olosuhteet voidaan jaotella
tyon voimavaroihin (job resources) ja tyo vaatimuksiin (job demands). Tyon voimavarat ovat
tyohoén kuuluvia piirteitda ja olosuhteita, jotka tukevat tavoitteiden saavuttamista ja
vastaamista tyon vaatimuksiin, ja jotka edistdvat yksilon kehitystd ja kasvua. Tyon
voimavaratekijoita voivat olla esimerkiksi hyvat fyysiset tydolot, vaikutusmahdollisuudet
tyossa, palaute toiminnasta, sosiaalinen tuki ja osallistava johtaminen. (Viitala & Jylha, 2019,

5. 243)
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Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan tyon fyysisida (esimerkiksi melu), psyykkisia (esimerkiksi
aikapaineet), sosiaalisia (esimerkiksi tydilmapiiriongelmat) tai organisatorisia (esimerkiksi
tyon epavarmuus) piirteita, jotka edellyttavat psyykkisia tai fyysisia ponnisteluja. Mikali tyon
vaatimukset edellyttavat pitkdan suurempia ponnisteluja kuin mihin yksil6lla on voimavaroja,

voi seurauksena olla fyysisia oireita, stressia tai jopa tyduupumusta. (Vesterinen, 2006, s. 36)

Myos tyon imu -kasitteen ja sen tutkimuksen Suomeen tuonut Tyoterveyslaitoksen
tutkimusprofessori Jari Hakanen (2011, ss. 49-51) kirjoittaa tyon vaatimusten ja tyon
voimavarojen mallista, josta kayttda lyhennetta TV-TV. Tyostd saadut voimavarat auttavat
tavoitteiden saavuttamisessa ja siten toimivat ulkoisena motivaatiotekijana. Tyén voimavarat
toimivat myo0Os sisdisena motivaatiotekijana, koska tyydyttavat henkilon psykologisia
perustarpeita, joita ovat itsenaisyys, yhteenliittyminen seka parjaaminen. Taman seurauksena
ne edistavat henkilokohtaista kasvua, oppimista ja kehittymistd tydssa seka energisoivat ja

lisddvat tyon imua (work engagement).

Martela & Jarenkon (2015, s. 26) mukaan tekemisesta voi motivoitua kahdella eri tavalla, joko
sisdisesti tai ulkoisesti motivoituneena. Ulkoinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa
tekemisen syy on irrallinen itse tekemisestd ja tekeminen toimii valineena jonkin ulkoisen
paamaaran saavuttamiseksi. Esimerkiksi jos tyota tehddin vain siitd saatavan palkan,
maaradaikaisen tyosuhteen jatkumisen tai kuuliaisuuden vuoksi, ei tekeminen itsessdaan ole
motivaation ldhde. Sisdisesti motivoituneena ihminen toimii vapaaehtoisesti, on innostunut
tyosta itsestaan eika pelkastdaan niista ulkoisista palkinnoista, joita ty6 hanelle tuottaa.
Ihminen nauttii tyostdan ja saa siita onnistumisen kokemuksia. Sisdinen motivaatio syntyy
silloin, kun ihmisen psykologiset perustarpeet ovat kunnossa. Martela & Jarenkon (2015, ss.

17-18) seka Hakasen (2011, ss. 31-33) mukaan psykologiset perustarpeet ovat:

e Omaehtoisuuden tarve, jolla tarkoitetaan valinnan- ja toiminnanvapautta. Sita
vahvistetaan antamalla henkil6lle tilaa toteuttaa tyonsa itsenaisesti ilman liikaa
kontrollia. Kun henkilo voi kokea toimivansa vapaaehtoisesti omasta halustaan,
on han todenndkdisimmin sisdisesti motivoitunut.

e Pdrjaamisen tarve, jolla tarkoitetaan tunnetta aikaansaamisesta ja oppimisesta.

Parjaamisen tarvetta tyydyttda tyo, joka tarjoaa sopivasti haasteita, jossa voi



28

nahda toimintansa myonteiset tulokset ja jossa voi tuntea onnistuvansa ja sita
kautta voi uskoa selviytyvansa uusista haasteista

e Yhteenkuuluvuuden tarve: Kokemus siita, etta on osa valittavaa yhteisoa ja jossa
jokaista arvostetaan ihmisena. Tunne siitd, ettad ollaan samassa veneessa seka
mahdollisuus kokea keskindista tukea.

e Hyvintekemisen tarve: Mahdollisuus saada aikaan hyvaa tyén kautta. Tyolla on

myonteinen vaikutus - tyotovereihin, asiakkaisiin tai laajempaan yhteiskuntaan.

Innostuksen kokemus omassa tydssa vahvistaa sisdista motivaatiota. Se nostaa energiatasoa
ja ohjaa mahdollisuuksien tunnistamiseen. Onnistuminen ruokkii innostumista ja
innostuminen jalleen onnistumista. Innostusta kasvattaa merkityksellinen tyo, johon pystyy
itse vaikuttamaan, saa asioita aikaiseksi ja pystyy kehittymaan yhdessd muiden kanssa.

Innostus, kuten muutkin tunteet, myos tarttuu. (Tiilila, 2016, ss. 14, 50)

Kun ihmisen sisdinen motivaatio lepaa perustarpeiden muodostamalla vankalla pohjalla, on
hanella vahva halu tehda tyonsa hyvin ja pyrkia kehittymaan paremmaksi. Sisdisesti
motivoitunut tyontekija voi itse hyvin ja tuottaa organisaatiolle enemman lisdarvoa. Sisdinen
motivaatio mainitaankin yhdeksi avaintekijaksi tulevaisuuden tybelamassa parjaamisessa.

(Martela & Jarenko, 2015, s. 17; Hakanen, 2011, ss. 30—33)

Manka & Manka (2016, ss. 69—70) kuvaavat tyon voimavarojen koostuvan yksil6llisista,
yhteisollisista (vuorovaikutuksellisista), ja rakenteellisista (organisatorisista) tekijoista.
Tyo6hyvinvointia on mahdollista edistaa, kun toimenpiteita tyén voimavarojen kehittamiseksi
lisatdaan. Vastaavasti pahoinvointia pystytdan ehkdisemdan pitamallda tyon vaatimukset
kohtuullisina. Seuraavassa kuvassa 7 on kuvattu malli, jonka mukaan tyon ja yksilon

voimavarat mahdollistavat tyon ilon ja tyon imun.
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Kuva 7. Tyon voimavaramalli (Manka & Manka, 2016, s. 70).

Tytn voimavarat

= Johtaminen
* Organisaation rakenne Tython liittyvat Tuloksat yksilon ja
* Kehittyminen kokemukset ja organisaation
+ Tydn hallinta asenteet nakokulmasta
» Tydyhteistn tuki
» Tyibn imu ja innostus + Tuloksellisuus
« Tydn merkityksellisyys « Hyvinvointi
+ Sitoutunsisuus « Terveys
Yksilén voimavarat
* |tseluottamus
= Toivo
* Optimismi
» Sitkeys

Tyon imu on tarmokkuutta, omistautumista ja nautintoa tyohon uppoutumisesta. Siihen
sisdltyva energisyyden ja omistautumisen kokemus tuottavat henkildlle hyvinvointia ja
onnellisuutta ja samalla aloitteellisuutta seka parempia tuloksia tyossa. Tyon imu merkitsee
hyvinvointia tyontekijalle ja parempaa tuottavuutta yrityksille ja muille tyéorganisaatioille.

Tyon imun seurauksena tydssa myos viihtyy, vaikka tyo olisi vaativaa. (Hakanen, 2011, s.21)

Lahijohtajan tehtavia, vastuualuetta ja tyohon sisaltyvia vaatimuksia on kuvattu edellad tassa
tyossd. Seuraavaksi tarkastellaan tyon voimavaramallin mukaisia |3hijohtajan tyon

voimavaratekijoita seka tyon etta yksilon nakokulmista.

3.4.1 Tyon voimavarat

Tyon voimavarat ovat tyon fyysisia, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia piirteita, jotka
auttavat kohtaamaan ja vahentamaan tyon koettuja vaatimuksia ja jotka edesauttavat tyon
tavoitteiden saavuttamista. (Hakanen, 2016, s. 49) Kuten aiemmin todettiin, tyon
voimavarojen lisddminen ja vahvistaminen vaikuttavat suoraan tyohyvinvointia edistavina
tekijoina, toisaalta kun tyon vaatimukset pidetdan kohtuullisina, pystytddan ehkdisemaan

pahoinvointia. (Manka, 2011, s. 71)

Johtaminen - Tutkimusten mukaan johtamisella on keskeinen vaikutus tyoyhteison

hyvinvointiin. Hyva johtaminen luo positiivista tydnantajaimagoa, houkuttelee organisaation
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kyvykkaitd henkil6ita ja pitdda myos heidat sielld. (Kauhanen, 2016, s. 6) Voidaankin todeta,
ettd hyva johtaminen liittyy tyohyvinvointiin, mutta piittaamaton, kylmakiskoinen tai liian

ankara johtamisote aiheuttaa pahoinvointia tyoyhteisoissa. (Vesterinen, 2006, s. 77)

Johtamisella ja oman yksikon johtajan tuella on merkittava vaikutus lahijohtajan tyon
voimavaratekijana. Hakanen (2016, ss. 52—69) kuvaa tydtehtavaa ja tyon jarjestelyita koskevia
voimavaratekijoita. Niita ovat esimerkiksi oikeudenmukaisuus, luottamus ja arvostus, johdon
tuki ja palaute seka kokemus, ettei jaa haastavassakaan tilanteessa yksin vahvistavat
psykologista turvallisuutta ja mahdollistavat tyon imun syntymisen. Aito ja rehellinen
vuorovaikutus, tuki ja onnistumisen mahdollistaminen eri johtamistasojen valilla vahvistavat

Iahijohdon voimavaroja seka hyvinvointia.

Johtamiskulttuuri - Organisaation johtamiskulttuurilla tarkoitetaan johtajiston tapaa toimia ja
suhtautua tyoyhteis6on ja sen jaseniin. Johtamiskulttuuri muodostuu siitd, miten johto
maadrittelee oman tehtdavansa ja toimii arjen tilanteissa. Toimiva johtamiskulttuuri vaatii
johtajiston yhteistyotd ja yhteen hiileen puhaltamista. Johtaminen voi olla erilaista eri
tilanteissa ja eri vyksikdissd, mutta organisaation tulee maaritella kaikille yhteiset
johtamiskaytannot, periaatteet ja arvot. Tarkedd on myos maaritelld strategisen ja

operatiivisen johtamisen tasot. (Romppainen & Kallasvuo, 2011, s. 110)

Johtamiskulttuuriin ~ osana  kuuluvat myods  johtamisrakenteet, valtuudet ja
paatoksentekojarjestelma. Selkedsti maaritellyt johtamisen kaytannot tyoyhteisossa tukevat
johtamisty6ssa onnistumista. Johtamiskulttuuri ndkyy myds johdon yhteistyo- ja
vuorovaikutuskaytannoissa. Kun toimintaa johdetaan koko organisaation tasolla yhteisena
tehtdvana ja kokonaisuuden kannalta kohti yhteisida tavoitteita, ohjataan toimintaa
tehokkaammin haluttuun suuntaan. Toimiva johtamiskulttuuri nakyy avoimuutena,
yhteistyona ja avunantona seka tiedon jakamisena kaikkien kayttoon. Yhteistyon puuttuminen
voi aiheuttaa esimerkiksi organisaation sisdista eri yksikoiden siiloutumista, jolloin eri yksikot
johtavat toimintaa vain oman vastuualueensa ndkokulmasta ja kokonaisndkemys jaa

sivuseikaksi. (Romppainen & Kallasvuo, 2011, s. 112)

Selkeat johtamisrakenteet sekd yhteistyotd tukeva ja yhteisiin tavoitteisiin tahtaava

johtamiskulttuuri antavat hyvan perustan ldhijohtajan tyohon. Kuten aiemmin todettiin, on
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valtaosa lahijohtajan tyosta kuitenkin ihmisten kanssa vuorovaikuttamista. Johtamiskulttuuri
ja arvot ohjaavat johtamista, mutta lahijohtajalta edellytetdaan arjessa jatkuvaa reagointia ja
erilaista johtamista muuttuvissa tilanteissa. Johdon seka kollegoiden tuki ja vertaiskeskustelut

voivat toimia merkittavana tukena lahijohtajan tyossa.

