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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa toimeksiantajan esimiesten tyohyvinvointia. Tutki-
muksessa kartoitettiin kuormittavia tekijoita, etsittiin ratkaisuja kuormituksen vahentamiseen
ja lopuksi muodostettiin konkreettisia ja yksinkertaisia ohjeita tyohyvinvoinnin edistamiseksi.
Tassa tyossa haluttiin keskittya nimenomaan esimiesten omiin voimavaroihin ja niiden hyo-
dyntamiseen seka tyon imun parantamiseen. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin palkitsemi-
seen liittyvat asiat. Toimeksiantajan tulokset omista tyohyvinvointitutkimuksistaan ovat olleet
erinomaisia, ainoastaan tyon imun osalta tulokset ovat jaaneet hyvan tasoisiksi.

Toimeksiantaja oli kotimainen finanssialan yritys, joka tarjoaa seka henkilo- etta yritysasiak-
kaille pankki- ja vakuutuspalveluita. Toimeksiantajan pyynnosta yrityksen nimi pidetaan sa-
lassa ja kaytetaan nimea Pankki X.

Opinnaytetyon tietoperustassa kaytiin lapi alan keskeisia kasitteita ja teoriaa seka tyohyvin-
voinnin historiaa. Teorian jalkeen esiteltiin tutkimuksen tuloksia ja analysoitiin niita. Taman
opinnaytetyon tulosten mukaan tyohyvinvointia voisi muun muassa lisata etatoilla seka pa-
remmilla palaveri- ja palautekaytannoilla. Toiden jarjestely ja vastuiden selkeampi rajaami-
nen voisi vahentaa kognitiivista kuormitusta. Iso osa esimiehista koki vasymysta.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kartoittamalla esimiesten voimavaroja ja kasi-
tysta tyohyvinvoinnin nykytilanteesta puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimus toteutet-
tiin kvalitatiivisin menetelmin. Haastateltavat toimivat pankin esimiestehtavissa, eri kontto-
reissa. Haastattelut toteutettiin covid-19-pandemian vuoksi etayhteydella. Haastattelut to-
teutettiin, tallennettiin ja litteroitiin huolellisesti ja tarkasti, jotta tutkimuksen luotettavuus
pystyttiin takaamaan.

Tutkimuksen perusteella saatiin kasitys toimeksiantajan esimiesten tamanhetkisesta tyohyvin-
voinnista ja tyota kuormittavista tekijoista. Toimeksiantaja voi verrata taman opinnaytetyon
tuloksia niin edeltaviin kuin myos tuleviin tutkimustuloksiinsa tyontekijoidensa tyohyvinvoin-
nista.

Asiasanat: Tyohyvinvointi, tyossa jaksaminen, tyon kuormitus, tyon imu
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The goal of this thesis was to find out the state of managers well-being at work. The study ex-
amined workload factors, searched for solutions to reduce the load and ultimately formed
straightforward and simple solutions and guidelines on how to further the development of
well-being at work. This study is especially focused on the good use of managers own assets
and resources, and how to improve work engagement. Rewarding was ruled out from the
study. The company has had excellent results in the past surveys of well-being at work, only
for work engagement the results have remained at good levels.

The commissioner of this thesis was a domestic financial corporation, which provides banking
and insurance services to both private and business sectors. The company requested to stay
anonymous, hence the name “Bank X”.

Key concepts, main theories and history of well-being at work are covered in the knowledge
base of this thesis. The results are presented and analyzed after the knowledge base. Accord-
ing to the results of this thesis well-being at work could be improved by increasing the
amount of teleworking and with better meeting and feedback practices. Cognitive burden
could be lessened by reorganizing work and limiting responsibilities. Most interviewed manag-
ers felt experienced fatigue.

The thesis was carried out as a research by charting the managers personal assets and the sta-
tus of work well-being at the moment by using semi-structed interviews. The study was car-
ried out using qualitative methods. All interviewees worked as managers in the Bank X, all in
different branches. The interviews were made via remote communication because of the
covid-19 pandemic. With a view to guaranteeing the reliability of the thesis all interviews
were carried out, saved and transcripted carefully and precisely.

This thesis gave a better understanding of the current status of managers well-being at work
and their work-related stressors. Based on these results the commissioner can compare these
well-being results to its own previous and potential future studies.

Keywords: well-being at work, coping at work, workload, work engagement



Sisallys

I o 3T = o | o 6
2 Toimeksiantajan @Sittely ..oueeeuiiie it e e e e e et e e e e e e 7
K /0 12)7A% 10170 ] ] 4 A PP P PP 7
3.1 Tyohyvinvoinnin hiStOriaa ...oeeeeereiiieiiiiii i e e e e e e e eaneeanaes 8
3.2 Tyohyvinvoinnin NYKYtilanne .....ooiieiiiiiiiiiiiii it ieii e eii e eeeeeenneeeannas 8
3.3 Tyon imun kokemukset tyohyvinvoinnin edistajana ........c.ceevviiiiiiiniinnennne.. 9
4 Tyohyvinvointiin vaikuttavat teKijat .....ccovviiiiiiiiiiiiii i e 11
4.1 (0] ¢ 1o1 Y- T-Ta (o] #- 1o ] | - L PP PP 12
4.2 TyOYhteisSON tASOLlA . uveiiitiiiii it e reieeeeeeeeaeneeeaanaaanns 15
4.3 YKSILOLASOUA. ¢ euveneineiiiiiiiiiiiiiiiiii e 15
4.4 Johtamisen £asolla....ceeeneireii i e e aaeaas 17
5 OpinnaytetyOn MenetelMat . .oieiirriii i iiiiiei e e et et eeeeeneeaneeaneeanaeanens 18
5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma .........ccoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiene 18
5.2 Tutkimuksen lUotettavuus .. ....covuiiiiiiiiiiiiiiii e 19
5.3 TULKIMUKSEN tOTEULUS . eveeeieeeeit e e e e e e et e et e et eeneeeneeeneeaneeanens 20
5.4 ANalyysimenetelmMat ...o.uiie i e e e e e e e e e eeaean 22
oI 01 (o)< 22
6.1 Toimeksiantajan esimiesten tyohyvinvoinnin nykyinen tila ...........ccovevieinnn. 23
6.2 KehittamisehdOtUKSEL .. .venneieeiee i e e e e 26
6.3 Tyon arviointi, kehittaminen ja jatkotutkimuksen aiheita ..........ccceevvevinnnn. 29
VAN o]11 (o] oF- t-1 o] =] A PP PP PP 30
== 33
(100172 [0 ) A 37
LI LU LT 0 PP 38

I L T P 39



1 Johdanto

Tyohyvinvointi on monisyinen ja laaja kasite. Tyohyvinvointi muodostuu joka paiva tyopaikan
arjessa. Tyohyvinvoinnista kertovat monesti pienet asiat: esimerkiksi se, etta tyo on miele-
kasta ja tyopaikalle on mukava menna. Tyopaikalla tyoyhteiso tuntee olonsa turvalliseksi,
keskenaan tullaan toimeen ja tehdaan yhdessa toita paamaarien eteen. Tyohyvinvointi antaa
voimavaroja seka energiaa myos muuhun elamaan. Sujuva tyonteko lisaa tyohyvinvointia,
mutta sujuvakin tyo kuormittaa. Tyon vastapainoksi tarvitaan siis palauttavaa toimintaa, laa-

dukasta vapaa-aikaa. (Hyva tyoilmapiiri vahvistaa tyohyvinvointia.)

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja oli finanssipalveluita tarjoava rahoitusalan yhtio. Toi-
meksiantajan on tarkoitus verrata tutkimuksen tuloksia tyohyvinvoinnin osalta aiemmin teet-
tamaansa laajempaan henkilostotutkimukseensa, jonka tulokset he ovat juuri saaneet. Laa-
jempi ja suppeampi tutkimus tehdaan vuorovuosin. Naiden molempien tutkimusten pohjalta
suunnitellaan ja toteutetaan tarvittavat toimenpiteet tyohyvinvoinnin edistamiseksi ja yllapi-
tamiseksi. Naita tuloksia voidaan verrata taman opinnaytetyon tutkimustuloksiin. Samoin tule-

vat tutkimukset toimivat mittarina tyohyvinvoinnin edistymiselle.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena haastattelemalla toimeksiantajan palveluksessa
tyoskentelevia esimiehia. Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa keinoja toimeksiantajaor-
ganisaation kayttoon tyohyvinvoinnin edistamiseksi, paitsi empirian ja teorian pohjalta, myos
tutkimustulosten perusteella verrata tuloksia omiin tutkimuksiinsa. Lopputulemana muodoste-
taan toimeksiantajan toiveesta selkeita keinoja tyohyvinvoinnin edistamiseksi, tutkimustulos-

tatteluissa.

Tyo aloitettiin aiheen rajaamisella: tyossa paatettiin keskittya selvittamaan esimiesten tyohy-
vinvointia ja keinoja sen edistamiseen. Palkitseminen jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle toi-
meksiantajan toiveesta. Tutkimuksen rajaukseen vaikuttaa vahvasti myos se, etta Jari Paana-
nen on organisaation ulkopuolinen tekija ja pankkialaa sitovat vahvat saannokset ja lait. Toi-
meksiantaja on saanut aikaisemmissa tyohyvinvointia mittaavissa tutkimuksissaan erinomaisia

tuloksia, ainoastaan tyon imua koskevat tulokset ovat jaaneet vain hyvan tasolle.

Tyon tietoperusta perustuu alan kirjallisuuteen seka aikaisempiin tutkimuksiin. Keinoja tyohy-
vinvoinnin edistamiseen havainnollistetaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perustuen. Teoria-
osuudessa tarkastellaan tyohyvinvointia erityisesti tyohyvinvoinnin dosentin Marja-Liisa Man-
kan luoman voimavaralahtoisen mallin (Kuvio 1) kautta. Tama Mankan malli jakaa tyohyvin-
vointiin vaikuttavat tekijat viiteen eri osaan: organisaatiotasoon, johtamiseen, tyoyhteisoon,

tyonhallintaan ja yksiloon. Mallissa organisaatiossa vallitsevat toimintatavat seka



organisaatiokulttuuri luovat pohjan hyvinvoinnille (Manka & Manka 2011, 76). Teoriaosuudessa
tarkastellaan myos muita tyohyvinvointiin liittyvia asioita, kuten tyon imua ja tyohyvinvoinnin

johtamista. Tavoitteena oli kartoittaa myos tyon imu kokemuksia.

2  Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi finanssialan yritys. Yritys tarjoaa seka henkilo- etta
yritysasiakkaille pankki- ja vakuutuspalveluita. Toimeksiantajan pyynnosta nimi pidetaan sa-
lassa ja kaytetaan nimea Pankki X. Toimeksiantajan organisaatiorakenne koostuu hallinnon li-
saksi toimitusjohtajasta, johtoryhmasta, konttoreiden esimiehista seka toimihenkiloista. Myos
haastateltavien esimiesten henkilollisyydet pidetaan salassa. Toimeksiantaja on toimialueel-
laan suurin yksityishenkiloiden pankki, henkilokuntaa toimeksiantajan palveluksessa on use-

ampi kymmenen.

3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin kasite on maailmanlaajuisesti erilainen kuin meilla Suomessa. Maailmalla tyo-
hyvinvointiin liitetaan yleisesti pelkastaan tyokyky ja -terveys, Suomessa siihen sisaltyy myos
tyon sujuminen osana yksilon arkea. Tyohyvinvoinnin syntyyn ja olemassaoloon voidaan katsoa
vaikuttavan organisaatiokulttuurin, johtamisen, yleisen ilmapiirin seka tyon ja yksilon objek-

tiivisten kokemusten ja tulkintojen. (Manka ym. 2016, 75.)

Sosiaali- ja terveysministerio kirjoittaa tyohyvinvoinnin (2020) muodostuvan itse tyosta ja sen
mielekkyydesta, turvallisuudesta seka hyvinvoinnista. Merkittavassa osassa ovat myos tyonte-
kijan terveys ja hyvinvointi seka turvallisuus. Tyohyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti myos
johtaminen, tyopaikan ilmapiiri ja tyoyhteisossa seka tyontekijoiden ammattitaito. Tyonanta-
jan vastuulla onkin luoda turvallinen tyoymparisto seka varmistaa tasapuolinen ja yhdenver-
tainen kohtelu ja johtaminen. Yksilon vastuulle jaa henkilokohtainen vaikuttaminen tyopaikan

ja tyoyhteison ilmapiiriin, samoin kuin itsestaan ja elintavoistaan huolehtiminen.

Tyohyvinvoinnin ydin on itse tyo. Tyohyvinvointijarjestelman ja edellytykset sille muodostaa

koko organisaatio ja sen eri portaat. Paivi Rauramo (2009, 1) toteaa Tyoturvallisuuskeskuksen
julkaisemassa kirjassa tyohyvinvoinnin edellytysten muodostuvan niin sanotuista tyohyvinvoin-
nin portaista. Ensimmainen askelma on organisaatio, organisaation on omattava omien edelly-
tysten hyodyntaminen ja tuotettava uutta tietoa. Toinen askelma on arvot, arvojen on oltava
paitsi eettiset myos kestavat. Hyvinvointia ja tuottavuutta tukemassa on oltava strategia, vi-

sio ja missio. Samoin palkkauksen pitaa olla oikeudenmukaista ja lapinakyvaa ja esimiesten on

kyettava arvioimaan ja kehittamaan omaa toimintaansa. Kolmas askelma on tyoyhteisoa ja



sen yhteishenkea tukevat toimet, henkilostosta pitaa huolehtia samalla intensiteetilla kuin
huolehditaan yrityksen tuloksestakin. Organisaation sisaisen yhteistyon pitaa siis olla kun-
nossa, mutta myos ulkoista yhteistyota tarvitaan, esimerkiksi tyoterveyden kanssa.
Neljannella portaalla on tyon luonne, sen pysyvyys ja riittavan toimeentulon saaminen. Myos
turvallinen tyoymparisto, oikeudenmukainen ja yhdenvertainen seka tasa-arvoinen tyoyhteiso
kuuluvat talle askelmalle. Viimeisella, viidennella portaalla on ihmisen perustarpeet, eli va-
paa-aika, laadukas ravinto ja liikunta seka terveys. Organisaation tulisikin varmistaa, etta
tyontekijoilla on tyon lisaksi edellytykset viettaa laadukasta vapaa-aikaa. Keinoina taman
edistamiseksi on esimerkiksi oikeanlainen ja sopiva tyokuorma, tyo ei saisi vieda kaikkea tyon-

tekijan aikaa.
3.1 Tyohyvinvoinnin historiaa

Jarjestelmallisempi tyontekijoiden suojelu on saanut Suomessa alkunsa teollistumisen alussa
1800-luvun puolen valin jalkeen. Ensimmaiset lainsaadannot aiheesta saatiin 1800-luvun lop-
pupuolella. Tyoolojen systemaattinen parantaminen valtion tasolla alkoi vuonna 1889.
Vuonna 1895 ensimmaiseksi pakolliseksi sosiaalivakuutuksen muodoksi tuli tapaturmavakuu-
tus, joka sisallytettiin osaksi tyosuhdetta lain avulla. Tyohyvinvoinnissa tapahtui merkittavaa
edistysta 1940- ja 1950-luvuilla ja 1970-luvulla perustettiin ensimmainen tyosuojeluhallitus,
joka sittemmin muutettiin osaksi sosiaali- ja terveysministeriota. Tyosuojelulainsaadantoa on

myohemmin kehitetty kasi kadessa yhteiskunnan kehityksen mukana. (Kauhanen 2016,21-22.)

Manka ja Manka (2016, 65) toteavat kirjassaan Tyohyvinvointi, etta tyohyvinvointia on tut-
kittu jo yli sadan vuoden ajan. Tutkimuksien painopisteet, kohteet ja ymmarrys ovat tosin
muuttuneet radikaalisti tuon sadan vuoden aikana. 1920-luvulla lahdettiin liikkeelle fysiologi-
sella stressitutkimuksella ja tutkimuksen kohteena oli enemmankin yksilo. Alkuun tutkittiinkin
paasaantoisesti vain ulkoisia tekijoita, kuten tyon fyysista raskautta, melua seka kylmyytta, ja

vasta myohemmin mukaan tulivat myos psykologiset tekijat.

1990-luvulla tyohyvinvoinnin seurannassa otettiin kayttoon ns. kolmiomalli, jossa kehitettiin
tyokykya yllapitavaa mallia. Kolmiomallissa kehitettiin samanaikaisesti yksilon terveytta ja
toimintakykya seka tyoyhteisoa, ja mukaan otettiin myos tyoympariston turvallisuus ja ter-
veys. Myos osaamisen kehittaminen oli osa uutta mallia. (Manka & Manka 2016, 67.) Tyotur-
vallisuuslaki vuonna 2003 toi lisaturvaa niin fyysiseen kuin psyykkiseenkin tyosuojeluun, nykyi-

nen laki edellyttaa turvallisuuden hallintaa tyonantajilta (Kauhanen 2016, 21-22).
3.2 Tyohyvinvoinnin nykytilanne

Tutkimusprofessori Jari Hakanen (2020, 14) toteaa Kauppalehden artikkelissa maailman muut-
tuneen 2000-luvun alusta, jolloin tyontekijat nahtiin helposti korvattavissa olevina resursseina

ja tyokaluina voiton tekoon. Viimeisen reilun kahdenkymmenen vuoden aikana on tapahtunut



merkittavia muutoksia ja yrityksissa on alettu ymmartaa kiinnittaa huomiota siihen, miten
tyontekijoiden henkinen paaoma saadaan hyodynnettya parhaalla mahdollisella tavalla. Hen-
kinen paaoma tuo paitsi etua ja hyotya yritykselle, se on myos tarkea tekija yksilon hyvinvoin-

nissa.

Kauhanen (2016, 17) kirjoittaa tyohyvinvoinnin vaikuttavan suoraan tuottavuuteen, kilpailuky-
kyyn ja taloudelliseen suoriutumiseen seka yhtena nykypaivan tarkeimmista tekijoista, mai-
neeseen. Tyohyvinvointiin satsatut eurot tulevat pitkassa juoksussa moninkertaisina takaisin;
tyohyvinvointia lisaavat toimet tuovat sijoitettuun paaomaan nahden keskimaaraisesti kuusin-

kertaisen tuoton.

Yleisesti ottaen muutokset tuovat suuren haasteen tyohyvinvoinnille, muutos on aina arvaa-
maton ja tuo mukanaan uutta ja tuntematonta. Muutoksen luonteella ei ole sinallaan merki-
tysta, positiivinen tai negatiivinen muutos tuo kuitenkin aina uutta. Ihmiset kaipaavat keskus-
telua tyoyhteisossa, kun mielessa on pelkoja ja toiveita. Muutokset ajavat koko organisaation
tekemisen koetukselle, kun vanhat perustyotehtavat pitaisi hoitaa ja paalle viela uudet kehi-
tystehtavat. Muutoksen onkin aina oltava johdon ja esimiesten seka henkiloston yhteinen

haaste. (Muutos haastaa tyohyvinvoinnin.)

Finanssialalla haasteita tyohyvinvointiin tuovat toimialan jatkuvat muutokset seka koko maail-
maa muokkaavat megatrendit. Megatrendeiksi mielletaan kehityksen suuria linjoja ja selke-
asti tunnistettavia kokonaisuuksia seka trendeja. Trendeja, joilla on selkeasti tunnistettava
suunta. OP-Pohjolan mukaan megatrendeja ovat globalisaatio, demografiset muutokset, digi-
talisaatio ja talouden tasapainottuminen seka valvonnan ja saantelyn lisaantyminen. Myos
eettiselle ja kestavalle kehitykselle tulee entista suurempi painoarvo (Finanssiala on murros-
vaiheessa). Sitran mukaan megatrendeja ovat muun muassa vaeston ikaantyminen ja teknolo-
gian sulautuminen osaksi lahes kaikkea, mutta myos suuntaansa etsiva talousjarjestelma (Me-

gatrendit).