Organisaation rakenne - Tyodtehtdavien monipuolisuus ja kehitettavyys, tyoéroolien ja -
tavoitteiden selkeys seka osallistuminen omaa tyotd koskevaan paatoksentekoon
mahdollistavat tyossa suoriutumisen parhaalla mahdollisella tavalla (Hakanen, 2016, s. 55).
Johtamisrakenteet tukevat Idhijohtajan tyossa onnistumista. Selkeat prosessit, vastuunjaot,
palaverikaytantojen maarittelyt seka tavoitteet yhteisyohon ja yhdessa toimimiseen

tehostavat arjessa toimimista ja tukevat myds kokonaisymmarrysta prosesseista.

Kehittyminen ja palkitsemiskdaytannot - Palkka, palkitseminen ja urandakymat ovat tyon
voimavaroina merkityksellisid, vaikka tyon imun muodostumisen kannalta ensisijaisia ovat
tyon aineettomat voimavarat ja sisdginen motivaatio tyohon. Oikeudenmukainen
palkitseminen toimii palautteena onnistumisesta ja hyvasta suorituksesta, toisaalta
palkitsematta jattdminen voidaan kokea epareiluksi ja arvostuksen puutteeksi. Hyvat
urandakymat ja niiden mahdollistamat uudet haasteet ovat tarkea voimavara ja ehkaisevat

tyossa leipaantymista. (Hakanen, 2016, s. 66)

Kehittymistoiveet ja -mahdollisuudet on hyvda kdyda avoimesti lapi saannollisesti
kehityskeskustelussa. Avoimen keskustelukulttuurin toteutuessa kehityskeskustelussa
puhutaan myds hyvinvoinnista ja voimavaroista, seka tunteista, arvoista ja asenteista
psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa. Jos keskustelu keskittyy vain asiakysymyksiin kuten
tavoitteisiin, suoriutumiseen ja tuloksiin, voi keskustelun anti jaada pintapuoliseksi. Aidosti
toista ihmista arvostava ja voimaannuttava kehityskeskustelu my6s edistdaa hyvinvointia.

(Vesterinen, 2006, s. 144)

Tyon hallinta - Tyohyvinvointia tukee tyon hallinnan tunne. Hyvaan tyon hallintaan liittyvat
tavallista parempi tyotyytyvaisyys, sitoutuminen tyohon, tyosuoritus ja tydmotivaatio seka
vahempi ruumiillinen ja henkinen oireilu ja vahdisemmat poissaolot ja vaihtuvuus. Hallinnan
puutteella on siis kohtalokkaita seurauksia: jos ihminen toistuvasti kokee

vaikutusmahdollisuuksien puutetta, hdnen valmiutensa toimia samankaltaisissa ja
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myohemmin erilaisissakin tilanteissa heikkenee. Han ei usko voivansa vaikuttaa tapahtumien

kulkuun eika edes yrita muuttaa tilannetta. (Manka, 2011, s. 58)

Lahijohtajan tehtdvassa tyon hallinta ja tydajan riittavyys ovat jatkuva haaste. Kuten aiemmin
todettiin, on ladhijohtajan vastuulla varmistaa tuotannon tyon toteutus alati kasvavien
tehostustavoitteiden mukaisesti, kehittaa ja johtaa toimintaa, varmistaa tuloksekas yhteistyo
kumppaniverkoston kanssa, huolehtia omasta ja tiiminsa yksiléiden hyvinvoinnista. Samalla
tyohon kuuluvat erilaiset raportoinnit, kontrollit ja excel-taulukoiden paivitykset, puuttuvien
resurssien paikkaaminen poikkeustilanteissa, uusien henkildiden rekrytointi ja arjen
ongelmatilanteiden selvittely. Tyoaika tayttyy palavereista ja niiden valmistelusta. Samalla
pitdisi [6ytaa aikaa oman toiminnan reflektoinnille ja suunnittelulle seka pystya olemaan lasna
ja tukena tiimille, olla aidosti ldhijohtajana lahelld ihmista. Ei siis ihme, jos erilaisten
vaatimusten ristipaine aiheuttaa riittamattomyyden kokemuksia ja haastaa tyon hallinnan

tunnetta. (Ahlroth & Havunen, 2015, s. 29)

Tyoyhteison tuki - Tydyhteison ja johdon tuki, ohjaus ja palaute voivat haasteellisessa
tyotilanteessa olla keskeisimmat tyon voimavarat. Lahijohtajalle oman tiimin tuki ja rakentava
yhteistyd ovat merkittdvia peruspilareita sekda tydssa onnistumisen ettda hyvinvoinnin
kannalta. Kun tiimi on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja toimii niiden saavuttamiseksi, tukee
se myos lahijohtajan tyota. Aaltosen ym. (2014, s. 57) mukaan onnistumisessa tarvitaan koko
tyoyhteison panosta, tukea ja innostusta, mutta toisaalta myds taydentamistd ja
kyseenalaistamista. Johtajana onnistuminen on todennakoisempaa, kun hanen johdettavansa
haluavat hdanen onnistuvan. Johtajuuden todetaankin oleva aina enemman kuin vain yhden

ihmisen suoritus.

Tyo6yhteison toimivuus ja tydilmapiiri rakentuvat jokaisen tyoyhteison jasenen panoksesta,
vuorovaikutuksesta ja tyoyhteisotaidoista. Tyoyhteisotaidot ilmenevat tyontekijan
joustavuutena, vastuullisuutena ja rakentavana toimintana tyoyhteison jasenia seka johtoa
kohtaan. Turtion (2017, s. 64) mukaan hyvat tyoyhteisotaidot omaava henkilo pystyy
tarkastelemaan omaa toimintaansa ja kayttaytymistaan tietoisesti. Han on aktiivinen, tekee
yhteistyota ja huolehtii itse tyon tuloksekkaasta tekemisestd sekd oman ammattitaitonsa
kehittamisestd. Tyoyhteison vuorovaikutus osaltaan kuvastaa organisaation asenneilmastoa:

viestintd voi olla positiivista, kunnioittavaa, arvostavaa ja onnistumistarinoita. Viestit voivat
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my0s olla negatiivisuutta, ivallisuutta ja ilkeyttd. Jokaisen tulisikin ajoittain havainnoida seka

omaa etta tydyhteison viestintda ja korjata suuntaa tarvittaessa. (Manka, 2011, s. 120)

3.4.2 Yksilon voimavarat

Itseluottamus ja sitkeys - Itseluottamuksella tarkoitetaan yksilon uskoa omiin
motivoitumiskykyihinsa, osaamiseensa ja oppimiskykyynsa seka kykyynsa suorittaa tydnsa
menestyksellisesti. Hyvan itseluottamuksen omaava henkild asettaa itselleen haastavia
tavoitteita, ottaa mielelldaan vastaan haasteita, on sisdisesti motivoitunut ja jatkaa sinnikkaasti
eteenpdin kohdatessaan haasteita. Itseluottamusta pystyy kehittdmaan ja siihen vaikuttavat

seka onnistumiset ettd myos toisilta saadut arviot. (Manka, 2011, s. 151)

Itseluottamuksen kehittamisessa tarvitaan sekd peiliin katsomista ettd palautetta muilta.
Itseluottamuksen kehittamista voi kehittdaa myds tydyhteisossa, jolloin sen on mahdollista
laajentua koko ryhman itseluottamukseksi. Ryhma voi valita tietyn kehityskohteen omassa
tyossa, pohtia sille yhteisesti ensimmaiset kehitysaskeleet. Yhteiselld sparraamisella opitaan

toisilta ja voidaan jakaa aiempia kokemuksia. (Manka, 2011, s. 153)

Optimistinen suhtautuminen - Omalla asennoitumisella on merkittava vaikutus hyvinvointiin.
Optimistiseen ajattelutapaan kuuluvat korkeat tavoitteet ja onnistumisen odotukset, vahva
usko omiin kykyihin ja hyva itseluottamus, toiminnallinen aktiivisuus ja oma-aloitteisuus,
lannistumattomuus ja keskimaaraista parempi terveys. Pessimistiseen ajattelutapaan liittyvat
tavallista suurempi sairastavuus ja masennuksen ilmenemisen riski, passiivisuus, heikko
itsetunto, matalat tavoitteet ja periksi antaminen. Pessimistinen ajattelutapa voi darimmillaan

johtaa jopa opittuun avuttomuuteen. (Manka, 2011, s. 65)

Optimismilla on asenteen lisaksi suora vaikutus myos yksildn motivaatioon. Optimismi antaa
voimavaroja epataydellisyyden ja epavarmuuden sietdmiseen sekd sisukkuutta suoriutua
haasteista voittajana. Optimismiin liittyy myos kyky joustavuuteen kohdattujen vaikeuksien
edessa, yksilo pystyy tarkastelemaan tilannetta uudella tavalla ja vaihtamaan strategiaansa
tarvittaessa. Sen avulla kykenee myos sietdmdan pettymyksia ilman, etta niistd lannistuu.

(Heiskanen, 2011, s. 69)
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Terveys, fyysinen kunto ja lepo — Yksilon voimavaroja vahvistaa myos omasta itsesta
huolehtiminen ja jokaisen vastuulla on huolehtia voimiensa paivittdisesta elvyttamisesta.
Oikeanlaiset ravintotottumukset luovut pohjan fyysiselle hyvinvoinnille. Ravinnon
monipuolisuudella ja sdanndllisyydelld varmistetaan jaksamista tukeva energian saanti.
Terveyden ndkokulmasta tarvitaan myoOs sopiva maara fyysistd rasitusta eli lilkuntaa, seka
fyysista palautumista eli lepoa ja unta. Myds ihmisen mieli tarvitsee aikaa palautumiseen,

rentoutumiseen ja tyosta irrottautumiseen. (Manka, 2011, s. 199)

3.5 Hyvinvoinnin tuki kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa henkiloston hyvinvointi on yleisesti huomioitu laajasti ja priorisoidaan
tarkedksi osa-alueeksi. Hyvinvoinnin tueksi on kdytdssa toimintamalli, jossa hyvinvointia
edistavia tekijoita on kuvattu konkreettisin esimerkein niin henkiléston kuin tyénantajankin
nakokulmasta. Toimintamallin tavoitteena on mahdollistaa hyva tyopaivakokemus, jonka
muodostavat kokonaisuutena seka ty6- ettd vapaa-aika tyOmatkoineen. Toimenpiteitd on
vastuutettu sekd henkilostolle ettd tyonantajalle ja toimintamalli korostaa vahvasti
vuorovaikutusta ja yhteistyota sekd osaamisen kehittamista. Lahtokohtaisesti osa hyvinvointia
edistavista tekijoista on henkilostén omien vaikutusmahdollisuuksien piirissa ja siten jokaisen
omalla vastuulla. Esimerkiksi arjessa tehtavilla valinnoilla jokainen pystyy merkittavasti
vaikuttamaan sekd oman ettd muiden turvallisuuteen ja hyvinvointiin. Osa hyvinvointia
tukevista tekijoista on selkedsti tydnantajan vastuulla. Niitd ovat esimerkiksi tyoturvallisuuden

ja tyosuojelun toimintamallit seka tyoterveyshuolto.

Hyvinvoinnin peruspilarina toimii henkilostéjohtaminen, joka perustuu organisaation arvoihin
ja vastuullisiin toimintaperiaatteisiin. Hyvan tydyhteisén edistdminen kuuluu jokaisen
tehtaviin. Henkilostostrategiassa linjataan  henkilostojohtamisen paamaarat, kriittiset
menestystekijat ja keskeiset kehityshankkeet. Siind korostuvat osaamisen johtaminen,
henkiloston hyvinvointi seka joustava ja nopea paiatoksenteko ldhelld ihmistd. Johtaminen on
vastuullista ja arvojen mukaista. Lahijohtajan vastuulla on perehdyttda jokainen tyontekija
yrityksen arvoihin ja vastuullisiin toimintatapoihin seka varmistaa, ettd tyontekijat tietavat
tehtdvansa ja tavoitteensa. Tavoite- ja kehityskeskustelut kdydadan jokaisen tyontekijan kanssa
vahintdan kerran vuodessa. Henkilostod kannustetaan kehittdmaan oma-aloitteisesti ja

aktiivisesti osaamistaan ja hyvinvointia tuetaan erilaisin tyOhyvinvointiohjelman
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toimenpitein. Saanndllisesti tehtdava henkilostétutkimus on johtamisen tuloksellisuuden

mittaamisen keskeinen valine.