Tyohyvinvoinnin nykyhaasteista yksi merkittavimmista on etatyon johtaminen poikkeusoloissa.
Jopa ympari maapallon tehtava etatyo tuokin uudenlaisia haasteita myos tyohyvinvoinnin joh-
tamiseen. Yritykset joutuvat miettimaan ja muokkaamaan toimintaansa saavuttaakseen kil-
pailuetua ja sailyttaakseen osaavan henkilostonsa. Myos joustavuus, nopeus ja innovaatiot

kohtaavat muutoksia ja uudenlaisia vaatimuksia. (Manka ym. 2016, 14).
3.3 Tyon imun kokemukset tyohyvinvoinnin edistajana

Tyon imu juontuu englanninkielisesta kasitteesta ”work engagement” ja se tarkoittaa omis-
tautumista, uppoutumista, tarmokkuutta, seka energisyytta tyota kohtaan - eraanlaista moti-
vaatiotilaa. Tyon imu on suoraan yhteydessa yrityksen taloudelliseen menestykseen. Tyonte-

kija kokee onnistumisen tunteita ja inspiroitumista tyota tehdessaan. Tassa motivaatiotilassa
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tyontekija kestaa pienia vastoinkaymisia paremmin, eika meneta mielekkyytta tyotaan koh-
taan. Tyon imun positiiviset vaikutukset jatkuvat usein myos tyopaikan ulkopuolelle, edistaen
myo0s yleista hyvinvointia ja terveytta. Tutkimusprofessori Jari Hakanen kutsuu tata ”aktii-

viseksi myonteiseksi vireystilaksi”. (Eskola 2020, B14.)

Amerikkalainen organisaatiokayttaytymisen professori William Kahn esitteli tyon imu kasit-
teen ensimmaisen kerran jo vuonna 1990. Kahn maaritteli tyon imun niin, etta tyon imua syn-
tyy, kun tyorooleissa voi ilmaista ja hyodyntaa itseaan taysivaltaisesti. Tyon imua koetaan,
kun tyontekija on lasna tyolleen ja tuo siihen kognitiivisen, fyysisen ja emotionaalisen energi-
ansa. Tyon imu ei ole vain hetkellinen ”huippukokemus”, vaan pysyvampi olotila. Tyota teh-
daan motivoituneesti ja se koetaan tarkeaksi ja mielekkaaksi. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 95-
96.)

Hakanen (2011, 11) kirjoittaa tyon imun kuuluvan positiivisen psykologian tutkimussuuntaan,
joka on noussut suurempaan suosioon 2000-luvulla. Positiivinen psykologia maaritellaan tie-
teeseen perustuvaksi nakokulmaksi, mitaten mitka tekijat ja olosuhteet johtavat onnellisuu-
teen, ja mika tekee elamasta elamisen arvoista. Tyon imua kokeva - tai ainakin usein - kokeva
tyontekija omaa ylimaaraisia voimavaroja, joiden avulla han sailyttaa hyvinvointinsa, vaikka

panostaakin tyohonsa merkittavasti aikaa ja voimia (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 98).

Artikkelissaan Hakanen (2019) kertoo tyoterveyslaitoksen vuonna 2019 tekemasta tutkimuk-
sesta, jonka mukaan johto-, esimies- ja asiantuntijatehtavissa toimivat henkilot kokevat tyon
imua huomattavan paljon. Tama voi johtua esimiehen tyon itsendisesta ja monipuolisesta
luonteesta, eika mahdollisesti kertyvat ylityotkaan niin haittaa. Tyon imua lisaavia tekijoita
ovat vakituinen tyosuhde, korkea koulutus seka kokopaivainen tyo. Tutkimuksessa tarkastel-
tiin myos tyoajan vaikutusta tyon imuun. Seka lyhytta (<35 h), etta pitkaa tyoviikkoa (>48 h)
tekevat kokivat tyon imua enemman kuin 40 tuntista viikkoa tekevat tyontekijat. Selittavana
tekijana voi olla johtajien ja asiantuntijoiden motivaatio tyota kohtaan, jolloin pidempia pai-
via tehdaan helpommin. Tutkimuksen mukaan miehet kokevat tyon imua vahemman kuin nai-
set. Eroa ei selita pelkastaan toimialaerot. Naiset pystyvat mahdollisesti hyodyntamaan voi-

mavaransa paremmin kuin miehet.

Tyon imua on Hakasen (2020, 57) mukaan mahdollista vahvistaa tyoyhteison sisalla sosiaali-
sessa kanssakaymisessa ja vuorovaikutuksessa. Sosiaaliset voimavarat ovat merkittava osa
tyon imua, eika ne yleensa maksa mitaan ja niita voikin kehittaa talouden suhdanteista riip-
pumatta. Tyon imun syntymista edesauttaa jokainen henkiloston jasen olemalla itse tyoyhtei-
solleen sosiaalinen voimavara. Haastavissa tilanteissa esimiehelta tai tyotovereilta saatu tuki
voi olla keskeinen voimavara ja keino selvita hankalista ajoista ja tilanteista. Kokemukset

siita, etta hadan hetkella ei jaa yksin lisaavat hyvinvointia.
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Eskelinen ym. (2018) toteavat, etta useammin tyon imua kokevat ovat tuottavampia kuin ne,
jotka kokevat tyon imua harvemmin. Teknologialla on myos osansa tyon imussa. Myonteinen
ja positiivinen suhtautuminen teknologiaan ja sen hyodyntamiseen ovat edesauttavia tekijoita
tyon imukokemuksissa. Teknologiakuormituksella oli tutkimuksen mukaan negatiivinen vaiku-

tus tyon tuottavuuteen.

Tyotehtavien ja tyonkuvan muokkaaminen itselleen sopivammaksi seka mielekkaammaksi li-

saavat tyon imun kokemuksia. Uusien taitojen opettelu, rutiinien rikkominen, tiedon ja osaa-
misen jakaminen seka saavutuksista iloitseminen ja tyon paamaarien seka merkityksen kirkas-
taminen ovat tehokkaita keinoja lisata tyon imua. (Tuunaa tyota - kasvata tyon imua ja moti-

vaatiota.)

4 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Organisaatio
toimiva tydymparistd
Jjatkuvatavoitteellisuus
kehittyminen

Johtaminen Mina Tyoyhteiso
kannustava voimavarat vuorovaikutus
tasapuclinen motivaatio tydyhteisotaidot
oikeudenmukainen elamanhallinta ryhmén toimivuus

osallistava terveys ja tydkyky

Tyb
sujuvuus
vaikutusmahdollisuudet
oppiminen

Kuvio 1: Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka 2016).

Kuviossa 1 kerrotaan tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat ja ne tasot, joihin tyohyvinvointi ja-
kautuu ja joilla on siihen vaikutusta. Tyonantajalla ja organisaatiolla on vastuu kehittaa tyo-
kuormaa, seka ennaltaehkaista ja vahentaa sen muodostumista haitalliseksi. Tyo ei saisi olla
kohtuuttoman kuormittavaa, eika kuormitus jatkuvaa. Liiallinen tyokuorma on tarkeaa tunnis-
taa ja sita pitaisi seurata, tyokaluina tahan voi kayttaa erilaisia seurantatietoja ja tilastoja,

mutta hyodyntaa myos organisaation omaa, olemassa olevaa tietoa. Myos tyoterveyshuoltoa
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voi, ja kannattaa hyodyntaa aina tarvittaessa. Tyohyvinvointia voi edistaa toimivilla ja tehok-
kailla prosesseilla seka oikeilla tyovalineilla. Tyoajat voivat olla joustavia, kehityskeskuste-
luita tulisi olla saannollisesti ja niiden tulisi myos johtaa konkreettisiin tekoihin ja muutoksiin.
Palaverikaytannot tulisi olla toimivat, palavereita tulisi jarjestaa vain, jos on asiaa, ei siksi,
etta palavereita pitaa jarjestaa. Esimiesten ammatillista osaamista tulisi seurata ja kehittaa
aktiivisesti, seka velvoittaa kaikki hyvaan kaytokseen tyopaikalla. (Psykososiaalinen kuormi-
tus.)

Hyvinvointiin liittyy itsemaaraamisteorian mukaan psykologisia perustarpeita, joita on autono-
mia ja omaehtoisuus, yhteenkuuluvuus ja kyvykkyys. Nailla on merkittava vaikutus hyvinvoin-
tiin, sisaiseen motivaatioon ja kasvuun. Autonomia ja omaehtoisuus tarkoittaa, etta tekemi-
nen ei johdu ulkoisista paineista, vaan on lahtoisin tekijasta itsestaan. Kyvykkyys taas tarkoit-
taa asioiden ja tyonsa osaamista ja hallitsemista seka tuloksien aikaan saamista. Yhteenkuulu-
vuus on yksi ihmisen perustarpeista, eli kokemukset siita, etta on osa tyoyhteisoa ja kokee
heihin yhteytta. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 83.) Itsemaaraamisteorian ovat luoneet Richard
M. Ryan seka Edward L. Deci. Itsemaaraamisteorian mukaan ihminen on aktiivinen toimija,
pyrkien kohti paamaariaan itseaan toteuttaen. Teorian mukaan nama kolme tekijaa ovat hy-

vinvoinnin valttamattomyyksia. (Deci & Ryan 2000.)

Tyohyvinvointia voidaan kehittaa eri tasoilla: yksilotasolla, tyoyhteisotasolla, organisaatiota-
solla ja johtamisen tasolla. Yksilon mahdollisuudet edistaa omaa ja tyoyhteisonsa tyohyvin-
vointia ovat merkittavat, ja yksilon vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan onkin ensisijainen te-
kija. Organisaatio, eika varsinkaan yhteiskunta voi ottaa kokonaisvaltaista vastuuta yksilosta
ja hanen hyvinvoinnistaan. Yksilotasolla asenteen on oltava oikea paitsi itseda, myos muita
kohtaan. Yksilon tietojen ja taitojen on samoin oltava ajan tasalla. Vapaa-aika ja tyoelama
pitaa pystya sovittamaan yhteen mahdollisimman hyvin, ja on pyrittava harrastamaan esimer-
kiksi lilkuntaa seka myos rentoutumaan. Naita tukemassa olisi hyva olla terveelliset elamanta-
vat seka positiivinen ja rakentava asenne, joilla kehittaa tyoyhteisoaan. (Kauhanen 2016, 87-
88.)