Toimintaperiaatteet toimivat hyvana tyokaluna l3dhijohtajan paivittdisessa johtamisessa.
Mahdolliseen epadtoivottuun kaytokseen, esimerkiksi toistuvaan negatiivisuuteen tai toiden
hoitamattomuuteen on helpompi puuttua, kun voidaan vedota yhteisesti sovittuihin
kaytanteisiin. Toisaalta my6s onnistumiset, positiivinen asenne ja tsemppihengen luominen
huomioidaan janiita pyritadan vahvistamaan. Toimintaperiaatteet nakyvat vahvasti
tekemisessa ja niiden mukaista toimintaa arvioidaan niin arjessa kuin myds arviointi- ja

kehityskeskusteluissa.

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa kohdeyrityksen ldhijohtajien hyvinvoinnin tilannetta
seka tunnistaa sitd edistavid osa-alueita. Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan 1) mitka
elementit  tukevat Iahijohdon hyvinvointia, 2) mitka elementit haastavat
Iahijohdon hyvinvointia sekd 3) milld toimenpiteilld lahijohdon tyohyvinvointia saadaan
edistettya. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli saada kohdeyritykselle taustatietoa ja

ehdotuksia lahijohdon hyvinvointia edistavien toimenpiteiden suunnitteluun.

Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus maarittelevat, millainen tutkimusmenetelma tulee valita.
Tutkimuksen tarkoitusta luonnehditaan vyleisesti neljan piirteen perusteella, joita ovat
kartoittava, selittdava, kuvaileva tai ennustava. Yhteen tutkimukseen voi kuitenkin sisaltya
enemman kuin yksi tarkoitus ja se voi myds muuttua tutkimuksen edetessa. Kartoittava
tutkimus etsii uusia nakokulmia, 16ytaa uusia tai selvittda vahan tunnettuja ilmioita ja kehittaa
hypoteeseja. Selittava tutkimus etsii syy-seuraussuhteiden muodossa selitysta tilanteelle tai
ongelmaan. Kuvaileva tutkimus esittdad tarkkoja kuvauksia henkiloistd, tapahtumista tai
tilanteista ja ennustava tutkimus ennustaa tapahtumia tai ihmisten toimintoja, jotka ovat

seurauksena ilmioista. (Hirsjarvi ym., 2019, ss. 138—139)
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Kvantitatiivisella eli maarallisella menetelmalld tarkoitetaan kvantitatiivisten kasitteiden
kayttoa tieteessa ja se yhdistaa empiirisen tieteen kokeellisen menetelman matemaattiseen
kuvaustapaan. Numeerista dataa voidaan kasitella matemaattisesti, jolloin niita voidaan myos
analysoida tilastollisesti ja tehda sen perusteella yleistyksid. (Kyr6, 2014) Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa keskeisia ovat aiemmat teoriat, hypoteesien esittaminen, kasitteiden
maarittely, tutkittavien henkildiden valinta seka havaintoaineiston soveltuminen maaralliseen

tai numeeriseen mittaamiseen. (Hirsjarvi ym. 2019, s. 140)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, ja
aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tyypillista talle tutkimukselle on myds
ihmisten  suosiminen  tiedon  keruun instrumenttina.  Kohdejoukko  valitaan
tarkoituksenmukaisesti, tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen
mukaisesti. (Hirsjarviym. 2019, s. 164) Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvailla tiettya
ilmiota seikkaperaisesti, saada jokin asia ymmarrettavaksi ja kehittda todellisuutta vastaavasta
aineistosta uutta teoriaa. (Anttila, n.d.) Taméan tutkimuksen tarkoitusta voidaan luonnehtia
kartoittavaksi ja kuvailevaksi, jolloin tutkimusmenetelmiksi valikoituivat sekd kvantitatiivinen

etta kvalitatiivinen menetelma.

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti reliabiliteetin (luotettavuus) seka
validiteetin (patevyys) perusteella. Reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston kasittelyn ja
analyysin luotettavuutta, ja validiteetilla sitd, ettd on tutkittu tutkittavan ilmion kannalta
olennaisia asioita (Anttila, n.d.). Tutkimuksen validiteettia voidaan Vilkan (2015) mukaan
varmistaa tutkimuksen kasitteiden ja muuttujien tarkalla maarittelylla, aineiston keruun ja
mittarin huolellisella suunnittelulla seka varmistamalla, ettd mittarin kysymykset kattavat
koko tutkimusongelman. Tadssa tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota seka luotettavuuteen
ettd patevyyteen jo suunnitteluvaiheesta ldhtien ja siten pyrittiin varmistamaan tutkimuksen

kokonaisluotettavuus.

Séhkodinen kyselylomake ldhetettiin kaikille kohdeorganisaation |dhijohtajille, jolloin
kysymyksessa on kokonaistutkimus (Hirsjarvi ym. 2019, s. 179). Kyselylomakkeessa oli seka
monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia. Monivalintakysymykset ovat asteikkoihin eli

skaaloihin perustuvia, jolloin vastaaja valitsee esitetyista vaittamista sen, miten voimakkaasti
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hdan on samaa mielta tai eri mieltd kuin esitetty vaittama. Taman tutkimuksen kyselyssa

kaytettiin 5- portaista Likertin asteikkoa. (Hirsjarvi ym. 2019, s. 200)

4.2 Kyselytutkimus

Tiedonkeruun menetelmana hyoddynnettiin survey- eli kyselytutkimusta. Kyselytutkimus
soveltuu tilanteisiin, joissa tavoitteena on kootta laajan joukon kasityksida ja mielipiteita.
Kyselytutkimuksen perusperiaatteita ovat systemaattisuus ja huolellinen suunnittelu,
edustavuus eli tutkimuksen kattavuus, objektiivisuus datan kokoamisessa seka maarallisyys eli
kysely tuottaa numeromuodossa ilmaistavaa dataa. Kyselytutkimus suo myés mahdollisuuden

tieto- ja intimiteettisuojaan. (Anttila, n.d.)

Kyselylomakkeen teemojen ja kysymysten suunnittelun perustana kaytettiin soveltaen
kappaleessa 3 kuvattua tyén voimavaramallia, jonka mukaan tyén voimavarat koostuvat
yksilGllisista, vuorovaikutuksellisista seka organisatorisista tekijoista. Kysymysten asettelussa
tutkimuksen tavoitteet pyrittiin pitamaan ohjaavana tekijana seka muotoilemaan kysymykset
siten, ettd tutkimuskysymyksiin saadaan vastaukset mahdollisimman kattavasti.
Kyselylomakkeen kysymykset muotoiltiin lopulliseen muotoon yhteistydssa kohdeyrityksen

johtajan, HR Business Partnerin ja hyvinvointijohtajan kanssa.

Kohdeyrityksessda mitataan henkiloston tyotyytyvdisyytta saannoélliselld koko henkilostolle
tehtavalla kyselylld, jossa kartoitetaan laajasti tyon ja hyvinvoinnin eri osa-alueita.
Henkilostokysely on yksi keskeisimmista sisdisten toimintatapojen ja johtamisen laadun
kehittamisen valineistad. Silla mitataan my0ds yhteisten toimintaperiaatteiden toteutumista,
henkiloston sitoutumista seka johtamiseen liittyvia asioita. Taman opinnadytetyon tutkimuksen
kyselyyn valittiin osittain samoja kysymyksia kuin henkiléstokyselyssa. Perusteluna valintaan
oli tavoite saada vertailutietoa ldhijohtajien hyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden

kehittymisesta edelliseen henkil6stokyselyyn verraten.

Anonyymisti vastattavan sdhkoisen kyselytutkimuksen kohderyhmanad olivat kaikki
kohdeyrityksen tuotannon tiimiorganisaation 15 lahijohtajaa, joiden tydnkuvaan tutkimuksen
toteuttamisen ajankohtana kuului henkildstdjohtamisen tehtavia eli joilla oli suoria alaisia.

Taman tutkimuksen tekija tyoskentelee kohderyhman mukaisissa tehtdvissda, mutta ei
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osallistunut kyselyyn vastaajana, vaan on tarkastellut tutkimustuloksia erillisena toimijana.
Tulosten analysoinnissa on kuitenkin hyddynnetty omia havaintoja ja tehty niihin perustuen
tulkintoja. Tutkimukseen liittyva web-kyselylomake ldhetettiin kohderyhmalle sahkdpostitse
toukokuussa 2020 ja kysely toteutettiin Webropol Survey -ohjelmalla. Kyselytutkimuksesta oli
kohderyhmaa informoitu jo kevaalla 2020 jarjestetyssa esimiespaivassa. Sahkopostin
saatekirjeessa (liite 1) kerrattiin anonyymisti tehtdavan kyselyn tarkoitus, taustat ja aikataulu
seka ohjeistettiin lomakkeen tayttamisessa. Vastauksia tuli maaraaikaan mennessa 14 ja siten

vastausprosentti oli 82,4.

Kyselylomake luokiteltiin kolmen padiateeman kokonaisuuksiin, joita ovat 1) voimavarat
tyoyhteisdssd, 2) muutosten ldpivientiin saatava tuki sekd 3) hyvinvointi. TyOoyhteisosta
saatavia voimavaroja kartoittavassa paateemassa kysymykset jaettiin alateemoihin, joita ovat
oma ty6, oma tiimi, kollegoilta saatava tuki seka johtaminen. Toisessa padateemassa selvitettiin
muutosten ldpivientiin saatavan tuen riittdvyyttd seka tyOnantajan tarjoamista
valmennuksista saatua hyotya. Kolmannessa padteemassa kartoitettiin  hyvinvoinnin
kokemusta, siihen liittyvia muutostarpeita sekd tyonvoimavaroja vahvistavia ja haastavia

tekijoita.

Kyselylomakkeella oli sekd monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia, yhteensa 47 kpl.
Monivalintakysymyksiin pyydettiin vastaamaan viisiportaisella asteikolla ja
vastausvaihtoehdot (1-5) oli nimetty seuraavasti: 5 = Taysin samaa mieltd ja 1 = Taysin eri
mieltd. Osassa monivalintakysymyksista pyydettiin tarkentamaan annettua vastausta
vapaamuotoisella tekstilld seuraavasti: Mikali vastaus oli 3 tai alle, pyydettiin lisatietoa, mita
pitdisi tapahtua, jotta arvio olisi 4 tai 5. Mikali taas vastaus oli 4 tai 5, pyydettiin lisadtietoa,

mika tai mitka olivat merkittavimmat, vastaukseen positiivisesti vaikuttavat tekijat.

Tutkimustulosten analysoinnissa kadytettiin sekd maarallistd analyysia ettd sisallonanalyysia.
Sisdllénanalyysin avulla voidaan tehdad toistettavia ja patevia paatelmia aineiston
jakautumisesta eri asiasisdltoihin ja sille on tyypillista aineiston luokittelu ja tilastollinen
kasittely, jos aineistoa halutaan kuvata maarallisesti. Pddkohteina ovat verbaalit, symboliset

ja kommunikatiiviset sisallot. (Anttila, n.d.)
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Monivalintakysymykset analysoitiin maarallisella analyysilla Webropol Survey-ohjelmasta
saadun aineiston perusteella. Laadullisen aineiston analysointi sisalldnanalyysilla perustuu
loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto jaetaan tarkoituksenmukaisiin osiin,
kasitteellistetdan ja koodataan wuudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Avoimien
vastausten analysointi kaynnistyi vastausten lapikaynnilla Webropol Survey-ohjelmasta
saadulta excel-raportilta. Lapikdynnin yhteydessd tehtiin havaintoja ja muistiinpanoja
teemoista, joihin vastaukset liittyvat. Teemoittelun avulla valitusta aineistosta pyrittiin
tunnistamaan ilmién kannalta merkityksellisia seikkoja, joita ryhmiteltiin sisall6llisesti
kokonaisuuksiksi. Sisdllénanalyysin avulla sanalliset vastukset luokiteltiin siten teemoittain,

jolloin niista saatiin numeeriset arvot vastausten toistuvuuden perusteella.

5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia ja ne kasitellaan web-kyselyn mukaisesti osa-
alueittain: taustakysymykset, voimavarat tyoyhteisdssd, muutosten lapivientiin saatava tuki,
hyvinvointi ja yhteenveto. Analysointiosuudessa tuloksista kdydaan Ilapi vastausten
keskiarvot, positiivisten arvioiden (arvio 4 tai 5) prosenttiosuudet kaikista vastauksista,
huomiot vastausten jakautumisesta seka sanallisista kommenteista tehtavat havainnot. Osa
kysymyksistd on samoja, joita on pyydetty arvioimaan kohdeyrityksen edellisessa
tyotyytyvaisyyskyselyssda. Nama kysymykset tunnistetaan analyysiosiossa siitd, ettd tdssa
tutkimuksessa saatujen myonteisten arvioiden prosenttiosuuden jilkeen sulkeisiin on

merkitty vastaava prosenttiosuus aiemmasta tutkimuksesta samalta kohderyhmalta.

5.1 Taustakysymykset

Taustakysymyksilla kartoitettiin vastaajien tydskentelyvuosia ldhijohtajana missa tahansa
organisaatiossa, pohjakoulutusta seka tehtavaaluetta kohdeorganisaatiossa (Finance / HR &

Payroll). Vastaukset jakautuivat seuraavasti:



Kuva 8: Tyokokemus lahijohtajana
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Vastaajien lukumaara Prosentti
0-2 vuotta 6 42,86 %
Yli 2 alle 5 vuotta 1 7,14 %
Yli 5 alle 10 vuotta 4 28,57 %
Yli 10 vuotta 3 21,43 %
Kuva 9: Pohjakoulutus
Vastaajien lukumaara Prosentti
Ammattikoulu 1 7,14 %
Opistotasoinen koulutus 3 21,43 %
Ammattikorkeakoulututkinto 7 50 %
Yliopisto- tai korkeakoulututkinto 3 21,43 %
Muu koulutus, mika 0 0%
Kuva 10: Tehtdvaalue kohdeorganisaatiossa
Vastaajien lukumaara Prosentti
Finance 8 57,14 %
HR & Payroll 6 42,86 %

Lahijohtajan tehtavissa vastaajista 40 % oli tyoskennellyt alle kaksi vuotta. Yli kaksi, alle viisi

vuotta lahijohtajan tydkokemusta oli 6 %:lla vastaajista. Kategorioissa yli viisi, alle 10 vuotta

seka yli 10 vuotta ldhijohtajan tehtavista tyokokemusta oli molemmissa 27 %:lla vastaajista.

Taustatiedoissa kysyttiin myos pohjakoulutusta, joka 7 %:lla oli ammattikoulu, 20 %:lla

opistotasoinen koulutus, 53 %:lla ammattikorkeakoulutasoinen koulutus ja 20 %:lla

yliopistokoulutus. Tutkimukseen osallistuneista henkildistd yhdeksan tyoskenteli talouden

(Finance) ja kuusi henkilostohallinnon (HR & Payroll) tehtavissa.
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5.2 Voimavarat tyoyhteisossa

Seuraavassa kategoriassa vastaajia pyydettiin arvioimaan tyosta saatavia voimavaroja oman

tyon, oman tiimin, kollegoiden ja johtamisen nakdkulmista.

Tyon voimavaratekijoiksi luonnehditaan tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai
organisatorisia piirteitd, joiden avulla tyossa koetut vaatimukset pystytdaan kohtaamaan ja
niita vahentamaan. Tyon voimavarat voidaan luokitella tehtavaa, tyon jarjestelyja,

vuorovaikutusta ja organisatorista tasoa koskeviksi. (Hakanen, 2011, ss. 49-51)

Hyvaan tyohon keskeisesti kuuluvia tekijoita ovat tyon mielekkyys, hallinnan tunne tydssa,
tyOsta saatu arvostus ja sosiaalinen tuki tyossa. Hyvaan tyéelamaan kuuluu, ettd jokainen saa
tukea ja arvostusta tyotovereiltaan ja johdolta. Hyvassa tydssa on henkil6a tukeva sosiaalinen
ilmapiiri, jossa ihmissuhteet perustuvat avoimuuteen, luottamukseen sekd keskindiseen
kunnioitukseen ja arvostukseen. Hyvat ihmissuhteet tyopaikalla ilmenevat kaytannossa usein

avuliaisuutena ja keskindisena tukena. (Juuti & Salmi, 2014, ss. 37—38).

Mankan (2011, s. 46) mukaan sosiaalinen tuki tydyhteisdssa voi ilmetd emotionaalisena
tukena, tietotukena, arvostuksena tai aineellisena tukena. Lahijohtajan tukiverkostona voivat
toimia oma tiimi, kollegat, muut sidosryhmien jdasenet, oman yksikdon vetdja sekda muu

organisaation johto.

5.2.1 Omatyo

Oman tyon voimavaroja lisdavia tekijoita pyrittiin selvittamaan pyytamalla arvioita tydajan
riittdvyydesta, tyon kuormittavuudesta, keskeytyksistda seka tavoitteiden selkeydesta ja
seurantakeinojen toimivuudesta. Omaan tyohon liittyen omina kohtinaan kysyttiin myds

arviota tyon merkityksellisyydesta ja motivoivuudesta seka tyon ilon kokemisesta.
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Kuva 11. Voimavarat tyoyhteisdssa — oma tyo

Keski
arvo

- - - - 7
Pystyn tekemaan tybni sovitun tydajan puitteissa “ 39

Tyoni tarj ivasti haasteita ki itt tt

yonitarjoaa sopivasti haasteita kuormittamatta P I 3.8
minua liikaa
Minulla on riittavasti keskeytyksetonta tydaikaa ja a0 34
pystyn hoitamaan myds keskittymista vaativat tehtavat n= '

Oman tyoni ja yksikkoni tavoitteet ovat minulle selkest n=14 43

Minull keinot ja tydvali tt itteid
inulla on keinot ja tybvilineet tavoitteiden 12 34

saavuttamisen seurantaan

Koen tydni merkitykselliseksi ja motivoivaksi 4.0
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Lahijohtajan tehtdvassa tybajan hallinta on merkittdavassa roolissa. Mikali tyoaika tayttyy
jatkuvasta kiireestd arjen ongelmatilanteiden selvittelysta, tilanteeseen tulee puuttua.
Lahijohtaja tarvitsee tydssaan aikaa myos suunnitteluun, ajatteluun ja reflektointiin. Energiaa
pitdisi riittdad myos perheelle ja vapaa-ajalle oman henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin
huolehtimiseksi. Hyvinvoiva ja itsensa kanssa toimeentuleva lahijohtaja on myds hyva esikuva

omalle henkilostolleen. (Aaltonen ym., 2014, s. 64)

Vastaajista 86 % (aiemmin 79 %) arvioi positiivisesti vaittdmaa tydajan riittavyydesta, kaikkien
vastaajien keskiarvon ollessa 3,9. Tyon haasteellisuuden ja kuormittavuuden osalta positiivisia
arvioita oli 71 % (aiemmin 79 %), (keskiarvo 3,8). Vaittamaan keskeytyksettoman tydajan
riittdvyydesta myonteisia arvioita oli 57 % (keskiarvo 3,4). Vidittdmaan tyon tavoitteiden
selkeydestd positiivisia vastauksia oli 100 % (aiemmin 95 %), (keskiarvo 4,3), kun taas
tavoitteiden seurantakeinojen toimivuutta kysyttdaessa positiivisten arvioiden osuus oli 57 %
(keskiarvo 3,4). Vaittamaan tyon merkityksellisyydesta ja motivoivuudesta myonteisen arvion
antoi 86 % (keskiarvo 4,0) vastaajista. Tyon iloa koskevaan kysymykseen myonteisia vastauksia

oli 79 % (keskiarvo 3,9).
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Avoimien kommenttien perusteella voidaan todeta, ettd valtaosa vastaajista arvioi tyon ja
organisaation tavoitteiden olevan selkeitda, mutta niiden seurantaan toivottiin toimivampia
tyovalineita. Tyon sisdltoon ja merkityksellisyyteen oltiin padaosin tyytyvaisia, kun taas
ajanhallinta koettiin useammassakin kommentissa haasteena. Etdtyo ja liukuva tyoOaika

mainittiin positiivisina tyo- ja vapaa-ajan tasapainoa tukevina tekijoina.

5.2.2 Oma tiimi

Seuraavassa osuudessa vastaajia pyydettiin arvioimaan omalta tiimilta saatavia voimavaroja.
Aihealueina olivat vuorovaikutus ja yhteistyd oman tiimin kanssa, tiimilta saatu tuki ja palaute

sekda oman tydajan riittavyys vuorovaikutukseen tiimin kanssa.

Kuva 12. Voimavarat tyoyhteiséssa — oma tiimi

Keski
arvo
3
Vuorovaikutus ja yhteistyd oman tiimin kanssa toimii 41
hyvin '
Saan tiimiltani tukea tyShoni seka palautetta 34
Pystyn kayttamaan riittavasti tydaikaani esimiestydhon
(vuorovaikutus tiimin jasenten kanssa, 3.5
ldsnédolo/saatavilla olo ja tukeminen arjessa jne.)
- -0
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Yhteistyd oman tiimin kanssa toimii parhaimmillaan voimavaratekijana ldhijohtajan tydssa.
Vaikka ldhijohtaja on vastuussa tiimin toiminnasta, ei hdan yksindan pysty saavuttamaan tiimille
asetettuja tavoitteita. Tiimin tulos syntyy jokaisen tiimin jasenen yhteisesta panoksesta ja

yhteisvastuusta, mika edellyttda hyvia tyoyhteisotaitoja jokaiselta. Hyvat tydyhteisotaidot



44

nakyvat arjessa vastuullisuutena, joustavuutena, sitoutumisena ja rakentavana toimintana.
Kun tydntekijalla on hyvat tyoyhteisotaidot, varmistaa han itse tyonsa tuloksellisuuden seka
huolehtii ammattitaitonsa ja osaamisensa aktiivisesta kehittamisesta. Hyvat tyoyhteisétaidot
omaava henkilé on lahtékohtaisesti yhteistyhaluinen ja -kykyinen, rakentavasti kriittinen ja
hanelld kykenee hahmottamaan kokonaisuuden myds johdon nakdkulmasta. (Turtio, 2019, ss.

64—65)

Vastaajista 93 % arvioi vuorovaikutuksen ja yhteistyébn oman tiimin kanssa positiivisesti
(keskiarvo 4,1). Tiimiltd saatavan tuen ja palautteen osalta myonteisid arvioita antoi 64 %

(keskiarvo 3,4) ja oman tydajan riittavyyden osalta 50 % (keskiarvo 3,5).

Avoimien kommenttien perusteella merkittavaksi haasteeksi koettiin ajanhallintaan ja ty6ajan
riittdvyyteen liittyvat seikat. Kommenteissa mainittiin muun muassa paivittdisen tydajan
kuluminen tuotannon ongelmatilanteiden selvittelyyn, jolloin varsinaiseen johtamistyohon tai
riittdvaan henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen ei jaa aikaa. Osa vastaajista oli tahan
ongelmaan loytanyt ainakin osittaisen ratkaisun varaamalla kalenterista ajan johtamistydlle,
mikd koettiinkin hyvana ja tilannetta helpottaneena ratkaisuna. Positiivisia huomioita
annettiin myos toimivasta vuorovaikutuksesta ja hyvasta yhteistyohengestda omassa tiimissa.
Avoimissa kommenteissa kehityskohtana mainittiin tyoyhteisotaitojen ja molemminpuolisen

palautteen antamisen edelleen kehittaminen.