4.1 Organisaatiotasolla

Organisaatiotasolla tyohyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti psykososiaalinen kuormitus. Psy-
kososiaalinen kuormitus muodostuu organisaation, suunnittelun, toiden jarjestelyn, johtami-
sen, tyoympariston ja -yhteison seka vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksesta ja ominaisuuksista.
Nama kuormittavat tekijasta riippumatta ja kuormitustekijoita ilmenee jokaisella tyopaikalla.
Kuormitusta muodostuu tyontekijan ja tyon valisessa vuorovaikutuksessa. Psykososiaalinen
tyontekijan voimavarojen ja tyon vaatimusten valilla. Sosiaaliset kuormitustekijat liittyvat

tyoyhteison sisaiseen vuorovaikutukseen. Esimiestyolla on merkittava vaikutus
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psykososiaaliseen kuormitukseen ja koko organisaation tyohyvinvointiin, hyva esimiestyo va-

hentaakin merkittavasti haitallista tyokuormaa (Psykososiaalinen kuormitus).

Tyoyhteisoa voi palvella monin eri tavoin, yksi keino on voimaannuttava ja tuloksellinen joh-
taminen. Varsinkin asiantuntijatyossa tyontekija on usein oman tyonsa paras asiantuntija, ja
silloin esimiehen tehtavaksi jaa ihmisten kehittaminen ja tyontekijoiden tehtavaksi tyon ke-
hittaminen. Palveleva johtaminen on keino kehittaa tyontekijoita seka toteuttaa heidan mah-
dollisuuksiaan. Tama johtaa suoraan parempaan tyon imuun ja tyontekijan haluun tehda
tyonsa mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. Palveleva johtaminen ei perustu esimiehen
oman edun tavoitteluun, vaan siina toimitaan tyoyhteison hyvaksi ja ollaan roolimallina. Pal-

veleva johtaminen on tapa olla esimiehena, ei vain tapa tehda asioita. (Hakanen 2020, 76.)

Tyohyvinvoinnin on oltava esilla organisaatiossa jatkuvasti, kuten myos tyoturvallisuuden ke-
hittamisen, asioista pitaa puhua avoimesti. Tyohyvinvoinnin yllapitamisen ja edistamisen ra-
kenteet ja menettelytavat ovat esimiehen tai esimiesten vastuulla, parhaillaan tyo hyvinvoin-
nin eteen on ennaltaehkaisevaa. Esimiesten tulisi tehda esimerkiksi tyopaikan tyosuojeluval-
tuutetun kanssa suunnitelma siita, mita teemoja tyohyvinvoinnista kehitetaan ja nostetaan
organisaatiotasolla esiin. Hyva keino ottaa asioita esille, on selvittaa mitka asiat organisaa-
tiossa on hyvin ja mitka asiat tukevat tyohyvinvointia. Tarkeaa on myos muistaa, etta tyohy-
vinvointi on koko organisaation ja tyoyhteison yhteinen asia. (Tyohyvinvointi- ja turvallisuus

yhteiseksi asiaksi.)

Organisaatiotasolla tyonantajalla on merkittava rooli henkilostonsa hyvinvoinnin edistami-
sessa. Tyonantajan on tarjottava mielenkiintoista ja haasteellista tyota seka joustavia tyo-
aikoja. Sairauspoissaoloja on hyva seurata, analysoida ja sita kautta tarvittaessa vaikuttaa ja
mahdollisesti edesauttaa tyontekijan hyvinvointia ja terveytta. Tyonantajan tehtaviin kuuluu
myos kannustavan tyoilmapiirin luominen samoin kuin hyva johtaminen ja esimiestyo. Yksilon
psyykkista ja fyysista kuntoa tulisi yllapitaa myos tyonantajan taholta, esimerkiksi lakisaa-
teista laajemmalla tyoterveyshuollolla, tarjoten esimerkiksi terveysneuvontaa. Jokaiselle yk-

silolle olisi myos hyva tehda sopivat ehdot tyosuhteelle. (Kauhanen 2016, 89.)

Positiivisen psykologian nousu on tuonut esiin sen, etta pelkastaan stressin ja tyouupumuksen
seuraaminen ja mittaaminen ei kerro riittavasti tyohyvinvoinnin tilasta tyopaikoilla. Pitaa op-
pia ymmartamaan mika tyontekijoita motivoi ja mika auttaa heita yllapitamaan terveyttaan

vaativinakin aikoina. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 96.)

Organisaatiot joutuvat kiinnittamaan erityista huomiota inhimilliseen paaomaansa, mutta sen
mittaaminen on huomattavasti hankalampaa kuin aineellisten resurssien seuraaminen. Ainee-
tonta paaomaa on muun muassa organisaation tyontekijat seka heidan osaamisensa. Aineetto-

malla paaomalla on jopa 50-90 prosentin vaikutus yrityksen tulokseen, kun aineellisen
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paaoman vaikutus jaa 10-50 prosenttiin. Ero on siis valtava. Tyontekijoiden hyvinvointi on

myos kiinteasti aineetonta paaomaa (Manka ym. 2016, 52.)

Koko organisaation tyohyvinvointia on hyva seurata seka kehittaa saannollisesti ja aktiivisesti.
Ongelmaksi monissa organisaatioissa muodostuu tyon leviaminen ympari maan, jopa koko
maailman. Osa tyontekijoista voi olla paikan paalla konttorilla tai kotona, osa taas kokonaan
toisessa maassa, jolloin aikaerokin voi nousta haasteeksi. Kuitenkin kaikkien naiden tyonteki-
joiden tyohyvinvoinnista olisi kyettava pitamaan huoli ja heita olisi kyettava johtamaan. (Tyo-

hyvinvoinnin kehittaminen.)

Tyohyvinvointiin kannattaa panostaa, silla pitkalla tahtaimella tasta syntyy kustannussaas-
toja. Tyohyvinvoinnilla on suora vaikutus muun muassa sairauspoissaoloihin, ennenaikaiseen
elakoitymiseen, jo aikaisemmin mainittuun tuottavuuteen seka luovuuteen ja asiakastyytyvai-
syyteen. Loppujen lopuksi tyohyvinvointi vaikuttaa siis koko yrityksen tulokseen. (Tyohyvin-
voinnin kehittaminen.) Hyvin voiva henkilosto on organisaatiolle selkea strateginen menestys-
tekija, onkin tyohyvinvoinnin suunnitelmallinen johtaminen tarkeaa. Tavoitteiden asettami-
nen ja tarvittavien toimenpiteiden suunnittelu tavoitteiden saavuttamiseksi on olennaisessa
osassa, samoin kuin kayttaa tunnuslukuja, joiden avulla tehtyjen toimien vaikuttavuutta on
helpompi arvioida. Tama on strategista hyvinvoinnin johtamista. Tyohyvinvointi ei myoskaan
voi olla erillaan muusta toiminnasta, vaan sita kannattaa ja pitaa kehittaa alusta asti organi-
saation tavoitteita silmalla pitaen. (Manka ym. 2016, 75-81). Monikulttuuriset kysymykset on

myos syyta ottaa huomioon tyohyvinvointia arvioitaessa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2005).

Digitalisaation myota organisaatioiden toimintaymparisto on muuttunut - ja muuttuu edelleen
merkittavasti tuoden lisaa haasteita tyohyvinvoinnin johtamiseen. Toimintaymparistot muut-
tuvat aiempaa monimutkaisemmiksi, samoin yhteiskunta, ja sosiaalinen vastuu on entista tar-
keampaa. Muutosnopeus kasvaa jatkuvasti, ja asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden ymmartami-
nen tuovat merkittavia haasteita jokapaivaiseen toimintaan, samoin globalisoitunut kilpailu.
Digitalisaatio ja megatrendit ovat oikein oivallettuna voimavara, mutta samalla myos massii-

vinen haaste. (Kauhanen 2016, 16.)

Finanssialan organisaatiot elavat siis lahes jatkuvassa murroksessa: digitalisaatio ja muut
trendit muokkaavat toimialaa kovaa vauhtia. Nykyaan muutkin kuin perinteiset rahoituslaitok-
set tarjoavat pankki- ja vakuutuspalveluita. Nama muutokset herattavat aina paitsi positiivi-
sia, myos kielteisia tuntemuksia. Muutos on aina subjektiivinen kokemus, ja se koetaan joko

uhkana tai mahdollisuutena. (Rauramo 2013, 5.)

Johtajilta ja esimiehilta vaaditaan paljon, ja osaamisvaatimukset ovat aivan toiset kuin ennen
digitalisaatioloikkaa. Menestyminen vaatii osaavaa ja hyvinvoivaa johtoa: vain hyvinvoiva ja
osaava johto voi menestyksekkaasti ja tavoitteellisesti johtaa henkilostoaan. (Kauhanen 2016,
16.)
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Kauhanen (2016, 17) toteaa kirjassaan Tyohyvinvointi organisaation menestystekijénd organi-
saation johdolla olevan paavastuu siita, etta se osaa, ja onnistuu pitkalla tahtaimella houkut-
telemaan oikeanlaista ja sopivaa henkilostoa palvelukseensa ja pitamaan parhaat tekijat or-
ganisaation palveluksessa. Oikeanlainen ja osaava henkilosto on perusedellytys organisaation
taloudelliselle menestymiselle. Tama taas palaa henkilostosta huolehtimiseen, eli tyohyvin-
vointiin. Menestyvan organisaation yksi keskeisimmista osista, tuotteiden ja palveluiden

ohella tulisikin olla hyva ja toimiva tyohyvinvointistrategia.
4.2 Tyoyhteison tasolla

Hyvassa tyoyhteisossa tyontekija paasee tyoskentelemaan vahvuuksillaan kehittaen lisaa
paitsi vahvuuksiaan myos heikkouksiaan, tuntee tyonsa tavoitteet ja saa palautetta tekemas-
taan tyosta. Nama seikat saavat tyontekijan tuntemaan itsensa tarpeelliseksi ja kokemaan it-
senaisyytta seka yhteenkuuluvuutta. Nama seikat yhdessa edesauttavat tyon imun kokemuk-
sia. (Tyohyvinvointi.) Tyoterveyslaitos maarittelee tyon imun tyossa tapahtuvaksi motivaa-
tiotilaksi seka myonteisiksi tunteiksi, joita tyontekija kokee tyota tehdessaan (Tyon imu).
Tyon imu kokemukset ovat yhteydessa tyontekijan terveyteen ja on jo sen takia arvokas koke-

mus hyvinvoinnista. (Tyon imu.)