5.2.3 Kollegoilta saatava tuki

Vastaajien arvioita kollegoilta saatavasta tuesta kartoitettiin kysymyksilla vuorovaikutuksen ja
yhteistydn toimivuudesta sekd vertaistukimahdollisuuksista eli sparrailuista eri yksikoiden

Team Leaderien kesken. Lisdksi pyydettiin arvioimaan tiimien valisen yhteistydn toimivuutta.
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Kuva 13. Voimavarat tyoyhteisossa — kollegoilta saatava tuki

Keski
anvo
3
Vuorovaikutus ja yhteistyd eri yksikdiden Team 36
Leaderien kesken on toimivaa ja rakentavaa '
Saan tyohdni tukea sparraamalla asioita kollegoiden 39
kanssa '
Yhteistyd tiimien valilla toimii hyvin 39
- -0

Toimiva yhteistyo kollegoiden kanssa on merkittava tuki lahijohtajan tydssa onnistumiselle.
Vapaamuotoiset kohtaamiset ja sparrailu arjessa vahvistavat yhteistyota, mutta taman lisaksi
tarvitaan myo0s sdannodllisia yhteisia keskustelufoorumeita. Ajoittain olisi tarkeda pysahtya
keskustelemaan johtamiskulttuurista ja yhteistydn kehittamisesta eri yksikdiden valilla, miten
johtamistyota tehddan ja kuinka organisaatiossa yhdessa sovittuja johtamisen periaatteita
toteutetaan. Yhteisissd kohtaamisissa olisi mahdollisuus jakaa kokemuksia, konsultoida
kollegoita johtajuuden kysymyksissa sekd pohtia yhdessa tyoyhteisdissa esiin tulleita arjen
tilanteita ja siten vahvistaa johtajuutta ja yhteistad johtamiskulttuuria. (Romppainen ym., 2011,

s. 112)

Lahijohtajien keskindisen yhteistyon sujuvuudesta 57 % vastauksista oli myonteisia (keskiarvo
3,6). Kollegoiden kanssa sparrailusta tukea tyéhonsa arvioi saavansa 79 % (keskiarvo 3,9) ja
tiimien valisen yhteistyon toimivuuden arvioi myonteiseksi 79 % (aiemmin 95 %), (keskiarvo

3,9).

Sanallisten kommenttien perusteella vuorovaikutusta ja yhteistyota kollegoiden seka

yksikdiden valilla toivotaan enemman. Yhteistyon todettiin toimivan paaosin hyvin ja
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kehittyneen hyvaan suuntaan, mutta osa vastaajista koki, etta yhteistyota muiden yksikdiden
kanssa oli vain vahan. Lisaksi tassa osuudessa kysyttiin avoimella kysymykselld toiveita
Iahijohdon keskindisen tuen lisdamiseksi. Valtaosa vastaajista toivoi sdaanndllisia tapaamisia
ja kalenteroituja vertaistukihetkia, joissa olisi mahdollisuus keskustella ajankohtaisista
asioista, johtamistyosta ja siihen liittyvistd haasteista ja onnistumisista. Yhteiset
koulutuspaivat ja nykyinen kuukausipalaverikaytanto koettiin toimiviksi, mutta ei kuitenkaan

riittavina vertaistuen foorumeina.

5.2.4 Johtaminen

Seuraavaksi pyydettiin arvioimaan oman yksikén johtajalta saatavia voimavaroja ja yhteistyon
toimivuutta. Vaittamilla kartoitettiin  kannustuksen ja tuen saamista, avoimuutta,
tasapuolisuutta seka positiivisen palautteen ja tunnustuksen saamista hyvin tehdysta tydsta.

Lisaksi kysyttiin mahdollista lisatuen tarvetta lahijohtajan tyossa kyselyn ajankohtana.
Kuva 14. Voimavarat tyoyhteis0ssa — johtaminen

Keski
arvo

i t t i 5
Saan oman yksikkoni johtajalta kannustusta ja tukea 39
tydssani '

Voin kertoa ndkemykseni oman yksikkani johtajalle _q 41
avoimesti ja rehellisesti h= '
Yksikdssamme kaikkia kohdellaan tasapuolisesti n=14 38
5 ksikkoni johtajalta t stusta hyvin tehdysta
aan yksikkoni johtaja :Wjﬁ;u usta hyvin tehdysta n—14 39

Koen talla hetkelld tarvitsevani tukea Iahijohtajan 24
tybssa '
-0

[=]
[
[
wa
B
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Oman yksikdn johtajan tuki ja yhteistydn sujuvuus on ratkaisevan tarkeaa lahijohtajan tydssa.
Selkedt valtuudet ja vastuut, tuki tehdyille paatoksille, kuuntelu, asioihin tarttuminen,
saatavuus tarvittaessa, tila keskustella myds muista kuin numeerisista tavoitteista ja niin
sanotuista kovista asioista. Sosiaalisen tuen puute voi esiintya esimerkiksi epaasiallisena tai
ennakoimattomana kaytoksenda, empatian puutteena tai mikromanageerauksena, jolla
tarkoitetaan johtajan tarvetta ylikontrolloida kokonaisuuden kannalta epdolennaisia asioita ja

rajata johdettavan toimintaa (Turtio, 2019, s. 95).

Vastaajista 79 % (keskiarvo 3,9) arvioi myoOnteisesti oman yksikon johtajalta saatava
kannustuksen ja tuen. Vaittaman ndakemysten avoimesta jakamisesta arvioi positiivisesti 79 %
(aiemmin 89 %), (keskiarvo 4,1). Tasapuolisen kohtelun osalta mydnteisid arvioita antoi 71 %
(aiemmin 79 %) vastaajista (keskiarvo 3,8). Vastaajista 64 % (aiemmin 84 %), (keskiarvo 3,9)
koki saavansa yksikon johtajalta tunnustusta hyvin tehdystad tydsta. Lahijohtajan tyohon

lisatukea toivoi 7 % (keskiarvo 2,4) vastaajista.

Avoimien kommenttien perusteella positiivisina seikkoina mainittiin avoin keskusteluyhteys
seka tarvittaessa saatavilla oleva tuki yksikon johtajalta. Vastauksissa tyén voimavaroja
lisadvina tekijoind mainittiin  myos yksikon johtajalta saatu kannustus ja arvostus.
Vastausjakauman perusteella voidaan arvioida, ettd osa kokee em. seikat myodnteisina ja osa

kehityskohteina.

5.2.5 Muutosten ldpivientiin saatava tuki

Tdssa osuudessa kartoitettiin  tyonantajan jarjestamien tukitoimien ja valmennusten
riittavyytta organisaatiouudistuksen, toimintamalli- ja kulttuurimuutoksen seka koronan

aiheuttaman poikkeustilanteen osalta.
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Kuva 15. Muutosten lapivientiin saatava tuki

Keski
amvo
3
Olen saanut tydnantajalta tukea tyShoni ja muutosten
I3 pivientiin (organisaatiomuutokset, asiantuntijuuden 3.9
kasvattaminen, monipaikkatyd ym.)
BSC:n nykyinen organisointi- ja johtamismalli tukevat 37
hyvinvointia sek tydssa onnistumista '
Olen saanut tydantajalta riittévasti tukea
johtamistydhéni koronan aiheuttamassa 3,9
poikkeustilanteessa
-0

Seuraavaksi pyydettiin arvioita tydnantajan jarjestamien uuteen toimintakulttuuriin liittyvien
valmennusten hyddyllisyydesta. Arviot pyydettiin valmennuskohtaisesti, alla myonteisten

vastausten osuus:

e Leadership Boost 86 % (keskiarvo 4,1)
o Leading@BSC 93 % (keskiarvo 4,3)
e New Ways & New Roles 71 % (keskiarvo 3,9)

e Tiimin uusi alku 57 % (keskiarvo 3,8)
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Kuva 16. Valmennuksista saatava hyoty

Keski
anvo
4
Leadership Boost 4.1
Leading@BSC 43
New Ways & New Roles n=14 3.9
Tiimin uusi alku -koulutus n=14 3,8
- L0

[=]
=
5]
w
i
[%)]

Muutostilanteessa lahijohtajalta odotetaan tehokasta muutoksen kaytantoon viemistd ja
tyontekijoiden suorituksen yllapitamista. Lahijohtajan kannalta erityisen haasteelliseksi
muutoksen johtamisen tekee hdanen vaateensa toimia kolmesta eri nakdkulmasta: oman
henkilokohtaisen muutoksen kokijana, tyontekijan muutoksen ymmartajana ja tukijana seka
organisaation tulevaisuuteen valmistautujana (Vesterinen, 2006, s. 132). Sen lisdksi, etta
Iahijohtaja johtaa tyontekijoita muutoksessa, tulee hanen huolehtia, ettd paivittaiset
operatiiviset tehtdvat tulee tehtya tehokkaasti ja etta liiketoiminnan tulevaisuus on taattu.
Hanen on pystyttava johtamaan seka liiketoimintaa, tyontekijoita etta itsedaan tehokkaasti
muutosprosessin aikana. Lahijohtaja vie ldpi muutoksia, joiden lopputuloksista hdanella ei ole
varmuutta ja voi olla itsekin samaan aikaan muutoksen kohteena. Lahijohtajan haaste on se,
ettd hanen tulee johtaa tdssa ja nyt katsoen samalla tulevaisuuteen, josta ei ole vield

varmuutta. (Pirinen, 2014)

Vastaajista 86 % (keskiarvo 3,9) arvioi myOnteisesti tydnantajalta saadun tuen tyohon ja

muutostenldpivientiin. Nykyisen organisointi- ja johtamismallin arvioi myodnteisesti 79 %
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(keskiarvo 3,7) vastaajista. Koronan aiheuttaman poikkeustilanteen aikana saadun tuen arvioi

riittavaksi 79 % (keskiarvo 3.9) vastaajista.

Avoimissa kommenteissa todettiin, ettd valmennukset koettiin hyodyllisiksi ja lahijohdon
tyota tukeviksi seka normaali- ettd poikkeusoloissa. Useampia positiivisia mainintoja oli myos
tyonantajan toiminnasta koronan aiheuttaman poikkeustilanteen hoitamisessa. Yksittaisia
kommentteja oli lisdtuen tarpeesta organisaatiomuutoksen johtamiseen, pehmeiden arvojen

huomioimiseen seka konkreettiseen lisdvalmennukseen asiantuntijana kasvamisen tueksi.

5.3 Hyvinvointi

Lahijohtajien hyvinvoinnin tilannetta pyrittiin selvittamaan vaittamilla tyo- ja vapaa-ajan
tasapainosta, palautumisesta, levon riittdvyydestd, ruokailutottumuksista. Lisdksi pyydettiin

arviota oman hyvinvoinnin tilasta.

Kuva 17. Hyvinvointi

Keski
anvo
t t t i i 6
Pystyn pitdmaan tyd- ja yksityiseldmani tasapainossa “ 4.4
Pystyn irrottautumaan ja palautumaan tydsta vapaa-
ysty jap y P n=14 4.3
ajalla
Saan mielestani riittavasti lepoa ja nukun hyvin n=14 4.4
Koen, ettd omat ruokailutottumukseni tukevat
hvvinvointiani n=14 3.8
yvinvointiani
Pystyn vapaa-ajalla riittavasti tekemdan asioita, jotka
lisaavat hyvinvointiani (harrastukset, liikunta, kulttuuri, n=14 41
ystavat)
Koen hyvinvointini talld hetkelld hyvaksi w 41
-0

[=]
=
]
w
S
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Vastaajista 100 % (aiemmin 95 %), (keskiarvo 4,4) arvioi myoOnteisesti tyd- ja vapaa-ajan

tasapainon sekd levon riittdvyyden. TyOsta irrottautumisen ja palautumisen arvioi
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positiivisesti 93 % (keskiarvo 4,3). Kysymykseen hyvinvointia tukevista ruokailutottumuksista
vastasi myoOnteisesti 71 % (keskiarvo 3,8) vastaajista. 79 % (keskiarvo 4,1) arvioi pystyvdnsa
tekemaan vapaa-ajalla riittavasti omaa hyvinvointia lisddvia asioita ja hyvinvoinnista antoi

positiivisen arvion 86 % (keskiarvo 4,1) vastaajista.