Tyoturvallisuuskeskus sisallyttaa toimivan tyoyhteison maaritelmaan tasa-arvon, oikeudenmu-
kaisuuden, sopivasti kuormittavat tyotehtavat, toimivan tyoyhteison seka kannustavan ilma-
piirin. Toimiva tyoyhteiso on myos turvallinen ja terveellinen, sen tavoitteet ovat selkeita ja
organisointi seka johtaminen toimivat. Jokaisen rooli, vastuut ja valtuudet ovat selvasti ja-
oteltu. Tyoyhteison jasenet kokevat olevansa tervetulleita yhteisoon, ilmapiiri on vapautunut
ja luottavainen. Toimivan tyOyhteison jasenet tukevat toisiaan ja osaaminen jaetaan kaikkien

kayttoon. (Toimiva tyoyhteiso).

Manka ym. (2012, 133) kirjoittavat sosiaalisen paaoman olevan merkittavassa osassa hyvinvoi-
vassa tyoyhteisossa. Sosiaalinen paaoma syntyy yhteisollisyyden kokemuksista seka tyoyhtei-
son jasenten valisesta vuorovaikutuksesta. Nama ovat yhteisollisia tekijoita, jotka lisaavat
luottamusta, verkostoitumista seka vastavuoroisuutta. Sosiaalinen paaoma on siis paitsi koko
tyoyhteison voimavara, myos yksilolle merkittava tekija. Tyoyhteisoissa, joissa sosiaalinen
paaoma on hyvalla tasolla, saavutetaan tavoitteet helpommin. Sosiaalinen paaoma myos li-
saantyy sita kaytettaessa. Sosiaalinen paaoma voi myos kaantya itseaan vastaan, jos erilai-
suutta ei siedeta yhteison sisalla. Liian laheisista ja tiiveista valeista voi syntya sivutuotteena

kuppikuntia, jopa kiusaamista ja kateutta.
4.3  Yksilotasolla

Hyvinvoiva tyontekija on motivoitunut, ottaa vastuuta ja kantaa sen. Itsensa tunteminen tar-

peelliseksi on edellytys hyvinvoinnille. Riittava itsenaisyys seka yhteenkuuluvuuden tunne
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lisaa tyohyvinvointia. Hyvinvoiva tyontekija on myos innostunut tyostaan seka kokee onnistu-
misen tunteita, tyon imua. (Tyohyvinvointi). Yksilotasolla osaamisen merkitys, jatkuva oppi-
minen seka itsensa kehittaminen korostuvat entisestaan vaikuttaen suoraan tyohyvinvointiin.
Ilman naita taitoja yksilo on vaarassa jaada syrjaan tyoelaman teravimmasta huipusta. (Manka
timustasosta, joten luonnollisesti tyonantajan on entista enemman panostettava henkilos-

tonsa hyvinvointiin, osaamiseen ja jaksamiseen.

Taito organisoida tyotaan ja tyotehtaviaan on paitsi tyonantajan, myos yksilon vastuulla ja
silla on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin. Deadlinet ja tyokuorma ovat merkittavassa
osassa yksilon hyvinvoinnissa ja esimerkiksi riittavan unen saannissa ja sita kautta palautumi-
sessa. Tyokuormaa voi mahdollisesti olla liikaa, jos se vaikuttaa tyosta palautumiseen. (Moen,
Kelly, Tranby & Huang 2011).

Tunne elamanhallinnasta suojaa stressilta. MyOs energisyys ja terveys, positiivinen asenne ja
myonteiset uskomukset, vuorovaikutustaidot seka ongelmanratkaisukyky ovat stressia vahen-
tavia tekijoita. Ulkoisia voimavaroja yksilolle voi olla omat verkostot ja sosiaalinen tuki seka
muun muassa varallisuus eli aineelliset edellytykset vaikuttavat tyokykyyn yllapitavasti.
(Manka ym. 2016, 65.)

Paitsi tyoelamassa, myos koko elaman kirjon hallinnassa tarkeassa osassa on psykologinen
paaoma. Psykologinen paaoma voidaan jaotella seuraavasti: itseluottamus, toiveikkuus, rea-
listinen optimismi ja sitkeys. Paaomaa voi kasvattaa ja oppia lisaa, psykologinen paaoma voi
olla sitoutunut yksilon lisaksi myos ryhmaan. Psykologista paaomaa voidaan kasvattaa ja ke-
hittaa tyoyhteison sisalla, joskin yksilon perimalla, kasvatuksella, koulutustasolla seka varalli-
suudella on vaikutuksensa. Psykologisen paaoman on todettu parantavan sitoutumista, pie-
nentavan poissaoloja ja vahentavan lopettamisaikeita seka olevan suoraan yhteydessa tyotyy-
tyvaisyyteen. Silla on vaikutusta myos kaytokseen tyopaikalla seka tyosta suoriutumiseen.
(Manka ym. 2016, 158-159.)

Monipuoliset tyotehtavat lisaavat tutkitusti tyohyvinvointia seka yleista terveytta. Monipuoli-
set tyOotehtavat tarkoittavat, etta tarjolla on erilaisia taitoja vaativia tyotehtavia ja tyossa voi
kehittya ja oppia uutta. Osa tata on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa, eli paatanta-
valta. Talla tarkoitetaan sita, etta voi itse vaikuttaa tyonsa tavoitteisiin, tyotapaan tai tyon
aikatauluttamiseen. Myos mahdollisuus vaikuttaa omiin tyoaikoihin, eli ns. liukuva tyoaika vai-
kuttaa tyohyvinvointiin positiivisesti. Vastaavasti liian suuri vastuu tyon tavoitteisiin ei ole yk-
sinaan tyohyvinvointia lisaava tekija, johtuen muun muassa vastuun ja tavoitteiden muuttu-

misesta epaselvemmiksi, lisaten psyykkista kuormitusta. (Duunitohtori 2019).

Haider, Jabeen ja Ahmad pakistanilaisesta COMSATS- informaatioteknologian instituutista to-

teavat pankkialan esimiesten tyohyvinvointia kasittelevassa artikkelissaan, etta henkinen



17

hyvinvointi on yhteydessa tyoelaman tasapainoon ja tyosta suoriutumiseen. Samoin tyonteki-
joiden tyytyvaisyys tyoyhteisoon vaikuttaa vahvistavasti tyoelaman tasapainoon ja henkiseen
hyvinvointiin. (Haider, Jabeen & Ahmad 2018.)

Ahola, Eskelinen, Heikkila-Tammi, Kuula, Larjovuori ja Nuutinen (2018) kertovat Nordean tyo-
hyvinvointia ja tuottavuutta koskevan tutkimuksen tuloksissa, etta hyvinvoiva tyontekija voi
olla jopa 25% tuottavampi kuin tyontekija, joka kokee uupumuksen tunteita. Samoin aktiivi-
nen vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden valilla lisaa tyohyvinvointia seka parantaa tuotta-
vuutta. Myos Maslach ja Leiter (2008, 4) toteavat tyouupumuksesta - yleisesti tutkitusta ai-
heesta, uupumuksen yhdeksi suurimmaksi syyksi ylikuormittavan tyon seka tyon liian suuren
maaran. Tyouupumuksessa tyontekijan voimavarat vahenevat pikkuhiljaa ja ilmenevat mo-
nesti kolmen oireen kautta. Naita oireita ovat uupumuksen asteinen vasymys, kyyniseksi
muuttunut asenne seka laskenut ammatillinen itsetunto. Uupuneella esiintyy myos muita ylei-
sempia stressinoireita. Tahan tilaan paadytaan yleensa, kun toimitaan pitkaan ilman kunnolli-
sia toimintaedellytyksia, esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen aiheuttaman stressin vuoksi.
(Ahola, Tuisku & Rossi 2018.)

4.4  Johtamisen tasolla

Tyohyvinvoinnin edistaminen ja kehittaminen on esimiehen vastuulla. Hyvan ja palvelevan
esimiehen tavoite on auttaa muita paasemaan tavoitteisiinsa ja onnistumaan tyossaan. Palve-
levassa johtamisessa keskitytaankin kokonaisuuteen. Esimiehelta palveleva johtaminen edel-
lyttaa omistautumista alaistensa palvelemiseen parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Huomiota
taytyy kiinnittaa yksilon tarpeisiin, ja niihin on kyettava vastaamaan parhaansa mukaan.
Tyontekijan ammatillista ja henkilokohtaista kehittymista on syyta edistaa, tama kehittaa yk-
silon vahvuuksia ja hyvinvointia. Ajatusten ja ideoiden on myos annettava virrata vapaasti ja
niita on nostettava esiin, nama kasvattavat osaltaan yhteisollisyyden tunteita ja kokemuksia.
(Hakanen 2020, 76.)

Hakasen (2020, 78) mukaan hyvalta esimiehelta vaaditaan myos tietynlaista noyryytta; pitaa
tuntea omat vahvuutensa, mutta ennen kaikkea tunnustaa ja tiedostaa omat puutteensa. Nain
esimies voi etsia lisaa voimavaroja ja nain kehittaa itseaan. Tallainen esimies voi toimia hyvin
myos itseaan taitavampien tyontekijoiden esimiehena ja edelleen parantaa seka omaa etta

alaistensa tyohyvinvointia.

Tyohyvinvoinnin johtamisesta tulee parhaat tulokset, kun sille asetetaan selkea strategia ja
tavoitteet, seka maaritellaan tarvittavat toimenpiteet ja resurssit, joilla tavoitteisiin paas-
taan. Myos oikeanlaiset mittarit, joilla tavoitteiden toteutumista voidaan arvioida, ovat tarke-
assa roolissa. Tyohyvinvoinnin johtaminen kuuluu paitsi esimiehille ja hr-ammattilaisille, myos
tyoterveyshuollolle ja tyosuojelutoiminnalle. Tyohyvinvoinnin johtamisen tulisi olla osa arkea

ja normaalia johtamistyota, myos ylimman johdon on sitouduttava. Tyohyvinvoinnin
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edistaminen ja yllapitaminen on aarimmaisen tarkeaa pankkisektorilla, jossa on meneillaan
jatkuvia muutoksia. Esimiesten tukeminen ja riittavasta osaamisesta huolehtiminen on tarke-
assa roolissa tyohyvinvoinnin johtamisessa. Naista huolehtiminen edesauttaa tyon hallinnan
kokemuksia. Riittavan viestinnan ja tuen saaminen johdolta on varmistettava. (Tyohyvinvoin-

nin johtaminen on osa strategista henkilojohtamista.)

5 Opinnaytetyon menetelmat

Tutkimusmenetelmat ovat metodeja, joiden avulla tutkimusaineistoa kerataan ja analysoi-
daan. Tutkimusmenetelman valinta riippuu tutkimuksen kohteesta. Tutkimukset jaetaan usein

kvantitatiivisin ja kvalitatiivisiin menetelmiin. (Tutkijan ABC 2015.)

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, haastattelemalla kohdehenkilot henkilo-
kohtaisesti. Henkilokohtaisilla haastatteluilla on mahdollisuus saada monipuolisempaa ja luo-
tettavampaa dataa kuin kyselyilla, joissa vastausvaihtoehdot voivat olla hyvinkin tarkkaan ra-
jatut. Haastatteluilla voidaan saada myos syvempaa ja arempaa tietoa. Vertaileva tutkimus,
jossa tuloksia olisi verrattu muihin pankkisektorin yrityksiin, olisi ollut hankala toteuttaa,

koska tutkimusten tulokset eivat useinkaan ole julkisia.

Haastattelut toteutettiin etana syksylla 2020. Teams-sovelluksen avulla haastateltiin viisi esi-
miesta ja yksi haastattelu toteutettiin puhelimen valityksella. Haastatteluun oli tarkoitus alun
perin saada seitseman toimeksiantajan esimiesasemassa tyoskentelevaa henkiloa, mutta lop-

pujen lopuksi haastattelu suoritettiin kuuden esimiehen kanssa. Yksi jai kiireiden vuoksi pois.

Haastattelujen aineisto peruslitteroitiin niin, etta olennainen osa tuloksista saastettiin ja tu-
loksissa kay ilmi vastaukset, joita voidaan pitaa luotettavina. Haastattelut litteroitiin sanatar-

kasti, taytesanat ja asiaan liittymattomat sanat jatettiin pois (Kvalitatiivisen datan kasittely).

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa toimeksiantajan esimiesten tychyvinvointia ja tutkimuksen
tulosten perusteella loytaa keinoja tyohyvinvoinnin edistamiseen. Lahestyin aihetta seuraa-
vien tutkimuskysymysten avulla; miten ja milla keinoin esimiehet itse edesauttavat omaa tyo-

hyvinvointiaan, seka mita keinoja toimeksiantaja tarjoaa tyohyvinvoinnin edistamiseen.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus perustuu todellisen elaman kuvaamiseen ja tutkimi-

seen. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa tiedon hankinta on hyvin kokonaisvaltaista.
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Aineisto kootaan ja hankitaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa, joten ihminen suorittaa

aina tiedon keruun. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160.)

Tutkimuksen tarkoituksena on tehda jokin tietty ilmio selitettavaan muotoon seka ymmartaa
sita. Tutkimustyo etenee prosessina, aineiston hankintana, tulkintana ja luokitteluna seka
teorioiden muodostamisena. Prosessin tavoite on, etta prosessissa palataan alkuun, kun ilmi-

oon liittyvia asioita on oivallettu. (Anttila 2000, 135.)

Opinnaytetyo noudattaa tutkimuksellista linjaa. Tutkimuksessa pyritaan ratkaisemaan esiin
nousseita ongelmia. Tyon lopputavoitteena on muodostaa keinoja toimeksiantajan esimiesten
tyohyvinvoinnin edistamiseksi ja yllapitamiseksi haastateltavien kokemuksen ja teorian poh-
jalta, myos mahdollisesti tuoda esiin piilevia ongelmia. Organisaation esimiesten tyohyvin-
voinnin taman hetken tilanne selviaa myos tutkimuksen haastatteluissa. Toimeksiantaja tekee
suuremman tyohyvinvoinnin tutkimuksen kahden vuoden valein, ja pienemman kerran vuo-
dessa. Kahden vuoden valein tehtava suurempi tutkimus on toteutettu nyt syksylla 2020, tu-
lokset siita tulevat loppu vuoden aikana. Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksia peilataan paitsi
tahan suurempaan - myos myohemmin ensi vuonna tehtavaan pienempaan tyohyvinvoinnin-
seurantatutkimukseen. Nama tutkimukset toimivat myos mittareina sille, onko edistymista

tyohyvinvoinnissa tapahtunut ja kuinka luotettavia tuloksia tutkimuksissa on saatu.
5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella reliabiliteetin osalta siten, etta onko tutki-
muksen tulokset yleistettavissa ja siirrettavissa. Validiteettia voidaan tarkastella silta kan-
tilta, etta onko tutkimus tehty perusteellisesti ja onko tulokset ja paatelmat oikeita. Eli onko
tutkittu sita mita piti. Virheita voi tutkimuksessa esiintya silloin, jos tutkija ei nae suhteita
tai periaatteita, tai tulkitsee niita virheellisesti, tai kysyy vaaria kysymyksia. (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006.)

Haasteeksi tutkimuksessa voi nousta haastatteluiden tekeminen etayhteydella. Haastatelta-
vista ei valttamatta nae kuin paan, joten havainnointi jai kokonaan pois. Fyysisesti samassa
tilassa suoritettuna haastattelut olisivat mahdollisesti antoisampia, mutta covid-19-pande-
mian takia lahikontakteja tulee valttaa. Tama on paitsi tutkijan oma toive, myos toimeksian-

tajan.

Luottamuksen syntyminen voi olla hankalaa, kun emme ole fyysisesti samassa tilassa. Tutki-
muksen luonne ja sen aihe ovat myos voineen mahdollisesti vaikuttaa haastateltaviin ja sii-
hen, miten he vastasivat. Haastateltavat ovat voineet vastata niin sanotusti sosiaalisesti hy-
vaksytylla tavalla, eivatka valttamatta ole kertoneet tyohyvinvointinsa todellista tilaa, jos ei-

vat ole kokeneet voivansa vastata taysin anonyymisti.
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5.3  Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyon haastattelut suoritettiin kahdessa osassa, lokakuussa 2020. Maailmalla vallitse-
van covid-19-pandemiatilanteen vuoksi haastattelut toteutetaan etayhteydella Microsoft
Teams -ohjelmaa kayttaen, yhden haastattelun kestoksi on arvioitu noin tunti. Haastatteluky-
symykset ovat liitteena (Liite 1). Tutkimuksessa haastateltiin kuutta toimeksiantajan esi-
miesta. Yksi haastatteluista siirtyi sovitusta, joten haastattelut toteutettiin loppujen lopuksi

kolmessa osassa, alkuperaisen kahden osan sijaan.

Tutkimuksen tavoite oli selvittaa toimeksiantajan esimiesten tyohyvinvoinnin tilaa ja muodos-
taa keinoja toimeksiantajan kayttoon tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Lopputulemana oli tar-
koitus muodostaa konkreettisia keinoja tyohyvinvoinnin edistamiseksi, seka tarjota vertailu-
kohta toimeksiantajan omiin tyohyvinvoinnin tutkimuksiin. Toimeksiantajan tulevia tutkimuk-
sia on tarkoitus kayttaa mittarina tyohyvinvoinnin edistamisen seurannassa, kunhan tulokset
niista ovat vertailukelpoisia, eli on tutkittu samaa asiaa. Kehittamistyossa on syyta ottaa huo-
mioon tilanne, josta lahdetaan liikkeelle, tyon tavoitteet seka keinot, jolla tavoitteeseen py-
ritaan. Haastateltavien esimiesten vastaukset pyritaan ymmartamaan niin, etta tulee ymmar-

rys paitsi tavoitteista myos tarpeista.

Tassa opinnaytetyossa on kehittava ote, tavoitteena on muodostaa yksinkertaisia keinoja tyo-
hyvinvoinnin edistamiseksi haastatteluista ja tietoperustasta saadun tiedon perusteella. Ke-
hittamisote perustuu siihen, etta kehitettavasta kohteesta on ymmarrys ja tiedetaan, mika on
kehittamisen tavoite ja milla keinoin tavoitteeseen paastaan. Tyohyvinvoinnin kehittamisen
on oltava suunnitelmallista tyota alusta asti, aina tuloksiin saakka. Tyohyvinvoinnin kehitta-
miseksi on opittava uutta, oltava rationaalinen ja toiminnan on oltava johdettua seka muo-
dostuttava ei vaiheista, joita toistetaan tarpeen mukaan. (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos

2017, 29.) Tata prosessia kuvataan kuviossa 2.
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Kuvio 2: Tyohyvinvoinnin kehittamisen vaiheet. (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 33.)

Haastateltavien esimiesten nimet ja yhteystiedot saatiin toimeksiantajan ohjaajalta. Perus-
joukkona on toimeksiantajan esimiehet, jotka toimivat eri tehtavissa pankin konttoreissa.
Kaikki haastateltavat esimiehet vastaavat suoraan toimeksiantajan toimitusjohtajalle. Myos
toimitusjohtajaa (tai hanen ollessaan estynyt hanen sijaistaan) haastatellaan. Toimihenkiloita
ei valittu haastateltavien joukkoon, koska heilta en olisi saanut tarvitsemaani tutkimusaineis-

toa (esimiesten tyohyvinvointi).

Haastattelun rakenne noudattelee puolistrukturoitua mallia ja sisaltaa kysymyksia henkilokoh-
taisista voimavaroista, tyohyvinvoinnin nykytilanteesta yksilo- ja organisaatiotasolla seka tyon
imusta ja sen kokemuksista. Kysymyksia oli yhteensa 35 kappaletta. Haastattelussa kartoite-
taan haastateltavien omia voimavaroja seka keinoja edistaa tyohyvinvointia paitsi itselleen,
myos koko tyoyhteisolle. Samoin selvitettiin tyohyvinvointia mahdollisesti heikentavia teki-
joita, kuten esimerkiksi vapaa-ajalla tyoskentelya. Lisaksi selvitetaan tyonantajan tarjoamia
keinoja tyohyvinvoinnin edistamiseksi seka tyon imua ja tyon imun kokemuksia. Lopuksi kysy-
taan tyohyvinvointiin ja tyoyhteisoon liittyvia asioita yleisemmalla tasolla. Samoja kysymyk-
sia, tai saman tyyppisia kysymyksia myohemmin hyodyntamalla voidaan mitata tyohyvinvoin-

nin edistymista ja kehitysta.