Avoimeen kysymykseen jos saisit muuttaa kolme hyvinvointiisi liittyvaa asiaa omassa tyossasi
taysin oman mielesi mukaisiksi juuri nyt, mitka ne olisivat, annetuissa vastauksissa nousivat
useimmin esiin etatydn lisdaminen jatkossakin, ty®ajan hallintaan ja johtamistyon
riittavyyteen liittyvat toiveet sekda tydsuhde-etujen lisddaminen. Lisdksi oli yksittdisia
kommentteja oman tyohuoneen saamisesta, vertaistuen lisadamisestd seka pehmeiden

arvojen ja hyvinvoinnin huomioimisesta tavoitteissa.

Lisaksi kysyttiin  koronatilanteen vaikutuksista hyvinvointiin. Useissa vastauksissa
kommentoitiin positiivisia vaikutuksia, joista mainittiin muun muassa ty6- ja vapaa-ajan
hallinta, levon lisdantyminen sekd etdtyon suoma parempi tyorauha. Negatiivisista
vaikutuksista eniten kommentteja annettiin sosiaalisten kontaktien vahyydestd. Lisaksi
yksittaisia mainintoja oli tyo- ja vapaa-ajan hdamartyminen, etdjohtamisen aiheuttamat

haasteet sekd oman ruokavalion muutokset.

Kyselyn viimeisend yhteenveto-osuudessa esitettiin kolme avointa kysymystd, joissa
pyydettiin mainitsemaan kolme merkittdavinta tyoén voimavaroja lisddavaa ja kolme
merkittavintd tyon voimavaroja haastavaa tekijaa. Lisdksi kysyttiin, mitd muuta vastaaja
haluaisi kommentoida omaan ladhijohtajan tyohonsa liittyen. Tyon voimavaroja lisddvina
tekijoéind eniten mainintoja annettiin hyvastd, positiivisesta tyoilmapiiristd, tyon
merkityksellisyydesta ja arvostuksesta, esimiehen, kollegoiden ja oman tiimin tuesta seka
tyotehtavien haasteellisuudesta ja monipuolisuudesta. My6s onnistumiset, etatyo ja tydajan

joustot seka riittdava lepo ja lilkunta mainittiin voimavaroina.

Vastausten perusteella ajanhallinta on merkittava tyon voimavaroja haastava elementti. My0s
Aaltosen ym. (2014, s. 64) mukaan lahijohtajan tyossa ajanhallinta on merkittava tekija seka
oman ettd johdettaviensa tydssa jaksamisen ja hyvinvoinnin kannalta. Tutkimustulosten
perusteella ristipaine nakyy tallakin osa-alueella, paivittdiset adhoc- ja ongelmatilanteiden

selvittelyt vievat merkittdavan osan ajasta ja samalla varsinaiselle johtamistyolle, tiimin
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tukemiselle, toiminnan suunnitellulle ja innovoinnille pitdisi 16ytya tilaa. Ajanhallinnan
haasteisiin osa on loytanyt ratkaisujakin, mutta samat keinot eivat valttamatta toimi kaikissa
tilanteissa. Esimerkiksi tyoajan kalenterointi johtamistydlle voi parhaimmillaan toimia, mutta
edellyttdd yhteisia pelisdantdja ja kalenterivarausten kunnioittamista sekd sitoutumista

siithen, ettd paallekkaisia kalenterivarauksia ei tehda.

Delegoimalla paivittaisia selvitystoita tiimin asiantuntijoille, voi ldhijohtaja saada vapautettua
tyoaikaa johtamistydlle. Onnistumisen edellytyksena on kuitenkin tiimin riittava resursointi.
Jos tiimin tuotannon tdiden ajan tasalla pitdminen on jatkuva haaste, ei aitoa mahdollisuutta
delegointiin ole. Yhtena vaihtoehtona on rajata tarkemmin omaa osallistumistaan esimerkiksi
erilaisiin kehityshankkeisiin. Toisaalta juuri ndma voidaan kokea erityisen mielenkiintoiseksi
osaksi omaa tyota ja mahdollisuudeksi oman ymmarryksen kasvattamiseen seka
kehittymiseen. Lisaksi yksittdisia kommentteja tydn voimavaroja haastavista tekijoista oli

kehitysasioiden hidas toteuttaminen, etenemismahdollisuuksien puute seka palkkaus.

6 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa kohdeorganisaation ldhijohdon hyvinvoinnin
nykytilannetta seka selvittad, mitkda elementit tukevat ldhijohdon hyvinvointia, mitka
elementit haastavat |dhijohdon hyvinvointia seka tunnistaa toimenpiteitd, joilla lahijohdon
hyvinvointia saadaan edistettya kohdeyrityksessa. Tutkimuksen voidaan todeta onnistuneen,
koska sen avulla saatiin kartoitettua kohdeyrityksen ldahijohdon hyvinvoinnin nykytilannetta,
hyvinvointia tukevia ja sitd haastavia osa-alueita seka ehdotuksia hyvinvointia tukevista
toimenpiteista. Lisdksi yhtenad tyon tavoitteena oli kuvata johtajuutta vastuualueena
lahijohdon ndkokulmasta. Tutkimukselle asetetut tavoitteet on siten saavutettu ja
tutkimuskysymyksiin 16ydetty vastauksia. Tutkimuksen tulokset ovat kohdeyrityksessa
hyodynnettavissa ja niista |oydettavissa ldhijohdon hyvinvointia edistavia ja tyon voimavaroja
lisddvia osa-alueita. Tutkimuksen vahvuudeksi voidaan mainita myds tutkimusaineiston
kattavuus; vastausprosentin ollessa 82,4 voidaan otoksen arvioida olevan tutkittavan ilmion

kannalta informatiivinen ja siten vahvistavan tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla (Vilkka,

2015). Reliabiliteetin eli luotettavuuden arviointia on tehty tdman tutkimuksen kaikissa eri
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vaiheissa, niin teorian valinnassa, tutkimusaineiston laatimisessa, luokittelussa ja
analysoinnissa, kuin tulkinnassa ja johtopaatoksissakin. Anttilan (n.d.) mukaan tutkimuksen
reliabiliteettiin vaikuttavat myos analyysin arvioitavuus ja uskottavuus. Talla tarkoitetaan
muun muassa sitd, etta tutkimusraportin pohjalta on uskottavaa, ettd on paadytty esitettyihin
tulkintoihin. Validiteetti eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata asioita,
joita tutkimuksessa on tarkoituskin mitata (Anttila, n.d.). Tutkimuksessa sovelletun
tutkimusotteen ja valittujen menetelmien avulla on |6ydetty vastauksia ilmidihin, joita siina

haluttiin tutkia, joten voitaneen todeta myos tutkimuksen validiteetin toteutuneen.

Tutkimustulokset ndyttavat, ettd teoreettisessa viitekehyksessa (Manka & Manka, 2016, s. 70)
mainitut tyon voimavarat tukevat hyvinvointia my6s kohdeyrityksen ldhijohtajien
keskuudessa; samat elementit esiintyvat vastauksissa hyvin toimiessaan voimavaroja lisdavina
sekd pdin vastaisessa tilanteessa niitd haastavina tekijoind. Tutkimustulosten perusteella
voitaneen kuitenkin todeta, etta paasaantdisesti kohdeyrityksen lahijohto kokee hyvinvoinnin
nykytilan olevan hyvalla tasolla. My6s koronaviruksen aiheuttaman poikkeustilanteen myo6ta
lanseerattu laaja etatydmahdollisuus on lisdnnyt hyvinvointia seka helpottanut tyo- ja vapaa-
ajan tasapainon hallintaa. Ajanhallinnan haasteista huolimatta tyodsta pystytdaan
irrottautumaan seka varmistamaan riittdvasti aikaa myoOs levolle. Etdtyd on myos
mahdollistanut paremmin tyérauhan ja keskittymista vaativien tehtavien hoitamisen, mutta
toisaalta se myos aiheuttaa ajoittain haasteita oman tiimin johtamiselle. Muutosten
toiminnallistamiseen tarjotut valmennukset ja tukitoimet on koettu padosin hyodyllisiksi ja
niistd on saatu tukea niin koronatilanteeseen kuin kohdeorganisaation kulttuurimuutoksen

myota toteutettavien muutosten lapiviemiseen.

Tybn voimavaroja ja hyvinvointia lisadvina tekijoind toimivat ldhijohtajan vastuualueen
monipuolisuus ja mielekkyys, seka siihen liittyvdt mahdollisuudet paastd kehittdamaan
toimintoja, kehittymaan ja oppimaan uutta. Strategialla johtaminen toteutuu myos arjessa ja
yksikon sekad organisaation tavoitteet ovat pddosin selkeitd. Toimiva yhteistyd ja avoin
vuorovaikutus oman tiimin, yksikon johtajan ja muun johdon, kollegoiden ja muiden
sidosryhmien kanssa ovat parhaimmillaan merkittdvia tyon iloa ja voimavaroja lisdavia
tekijoita. Vertaistuki kohdeorganisaation ldhijohtajien kanssa koetaan arvokkaana ja tarvetta

yhteistyon lisdamiseen koettiin edelleen olevan. Valtaosa kommentoi myos positiivisen
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tyoilmapiirin, omien ja tiimin onnistumisten seka tyén merkityksellisyyden vahvistavan tyon

voimavaroja.

Tydn voimavaroja ja hyvinvointia haastaviksi osa-alueiksi koettiin ylivoimaisesti eniten
ajanhallintaan liittyvat haasteet, kiire ja stressi. Vastauksissa tulivat esiin myos etdjohtamisen
haasteellisuus, tyon kuormittavuuteen, resurssien ja tydajan riittavyyteen liittyvat ongelmat
seka tuen ja kannustuksen puuttuminen. Valtaosa koki oman tyon tavoitteet selkeiksi, mutta
tyovdlineet tavoitteiden saavuttamisen seurantaan koettiin osittain puutteellisiksi.
Lahijohtamistyohon ja vuorovaikutukseen omien johdettavien kanssa toivottiin olevan
enemman aikaa. “Puun ja kuoren valissa” tyoskentelyn todettiin myos lisddvan tydn haasteita.
Haastavana mainittiin myos erilaiset henkildsuhteisiin liittyvat seikat, epaselvat vastuut ja

tyon ennakoinnin haasteellisuus.

Kuten teoreettisessa viitekehyksessa (Juuti & Salmi, 2014, s. 152) todettiin, toimii lahijohtaja
tyossddan usean eri tahon edustajana, samanaikaisesti oman tiiminsd seka toisaalta
tyonantajan edustajana. Han johtaa oman tiiminsa toimintaa, mutta on my0s itse johtamisen
kohteena ylemmalta johtamistasolta, ja siten ristipaineessa eri tahoilta tulevien odotusten ja
vaatimusten  kohteena. Tyodelaman  kokonaisvaltainen  muutos, kuten  myos
kohdeorganisaation kulttuurimuutos jatkuvat kiihtyvalla vauhdilla, mika tulee jatkossakin
tarkoittamaan tyotapojen, toimenkuvien seka tyovalineiden muutoksia. Tydyhteison ja
organisaation menestymisen edellytyksena on luovuus, jatkuva uudistuminen ja oppiminen,
minka vuoksi hyvan johtajuuden ja onnistuneen muutosjohtajuuden merkitys on jopa

aiempaa tarkedmpaa myos organisaation hyvinvoinnin kannalta.