Haastattelukysymyksia pohdittaessa ja muodostettaessa kiinnitettiin huomiota kysymysten

merkitykseen tutkimukseen nahden (Liite 1). Kysymyksilla oli tarkoitus saada yksityiskohtaista
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tietoa esimiesten tyohyvinvoinnin tilasta, seka heidan keinoistansa tyohyvinvoinnin edistami-
seen, samoin organisaation tarjoamaa tukea haluttiin selvittaa. Tavoitteena oli myos saada
lukysymykset laadittiin etukateen ja niita muotoillaan tarvittaessa selvemmiksi haastattelujen
edetessa. Haasteeksi keskustelun syntymisessa voi nahda etayhteyden, emme ole fyysisesti

samassa tilassa.
5.4  Analyysimenetelmat

Haastatteluiden tuloksia analysoitiin seka teorialahtoisesti, etta aineistolahtoisella sisal-
lonanalyysilla, koska se sopii hyvin laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmaksi. Aineisto-
lahtoisella sisallonanalyysilla dataa voidaan pelkistaa ryhmittamalla eroavaisuudet seka yhta-
laisyydet. Sisallonanalyysilla datasta saa selkeata informaatiota tutkimuksen tulosten tulkitse-
miseksi, seka johtopaatoksia varten. Teorialahtoisessa mallissa tuloksia verrataan olemassa

olevaan teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-99.)

Datasta pyrittiin luomaan kuva nykytilanteesta, seka mahdollisista toiveista ja korjaustoi-
mista. Tarkoitus oli haastatella seitsemaa pankin esimiesta, lopullinen lukema oli kuusi. Tar-

keaa oli ymmartaa vastauksista olennaiset asiat.

Haastatteluiden aineisto tallennetaan monesti teknisia apuvalineita hyodyntaen, kuten aanit-
tamalla tai videoimalla ja taman jalkeen ne puretaan valitun litterointimenetelman mukai-
sesti kirjalliseen muotoon. Taman opinnaytetyon haastattelujen tuloksien kirjaamisessa nou-
datettiin peruslitteroinnin periaatteita, eli litteroimatta jatettiin taytesanat, toistot seka

kontekstiin liittymaton puhe. (Kvalitatiivisen datatiedoston kasittely.)

Haastattelut aanitettiin ja videoitiin erillisella ruuduntallennusohjelmalla, nain varmistettiin,
etta ainakin toinen materiaaleista olisi kayttokelpoista, vaikka toinen data vahingoittuisi tai
tuhoutuisi kokonaan. Myos haastateltujen aanenpainot ja ei verbaaliset-ilmaisut on huomi-
oitu, arvioiden niiden luotettavuutta ja olennaisuutta tutkimukselle. Aineisto on litteroitu
niin, etta tuloksista olennainen osa on saastetty ja tuloksiin kaytetty vastaukset, joita voidaan
pitaa luotettavina. Haastatteluiden data kaytiin ensin lapi yksilotasolla, jotta saatiin ymmar-
rys siita, miten kukin yksilo nakee ja kokee tyohyvinvoinnin ja sen edistamisen keinot. Data

litteroitiin perustasolla, kuten kappaleessa viisi mainittiin.

6  Tulokset

Haastateltavien iat vaihtelivat 30-58 vuoden valilla, yksi heista oli mies ja viisi naisia. Haas-
tateltavat ovat tyoskennelleet esimiesasemassa muutamasta kuukaudesta yli vuosikymme-

neen, tyonantaja on voinut olla eri. Joukossa oli asiakkuusjohtaja, pankinjohtaja, tiimin
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esimiehia, seka hr-johtaja. Kaksi haastateltavista jatti kokonaan vastaamatta yhteen kysy-
mykseen. Aikaisemmissa tyohyvinvointia mittaavissa tutkimuksissaan toimeksiantaja on siis

saanut paaosin erinomaisia tuloksia, tyon imun osalta tulokset ovat jaaneet hyvan tasolle.

Haastatteluissa saimme selville, etta toimeksiantajan esimiesasemassa tyoskentelevat koke-
vat paaasiallisesti voivansa hyvin tyossaan, ovat suurimmalta osin tyytyvaisia tyonantajansa
tyohyvinvoinnin edistamisen keinoihin ja ovat tietoisia kaytettavissaan olevista tyonantajan
tarjoamista tyosuhde-eduista. Myos joitain toiveita lisakeinoista nousi kuitenkin esiin. Naita
keinoja olivat muun muassa omaehtoisen opiskelun tukeminen. Esimiehen lasna olemisen li-
saaminen seka vapaa-ajan liikkumisen laajempi edistaminen ja tukeminen nousi myos esiin
vastauksista. Konkreettisina keinoina esiin nousi uuteen lajiin tutustuminen porukalla. Esiin
nousi myos ajatuksia siita, etta aktiviteetteja saisi olla enemman ja tyohyvinvointiin voitaisiin

satsata vielakin nykyista enemman.

Tekijat, joista tyohyvinvointi muodostuu, ovat esimiehilla hyvin tiedossa. Kuitenkin toita vie-
daan kotiin ja tehdaan myos viikonloppuisin, myos ylitoita kertyy saannollisesti. Tyohyvinvoin-
tia ja yleista jaksamista tukevaa ja edistavaa vapaa-aikaa ei vieteta kovin laajasti vastaajien

keskuudessa. Esiin nousikin tyon ja vapaa-ajan toisistaan erottamisen vaikeus.

Vapaa-aika on vabhissa.

Konkreettisina keinoina edistaa omaa hyvinvointiaan ja jaksamistaan, nousi lilkkkuminen luon-
nossa, harrastukset seka se, etta toita ei vieda kotiin. Joskin esiin nousi vahvasti myos ajatus,
etta iso tyokuorma kaytannossa estaa harrastamisen koska tunneille ja kursseille ei uskalleta

ilmoittautua, kun ei tiedeta, ehtiiko osallistumaan. Sama koski vapaa-ajan sosiaalista elamaa,

kavereita ei ehdita valttamatta tavata tyokiireiden vuoksi.

6.1 Toimeksiantajan esimiesten tyohyvinvoinnin nykyinen tila

Taman hetken tyohyvinvoinnin tilaa selvitettiin muun muassa kysymalla kysymyksia tyokuor-
masta, tyopaikan ilmapiirista, kiireesta ja tyon imun kokemuksista. Vastaajat kuvailivat tyo-
paikan ilmapiiria paaasiallisesti hyvaksi, jopa erinomaiseksi. Hyvan tyoporukan koettiin olevan

merkittava tekija hyvinvoinnin ja jaksamisen yllapidossa.

Vastuun jakautumiseen ja vastuualueiden rajoihin liittyvat vastaukset olivat hajanaisempia.
Psyykkista kuormitusta selvitettiin kysymyksilla vastuun jakautumisesta ja tyota hairitsevista
seka keskeyttavista tekijoista. Vastauksissa tuli esiin, etta roolit, vastuut ja niiden rajat ovat
epaselvia seka jakautuvat epatasaisesti. Myos tyokuorman koettiin jakautuvan epatasaisesti

esimiesten kesken.

Kiireen koettiin paaasiallisesti olevan kausittaista ja ohi menevaa, kuitenkin osa koki kiireen

olevan jatkuvasti lasna. Tyopaikan ilmapiiri koettiin vastaajien kesken paaasiallisesti hyvaksi,
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jopa erinomaiseksi. Tosin esiin nousi myos tuntemuksia kuppikuntaisuudesta ja klikkien muo-

dostumisesta. Myos covid19-pandemian todettiin lisanneen kiiretta.

Stressin oireet esimiesten keskuudessa tunnistetaan paasaantoisesti hyvin ja kokemukset
stressin oireista olivat samankaltaisia; osa vastaajista kertoi kokeneensa univaikeuksia ja
muistiongelmia, myos tyoasiat jaavat toisinaan pyorimaan paahan lahes kaikilla vastaajilla.
Stressin ja kiireen vaikutukset tyossa nakyvat muun muassa huolellisuus- ja kirjoitusvirheina.

Paaasiallisesti pieni stressi ja paine koettiin tyotehoa lisaavana tekijana.

Uupumuksen oireita kukaan vastaajista ei ainakaan tunnustanut kokeneensa, mutta vasymysta

ovat kokeneet lahes kaikki.
Vasymyksen oireita, totta kai on ollut.

Esimiehen oma rooli yleisen tyohyvinvoinnin ja ilmapiirin edistamisessa ja yllapidossa on vas-
taajien kesken selvaa, kaikki olivat sita mielta, etta heilla on merkittava rooli tyopaikan ilma-
piirille seka yleiselle tyohyvinvoinnille. Vastaajat pyrkivat tyossaan olemaan positiivisia, kan-
nustavia, oikeudenmukaisia ja pyrkivat keskustelemaan seka olemaan lasna tyoyhteisossaan,

oli suoria alaisia tai ei.

Tyoyhteisossa koen, etta mun kuuluu tehda tiimilaisille mahdollisuus tehda

tyonsa hyvin ja tsempata.

Erittain tarkee rooli, lahiesimiehellahan on ihan aarimmaisen tarkea rooli. joh-
taminen on tutkimustenkin mukaan se, minka takia tyontekijat niinku lahtee

tyopaikasta.

Tyoyhteisossa koen, etta mun kuuluu tehda tiimilaisille mahdollisuus tehda

tyonsa hyvin ja tsempata.

Erittain tarkee rooli, lahiesimiehellahan on ihan aarimmaisen tarkea rooli. joh-
taminen on tutkimustenkin mukaan se, minka takia tyontekijat niinku lahtee

tyopaikasta.

Kuormitusta koettiin muodostuvan muun muassa paallekkaisista tyotehtavista. Moni koki myos
liian suureksi kasvavan tyokuorman merkittavaksi psyykkista kuormitusta lisaavaksi tekijaksi.
Henkinen kuormituskin nousi esiin, samoin kommunikoinnin haasteet ja ihmissuhteet tyoyhtei-

son sisalla.