Kohdeyrityksen  uudistetun  johtamiskulttuurin  periaatteiden  mukaisesti  kaikilla
johtamistasoilla tulee varmistaa strategialla johtaminen, onnistumisen mahdollistaminen seka
luottamus ja kunnioitus. Ldhijohtaja toteuttaa naitd johtamisen kulmakivia omille
johdettavilleen ja ldhijohtajan onnistumisen edellytyksena on, ettd myos hanta johdetaan
ylemmaltd taholta samoin periaattein. Lahijohtajan tehtdva on yksi organisaation
avaintehtavista ja hdanen hyvinvointinsa edellytys tyoyhteison menestymiselle. Lahijohtaja on
lasnd johdettavien arjessa ja kohtaa henkiloston positiiviset ja negatiiviset tunnereaktiot.
Lahijohtajan toiminta vaikuttaa suoraan henkiloston tyotyytyvaisyyteen, suoriutumiseen,

sitoutumiseen, sisdisen yhteistyon sujuvuuteen sekd ilmapiiriin. Panostukset ldhijohtajan
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hyvinvointiin ja tyon voimavarojen lisddmiseen nadkyvatkin positiivisena kehityksenad ja

onnistumisina koko organisaatiossa.

7 Loppupaatelmat

7.1 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten perusteella esiin nousi kehitysehdotuksia eri osa-alueilla. Huomioitavaa
kuitenkin on, ettd hyvinvoinnin kokemus on hyvin yksildllinen ja jokainen kokee oman
hyvinvointinsa oman tilanteensa ja omien asenteidensa pohjalta (Manka, 2011, s. 76).
Kyselytutkimuksen vastausten jakauman perusteella voidaan myos todeta, ettd osa kokee
hyvinvoinnin osa-alueet paaosin hyvaksi, kun taas osa kokee niissa olevan enemman

kehitettavaa.

Parhaimmillaan ldhijohtajan tyo koetaan merkitykselliseksi, motivoivaksi ja haasteelliseksi,
tehtavaksi, jossa voi kokea onnistumisia, tyon iloa ja imua. Kun tyén peruslahtékohdat kuten
johtaminen, organisaation rakenne, kehittymismahdollisuudet, hallinnan tunne ja tyéyhteisén
tuki ovat kunnossa, antaa tyd voimavaroja kohdata myos haastavia tilanteita. Mikali ndissa on
puutteita, kasvavat tyon vaatimukset, mika taas vaikuttaa tyén voimavaroja kuormittavana.
Erasta viisasta ajattelijaa lainaten voisi lahijohtajan tyota tallaisessa tilanteessa kuvata olevan
kuin "tanssia tahmealla lattialla”. Hagqgvistin ym. (2014, s. 30) mukaan tyo voi siis olla samaan
aikaan haastavaa ja vaativaa ilman, etta se on liilan kuormittavaa tai voimavaroja kuluttavaa.
Mikali taas haasteet kasvavat liilan suuriksi suhteessa voimavaroihin, aiheuttaa se

pitkittyessaan ylikuormitustilan.

Milla konkreettisilla keinoilla 1dhijohdon hyvinvointia ja tydon voimavaroja pystyttaisiin sitten
lisdédmaan? Yhtena ehdotuksena on jarjestad lahijohdolle (ja tarvittaessa myos muille
organisaatiotasoille) kohdennettu hyvinvointiohjelma, jonka sisdltd ja toteutus
suunniteltaisiin yhteistyossa kohderyhmaén, tyoterveyden ja kohdeorganisaation muiden
tarvittavien tahojen kanssa. Hyvinvointiohjelmaan voisi sisdltya seka ryhmaohjausta, mutta
myo6s henkilokohtaista valmennusta. Hyvinvointisuunnitelman toteutumiselle tulisi asettaa

mittarit, joita seurattaisiin kuukausittain taloudellisten mittareiden ohella (Manka, 2011, s. 86
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& Kauhanen, 2016, s. 103). Tutkimustulosten perusteella Idhijohdon keskindista yhteistyota
toivottiin jatkossa enemman, mita kohdeyrityksessa on jo edistettykin ja saanndllisesta
palaverikdaytannosta sovittu. Myds hyvinvointisuunnitelmalla saataisiin todennakoéisesti

lisattya lahijohdon keskindisen yhteistyon ja vertaistuen maaraa.

Tybajan riittdvyys, tydn maarad ja ajanhallinnan haasteet nousivat esiin tyon voimavaroja
haastavina tekijoina. Hyvinvointisuunnitelmasta voisi saada keinoja oman ajanhallinnan
suunnitteluun, mutta mikali varsinaiselle johtamistydlle ja toiminnan suunnittelulle ei
edelleenkaan jaa riittavasti aikaa, tulisi tilanne huomioida resurssijarjestelyina ja keskusteluna
johdon kanssa. Lahijohtajan johtamistyota sujuvoittaisivat nykyistd toimivammat tyodkalut
padivittdiseen tydéhon ja tuotannon mittaritietojen seurantaan. Kohdeyrityksen raportoinnin
kehittamiseksi on kaynnissa projekti, jonka myo6ta uusi kuukausitason raportointityokalu
saatiin kdyttéon kuluneen syksyn aikana. Toteumat tavoitteiden saavuttamisesta ovat uuden
tyokalun myota helpommin kaytettavissa, mutta edelleenkin ldhijohdolla on varsin runsaasti
erindisia excel-taulukoita, joihin tietoja raportoidaan paiva- ja viikkotasolla. Raportoinnin
edelleen kehittamisella on mahdollista vapauttaa lahijohdon ty6aikaa varsinaiseen

johtamistydhon.

Kohdeorganisaatiossa toiminnan onnistumista mitataan pdaosin taloudellisten tavoitteiden
perusteella. Ehdotuksena onkin lisata niiden rinnalle mittarit myds hyvinvoinnin, yhteistyon ja
johtamistyon toteutumiselle. Turtion (2017, ss. 47—61) mukaan tasapainoiseen johtamiseen
liittyy aina myods ihmisten ja uudistumisen johtaminen ja siten myds hyvinvoinnin ja kasvun
varmistamiseen  tulisi panostaa. Johtamistydn seuraamiseen tulisi  rakentaa
onnistumiskriteerit, sen sijaan, ettd mittarointi keskittyy ainoastaan niin sanottuihin koviin
arvioihin, taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen ja tehokkuuden seka tuottavuuden
lisdamiseen. Johtamistydon ja yhdessd toimimisen tavoitteita ja niiden toteutumista tulisi
seurata sdanndllisesti, kuten taloudellisiakin tavoitteita. Onnistumista pitdisi pystya
mittaamaan kaikilla organisaatiotasoille, siten ldhijohtaja saisi palautetta omasta
kehittymisestadn johtamistyOssa, ja toisaalta antamaan palautetta omasta kokemuksestaan

johtamisen kohteena.

Lahijohtajan tehtdvassa merkittdvana voimavarana toimivat johdolta, kollegoilta seka omalta

tiimilta saatava tuki. Johdon tuki ja molemminpuolinen luottamuksellinen ja arvostava suhde
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oman yksikon johtajaan luovat psykologisesti turvallisen ilmapiirin, jossa on tilaa luovuudelle,
kehittymiselle ja onnistumiselle. Mita yhtendisemmin eri johtamistasot keskendan toimivat,
sitd parempi on organisaation taloudellinen tulos (Heiskanen, 2011, s.80). Keskindinen
vertaistuki kollegoiden kanssa on tarkedssa roolissa ja oman tiimin tuki avainasemassa. Kuten
aiemmin todettiin, on johtajana onnistuminen todenndkdisempaa, kun hanen johdettavansa
haluavat hdanen onnistuvan (Aaltonen ym., 2014, s. 57). Yhteistyon sujuvuus ja tyoyhteison
keskindisen tuen toteutuminen edellyttavat kaikilla organisaatiotasoilla yksildiden
tyoyhteisotaitoja seka aitoa tahtoa tehda yhteistyota. Tyoyhteisotaitojen valmennus ja niiden
yhteinen pohdinta koko organisaatiossa esimerkiksi vuosittain antaisi johdolta vahvan viestin
siitd, ettd tyoyhteisOtaitojen kehittdmiseen panostetaan, ne ndhdaian tarkednad osana

yksildiden osaamista ja niilla on merkitysta myds organisaation menestymisen kannalta.

Johtamisen ja hyvinvoinnin kirjallisuudessa sekda esimerkiksi johtamisvalmennuksissa
korostetaan ldhes poikkeuksetta ldhijohtajan roolin tarkeyttd organisaation menestykselle.
Aiemmin my0Os todettiin, ettd operatiivisen lahijohtajan vaativa rooli tehokkuuden,
tuottavuuden ja taloudellisuuden varmistajana jaa usein kuitenkin organisaatiossa vaille sen
ansaitsemaa huomiota (Heiskanen 2011, s. 77). Yhtena kehitysehdotuksena olisikin ottaa
arvioitavaksi, onko ldhijohtajan tehtdavdan nykyinen vaativuusluokitus oikealla tasolla ja
vastaako se realistisesti tehtavan vaativuutta ja vaikuttavuutta. Ovatko nykyiset kaytannot
riittdvida varmistamaan ldhijohdon sitoutuminen organisaatioon ja tarjoutuuko riittdvasti
kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia niista kiinnostuneille? Hakasen (2016, s. 66) mukaan
muiden muassa palkka, palkitseminen ja urandkymat ovat myos tyon voimavaroja lisdavia

tekijoita.

Hyvinvointia pohdittaessa tulee jokaisen arvioida myos omia yksilollisia voimavarojaan.
Yksilon voimavaroja ovat muiden muassa itseluottamus, toivo, optimismi ja sitkeys seka
terveys ja fyysinen kunto. Ajoittain kannattaa pysahtya tarkastelemaan, millainen on oma
suhtautuminen ja asenne tyota, tyoyhteisoa ja johtoa kohtaan? Mita itse on valmis tekemaan
oman hyvinvoinnin edistamiseksi? Millainen asenne on omaa itsedan kohtaan ja millaisia
vaatimuksia ldhijohtaja omalle suoriutumiselleen asettaa? Lahijohtajaltakaan ei voi aina
odottaa huippusuoritusta, toisaalta voi myds pohtia, onko ldhijohtajan tehtdvaa yleensa

mahdollistakaan hoitaa “riittavan hyvalld” tasolla.
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Itsensd johtamisen taidoilla pyritddan hallitsemaan tietoisesti omaa ajattelua, asenteita ja
voimavaroja ja siten vahvistamaan omaa kokonaiskuntoisuutta ja kapasiteettia. Olennaista
onkin tunnistaa omat resurssit ja mahdollinen negatiivinen stressi seka puuttua tilanteeseen
ja hakea tukea tarvittavilta tahoilta riittavan ajoissa. Myos oman ajankayton hallinta auttaa
tehtdvien priorisoinnissa ja suunnittelussa. Tyo- ja vapaa-ajan tasapainosta, levosta ja
palautumisesta huolehtiminen sekd panostus liikuntaan, ravitsemukseen ja sosiaalisiin
suhteisiin ovat osa-alueita, joihin yksil6lla on merkittava mahdollisuus itse vaikuttaa ja siten

varmistaa omaa hyvinvointia ja kokonaiskuntoisuutta.

Kohdeyritys tarjoaa monenlaisia seka fyysista etta psyykkista hyvinvointia tukevia tukitoimia.
Naitd ovat esimerkiksi erilaiset valmennukset, online-liikuntapalvelut, ePassin liikunta- ja
kulttuurietu, kuntoutukset seka tyoterveyshuollon palvelut. My6s yrityksen intranet-sivustolla
on hyvinvoinnin yllapitamiseen oma osio, johon on koottuna laajasti seka yksilon etta
tyoyhteison nakodkulmasta kokonaishyvinvointia tukevia keinoja ja malleja. Hyvinvoinnin
tueksi on siis runsaasti saatavilla tietoa, jota jokaisen lahijohtajan kannattaa hyddyntaa

aktiivisesti.

7.2 ltsereflektointi ja opinndytetyoprosessi

Opinndytetyon aihe oli hahmoteltuna jo opintojen alkuvaiheessa. Tutkimussuunnitelma ja
tutkimuskysymykset muotoutuivat prosessin edetessa ja aihealueen rajaamisen tarkentuessa.
Opinnaytetyohon liittyva kyselytutkimus oli tarkoitus ldhettda kohderyhmalle maaliskuussa
2020, mutta suunniteltua lahetyspadivaa edeltavalla viikolla koko kohdeorganisaatio siirtyi
koronapandemian vuoksi etdtyohon, mikd edellytti kokonaisvaltaista arjen uudelleen
organisointia. Kohdeyrityksen johdon kanssa paadyttiin siirtdmadan kysely my6hempaan
ajankohtaan, kun kriisitilanne olisi saatu hallintaan. Opinndytetyon aloitusseminaari pidettiin
toukokuussa 2020, jolloin tutkimussuunnitelma esiteltiin opiskelijakollegoille. Tassa vaiheessa
kyselytutkimuksen rakenne oli loppusuoralla ja kysymykset vield kertaalleen paivitetty seka
kayty lapi kohdeyrityksen johdon kanssa. Kyselylomake lahetettiin kohderyhmalle toukokuun
lopulla. Valiseminaari pidettiin lokakuussa 2020, jolloin teoriaosuus oli ldhes valmis ja
kyselytutkimuksen tulokset olivat analysoitu. Lopulliseen muotoon tutkimus valmistui
joulukuussa, jolloin se esiteltiin kohdeorganisaatiolle. Loppuseminaari pidettiin joulukuussa

2020.
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Kysely toteutettiin Webropol Survey -ohjelmalla ja aktiivisten vastaajien ansiosta
vastausprosentti oli 82,4. Kysymysrakenteen vuoksi vastausten analysointi osoittautui melko
tyolaaksi. Alun perin tarkoituksena oli lisatda maariteltyihin kysymyksiin vapaamuotoinen
lisakysymys sen mukaan, oliko vastaus 1, 2 tai 3 (mita pitdisi tapahtua, jotta arvio olisi 4 tai 5)
vai 4 tai 5 (mitka olivat merkittavimmat, vastaukseen positiivisesti vaikuttavat tekijat), mutta
kyseisella ohjelmalla tata ei saatu kysymyskohtaisesti toteutettua. Lisakysymykset avautuivat
tassa kyselyssa aihealuekohtaisesti, minka vuoksi avointen vastausten teemoittelu aiheutti
jonkin verran haasteita. Aihealuekohtaisista vapaamuotoisesti vastattavista lisakysymyksista
sai kuitenkin arvokasta lisatietoa lahijohdon hyvinvoinnin tilanteesta ja mikali tekisin kyselyn

uudelleen, kayttaisin vastaavaa mallia jatkossakin.

Opinndytetyon tekeminen on ollut mielenkiintoinen prosessi, jonka myo6ta olen oppinut
runsaasti johtamisen, hyvinvoinnin seka tutkimuksen teorioista. Johtamiseen ja hyvinvointiin
liittyvaa kirjallisuutta on saatavilla runsaasti ja prosessin aikana olen lukenut kymmenia kirjoja,
joista vain osaa on kaytetty tassa tyossa teorian lahdeaineistona. Aiheen rajaus olikin kenties
tyon suurin haaste, oma mielenkiinto kasiteltdvaan aiheeseen vei mukanaan ja aina uuden
kirjan myota tuli uusia nakokulmia, jotka olisivat olleet mielenkiintoisia kasitella tyossa.
Tyohyvinvointia kasitteleva kirjallisuus ldhestyy asiaa paasaantoisesti tyontekijoiden
nakokulmasta, joten varsinaista lahijohdon hyvinvointia kasittelevaa kirjallisuutta oli saatavilla

varsin rajallisesti.

Lahijohtajan merkityksellisyys organisaation avaintekijand, tiimien tuloksellisuuden ja
hyvinvoinnin varmistajana on kirkastunut entisestdaan. Lihijohtaja tyoskentelee eri tahoilta
tulevien vaatimusten ristipaineessa, odotuksia ja vaatimuksia on seka omilta johdettavilta etta
ylemmalta taholta ja ndiden lisdksi tulevat ldhijohtajan itsensd asettamat odotukset omalle
toiminnalleen. Mielenkiintoista olisikin selvittdaa, miten ldhijohtajan omat odotukset eroavat
vksilokohtaisesti ja miten ne vaikuttavat hyvinvoinnin toteutumiseen. Yhtena
jatkotutkimuskohteena voisi myds olla se, kuinka lahijohdon hyvinvointiin on vaikuttanut laaja

etdtyo ja etdjohtamisen aiheuttamat muutokset tyoyhteison keskindiseen vuorovaikutukseen.
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Liite1/1

Liite 1: Web-kyselyn saatekirje

Hei,

Opiskelen tyon ohella Hdmeen ammattikorkeakoulussa liiketalouden tradenomi, ylempi AMK (MBA)
tutkintoa. Opintoihini liittyy opinnaytetyd, jonka aihealueena on ldhijohtajan tyo ja hyvinvointi.
Teen opinnaytetyoni tilaustyond BSC:lle ja tyoni ohjaajana on kohdeorganisaation

hyvinvointijohtaja N. N. Director, Wellbeing & Safety.

Tyoni tutkimukselliseen osuuteen liittyy web-kysely, josta saatujen vastausten perusteella on
tarkoitus kartoittaa BSC:n lahijohtajien (=lahiesimiesten) hyvinvointia ja tyon voimavaratekijoita
sekd selvittdd mitkd elementit niitd tukevat ja toisaalta mitkd niitd haastavat. Tutkimuksessa
pyritdaan tunnistamaan toimenpiteitd, joilla lahijohtajien hyvinvointia saadaan vahvistettua seka

tyOssa jaksamista ja tyon iloa edistettya.

Koronakriisi on vaikuttanut monella tavoin koko tydyhteisoon (myds taman kyselyn
toteutusaikatauluun), mutta kyselyssd toivon arviotasi yleisemmalla tasolla, ei siis pelkastdaan
nykyisen poikkeustilanteen nakékulmasta. Osassa kysymyksista arviota pyydetaan erikseen juuri

taman hetken tilanteesta.

Kysely lahetetaan kaikille BSC:n Team Leadereille (Finance + HR, sis. OneHR), joilla on alaisia. Kysely
on anonyymi ja vastausten Kkasittely on ehdottoman luottamuksellista. Vastauksia kaytan
opinnaytetyoni tutkimusosuuteen liittyvaan analyysiin. Lisdksi vastauksia tullaan hyodyntamaan
BSC:n ldhijohdon tyéhyvinvoinnin tukitoimia suunniteltaessa. Yksittdisen vastaajan vastauksia ei voi

vhdistaa vastaajaan eika tulosten loppuanalyyseissa yksittdistd vastaajaa pystyta tunnistamaan.

Tutkimuksessa kaytettava termit:

Yksikon johtajalla tarkoitetaan nimikkeelld Head of Finance Process, Head of Payroll tai HR Service
Manager tyoskentelevaa henkiloa.

Kollegoilla tarkoitetaan muita BSC:n Team Leader-nimikkeelld tyoskentelevia henkil6ita.
Lahijohtajalla tarkoitetaan ldhiesimiestehtdvissé Team Leader-nimikkeelld tyoskentelevid
henkildita.
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Kyselyyn vastaamiseen kannattaa varata aikaa n. 30 minuuttia. Huomioithan myds, etta kyselyyn voi

vastata vain kerran, keskenerdisen tallennus ja jatkaminen myohemmin ei ole mahdollista.

Ohessa linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/32E0858382BB2ECE

Kiitokset jo etukateen arvokkaista vastauksistasi ja ajastasi!

T. Sari Koskinen
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Liite 2: Kyselylomake

Taustatiedot

e Tyokokemus lahijohtajana (= |ahiesimiehenad) missa tahansa organisaatiossa
o 0-2vuotta
o Yli2alle 5 vuotta
o Yli5alle 10 vuotta
o Yli 10 vuotta
e Pohjakoulutus
o Ammattikoulu
o Opistotasoinen koulutus
o Ammattikorkeakoulututkinto
o Yliopisto- tai korkeakoulututkinto
o Muu koulutus, mika?
e Tehtdvaalue
o Finance
o HR & Payroll
e Kysymysten vastausvaihtoehdot asteikolla 1-5:
o 5 =Taysin samaa mielta
o 4 =Llahes samaa mielta
o 3 =Eisamaa eika eri mielta
o 2 =Lahes eri mielta
o 1=Taysin eri mielta
o Mikali vastaus on 3 tai alle, avautuu lisakysymys: Mita pitdisi tapahtua, jotta
arvio olisi 4 tai 5?
o Mikali vastaus on 4 tai 5, lisdkysymys: Mika/mitka ovat merkittadvimmat,

vastaukseesi positiivisesti vaikuttavat tekijat?

Voimavarat tyoyhteisossa
e Omatyd
o Pystyn tekemdan tyoni sovitun tydajan puitteissa. (X)

o TyoOni tarjoaa sopivasti haasteita kuormittamasta minua liikaa. (X)
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o Minulla on riittavasti keskeytyksetonta tyoaikaa ja pystyn hoitamaan myos
keskittymista vaativat tehtavat.
o Oman tyoni ja yksikkoni tavoitteet ovat minulle selkeat. (X)
o Minulla on keinot ja tyovalineet tavoitteiden saavuttamisen seurantaan.
o Koen tyoni merkitykselliseksi ja motivoivaksi.
o Koen tydssani tyon iloa.
Oma tiimi
o Vuorovaikutus ja yhteistydo oman tiimini kanssa toimii hyvin.
o Saan tiimiltani tukea tyohoni seka palautetta.
o Pystyn kdyttamaan riittavasti tyoaikaani esimiestyohon (vuorovaikutus
tiimin jasenten kanssa, lasndolo/saatavilla olo ja tukeminen arjessa ym.).
Kollegoilta saatava tuki
o Vuorovaikutus ja yhteistyo eri yksikdiden Team Leaderien kesken on
toimivaa ja rakentavaa.
o Saan tyohoni tukea sparraamalla asioita kollegoiden kanssa.
o Millaisia keinoja toivotaan TL:ien keskindisen tuen lisdamiseksi?
o Yhteistyo tiimien valilla toimii hyvin. (X)
Johtaminen
o Saan oman yksikkoni johtajalta kannustusta ja tukea tydssani.
o Voin kertoa nakemykseni oman yksikkoni johtajalle avoimesti ja rehellisesti.
(X)
o Yksikdssamme kaikkia kohdellaan tasapuolisesti. (X)
o Saan yksikkoni johtajalta tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. (X)
Muutosten lapivientiin saatava tuki
o Olen saanut tydnantajalta riittavasti tukea tyéhoni ja muutosten lapivientiin
(organisaatiomuutokset, asiantuntijuuden kasvattaminen, monipaikkatyo
ym).
o Tyonantajan jarjestamat uuteen toimintakulttuurin liittyvat valmennukset
ovat olleet hyodyllisia:
= Leadership Boost
= Leading@BSC

= New ways & new roles
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=  Tiimin uusi alku
o BSC:n nykyinen organisointi- ja johtamismalli tukevat hyvinvointia seka
tydssa onnistumista.
o Olen saanut tydnantajalta riittavasti tukea johtamistyohoni koronan

aiheuttamassa poikkeustilanteessa.

Hyvinvointi (Kuvaa tdman hetken tilanne)

Yhteenveto
[ ]

Pystyn pitdamaan tyo- ja yksityiselamani tasapainossa. (X)

Pystyn irrottautumaan ja palautumaan tyosta vapaa-ajalla.

Saan mielestani riittavasti lepoa ja nukun hyvin.

Koen, ettda omat ruokailutottumukseni tukevat hyvinvointiani.

Pystyn vapaa-ajalla riittavasti tekemaan asioita, jotka lisddvat hyvinvointiani
(harrastukset, liikkunta, kulttuuri, ystavat).

Koen hyvinvointini talla hetkelld hyvaksi.

Jos saisit muuttaa kolme hyvinvointiisi liittyvaa asiaa omassa tydssasi taysin oman
mielesi mukaisiksi juuri nyt, mitka ne olisivat?

Onko koronatilanne vaikuttanut hyvinvointiini? Milla tavoin?

Mainitse kolme merkittavinta tyon voimavaroja lisddavaa tekijaa:
Mainitse kolme merkittavinta tyén voimavaroja haastavaa tekijaa:
Koetko talla hetkelld tarvitsevasi tukea lahijohtajan tyossa?

Mita muuta haluaisit kommentoida ldhijohtajan tyohaosi liittyen?
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