Oman tyon ja tyotapojen kehittamista selvitettiin tyokuorman hallinnan ja keventamisen na-

kokulmasta. Tyokuorman hallinnan ja keventamisen keinoina vastaajien kesken yleisesti
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kaytossa olivat muun muassa aikatauluttaminen, kalenterointi, delegointi ja priorisointi. Naita
keinoja hyodynsi vastaajista kaikki. Ulkoisiakin keinoja nousi esiin, kuten lounaan hakeminen
kavellen tyopaikan ulkopuolelta. Esiin nousi myos asiakkaiden huomiointi kalenteroimisessa,
tata kautta asiakkaille haluttiin siis enemman aikaa. Esiin nousivat myos tyopaivan aikana tu-

levat mikrotauot osana tyokuorman keventamista ja hallintaa.

Koko ajan kehitan, tulee ahaa-elamyksia, etta tee ennemmin nain. Tehdessa

oppii.

Tyon imua ja tyon imun kokemuksia kartoitettiin, koska toimeksiantajan tulokset talta sekto-
rilta olivat jaaneet aikaisemmissa tyohyvinvointia selvittavissa tutkimuksissa hyvan tasolle.
Paaasiallisesti tyon imua koetaan saannollisesti, osa kokee sita toisinaan. Keinoja tyon imun
edistamiseen oli tiedossa ainoastaan puolella vastaajista. Tehtavien priorisointi ja yhteen teh-
tavaan kerrallaan keskittyminen olivat keinoja, jotka mainittiin tyon imua edistavina kei-

noina. Myos tyon ja vapaa-ajan balanssissa pitaminen nousi esiin.

En tieda onko nyt varsinaisia keinoja. Koitan jakaa positiivisia kokemuksia ja

olla positiivinen, se ehka parantaa muiden tyonimua.
Vasyneena tai huonolla fiiliksella ei tekisi luovuutta vaativia tehtavia.

Tyon imua heikentavia tekijoita lOydettiin muun muassa kiireesta, tyotehtavien liiallisesta
maarasta seka toiden huonosta organisoinnista. Rutiininomaiset tyotehtavat ovat myos tyon

imua heikentavia, samoin henkilokohtainen elamantilanne.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta suurin osa haastatelluista koki, etta heidan tyonantajansa tai
esimiehensa ei ohjeista heita priorisoimaan tyotehtaviaan. Vain yksi oli siis sita mielta, etta

ohjeistusta tulee jonkin verran. Tosin vastaajista kaikki priorisoivat itse omia tyotehtaviaan,

Niin kauan, kun asiat hoituvat niin kukaan ei kauheasti puutu
Vahan enemmankin pitaisi delegoida.

Tutkimuksessa pyrittiin myos tunnistamaan, onko organisaatiossa havaittavissa jokin tietty
tyohyvinvointia heikentava tekija. Vastauksissa heikentavina tekijoina nousi esiin henkilokun-
nan vaihtuvuus, kiire ja jatkuvat muutokset seka tiukat saannostelyt. Kaksi jatti kokonaan

vastaamatta pienen mietinnan jalkeen.

Vastaavasti pyrittiin myos tunnistaman, onko organisaatiossa tyohyvinvointia edistava tekija.
Kaikki haastateltavat nostivat esiin hyvan henkilokunnan ja tyokaverit. Muita esiin nousseita

tekijoita olivat etatyot ja mahdollisuus siihen. Haastatelluista puolet tekee saannollisesti
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etatoita ja osa silloin talloin. Etatoiden tyohyvinvointia lisaavana tekijana esiin nousi pois jaa-
vat pitkat tyomatkat ja sita kautta esimerkiksi lisaantyva unen maara, kun aikaset heratykset
vahenevat. Toisaalta esille nousi myos, etta tyoskentely kotona voidaan kokea haastavaksi ja

keskittyminen konttorilla on parempaa ja helpompaa.

Meilla on tosi hyva tekemisen meininki ja yhteen hiileen puhaltamisen mei-

ninki. Toisilta saadaan tukea, se on keskeinen voimavara.

Palautteen saamista selvitettiin myos ja palautteen saaminen tyostaan olikin haastateltavien
keskuudessa melko harvinaista. Vastauksissa nousi esiin faktat, etta tyo on itsenaista ja pa-
lautteen saaminen omalta esimiehelta voi olla sinallaan hankalaa. Eniten palautetta koettiin

tulevan asiakkailta ja omilta alaisilta.

Palautteen saamisen kysymyksella pyrittiin selvittamaan saavatko haastateltavat palautetta
tyostaan, positiivista, rakentavaa tai negatiivista. Positiivinen ja myonteinen palaute on mer-

kittavassa roolissa tyon imun kokemuksissa.

Palautekulttuurissa olisi paljon kehitettavaa, ihan semmoista jokapaivaista
kommunikaatiota ja keskustelua oman ja muiden esimiesten kanssa pitaisi olla

enemman. Esimiehilla ei hirveasti ole palautekulttuuria.
Esimiehelta ei varsinaisesti tule palautetta.
6.2  Kehittamisehdotukset

Tutkimuksen tulosten perusteella tyohyvinvointia edistavina toimina toimeksiantajaorganisaa-
tiossa voitaisiin kiinnittaa huomiota esimiesten tyokuormaan ja vastuiden jakautumiseen, riit-
tavaan ja laadukkaaseen vapaa-aikaan kannustamiseen ja sen edesauttamiseen. Esimerkiksi

toiden viemista kotiin voisi koittaa jarkeistaa ja vahentaa. Nailla keinoilla tyo- ja vapaa-aikaa

saisi rajattua entista tehokkaammin.

Tyohyvinvointia voisi seurata entista aktiivisemmin, seka jarjestaa saannollisemmin palave-
reja esimiesten kesken, muun muassa palautteen ja ajantasaisen tiedon jaksamiseksi. Palave-
rit saattaisivat lisata myos esimiesten yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kunhan palavereja pide-
taan silloin kun on asiaa, ei siksi, etta palaveri taytyy pitaa. Myos etatoita mahdollisuuksien
mukaan lisaamalla voitaisiin saavuttaa tyohyvinvoinnin paranemista, muun muassa kognitiivi-
sen kuormituksen vahenemisen kautta. Etatoissa ainakin ulkoinen kuormitus voisi vahentya
merkittavasti, eli hairiotekijat vahentyisivat. Talla voisi olla positiivinen vaikutus myos tyon

imun kokemuksiin.

Tyon imun osalta keskeytykset ja paallekkaiset tyotehtavat nousivatkin merkittavasti esiin.

Kun tyontekija voi olla taysin lasna tyota tehdessaan kokee han tyon imua, he myos
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suoriutuvat tyostaan parhaiten, koska energia suuntautuu tyohon eika sita hairitse jatkuvat
keskeytykset tai liiallinen tyomaara tai muut ristiriidat (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 95). Toi-
meksiantajan olisi mahdollisesti mietittava keinoja karsia ja vahentaa esimiesten tyon keskey-
tyksia. Naita keinoja voisi olla, esimerkiksi toimihenkiloiden avun hakeminen ensin kollegoilta
tai muutoin omatoimisesti, kuitenkin niin, ettei se vie kohtuuttomasti aikaa, ja vasta naiden
toimenpiteiden jalkeen hakea apua esimiehelta. Tai jo aikaisemmin mainittu etatyon lisaami-
nen, niilta osin kuin se on mahdollista. Ongelmaksi toki nousee esimiesten halu olla saavutet-
tavissa ja lasna, mutta ongelmaksi tyohyvinvoinnin kannalta nousee myos heidan kasaantuvat
tyot ja tasta lisaantyva stressi seka mahdolliset ylityot. Tama vaatii asiaan paneutumista ja

ratkaisujen lOytamista arjessa.

Kuten Salmela-Aro & Nurmi (2017, 99) toteavat, tyon imun edistamista voi edesauttaa myos
sisaisilla ja ulkoisilla tekijoilla. Tama mahdollistaa tyontekijan oppimisen ja kehittymisen
tyossaan, seka edesauttaa henkilokohtaista kasvua. Ulkoisina keinoina voi kayttaa tyon voima-
varoja, eli psykologisia ja sosiaalisia tekijoita, nailla voidaan vahentaa koettuja tyon vaati-
muksia, jolloin myos tavoitteiden saavuttaminen helpottuu. Tyon voimavarat motivoivat myos
sisaisesti tyydyttaen tarpeet yhteisollisyydesta, itsenaisyydesta seka kyvykkyydesta. Sisaisen

ja ulkoisen motivoinnin avulla voidaan yllapitaa ja lisata tyon imua.

Covid-19-pandemian aikana etatyota tehneet esimiehet kokivat etatyon ehdottomasti tyohy-
vinvointia parantavana ja tyokuormitusta vahentavana tekijana. Kenties entista aktiivisempi
kannustaminen etatyoskentelyyn voisi tuoda helpotusta stressiin, kiireeseen ja tyon keskey-
tyksiin. Tata nakemysta tukee myos Akava Worksin juuri valmistunut tutkimus koronatilan-
teesta ja tyoelamasta syksylla 2020, tutkimukseen osallistui 14 200 ihmista syyskuun 2020
kahden ensimmaisen viikon aikana. Tutkimuksessa selvisi etatyon vahentavan kognitiivista
kuormitusta, eli mm. keskeytyksia, stressia ja arsykkeita tulee vahemman. Tata mielta oli
tutkimuksessa lahes puolet vastaajista, joiden etatyopaivat olivat lisaantyneet. Tutkimuksen
mukaan finanssialan tyontekijat ovat kokeneet koronan aikana myos kiiretta noin 20% taval-
lista enemman. (Miettinen 2020.) Taulukossa 1 havainnollistetaan tyon ja vapaa-ajan keinoja

tyohyvinvoinnin edistamiseksi.
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Tyo Vapaa-aika

Etatyon mahdollistaminen Virkistys

Toiden priorisointi Harrastukset

Toiden delegointi Kulttuuri, musiikki, taiteet
Tauot tyopaivan aikana Luonto

Henkiset voimavarat Henkiset voimavarat
Tavoitteet Ei toita kotiin

Tyon organisointi Ystavat

Taulukko 1: Tyohyvinvoinnin edistamisen keinoja.

Tutkimuksen perusteella vasymys on esimiesten keskuudessa yleista, jossain maarin jopa hy-
vaksyttava tila. Pitkittyessaan vasymys kuitenkin pahenee jopa tyouupumukseksi. Kehitetta-
vaa on siis laadukkaassa ja mielekkaassa vapaa-ajassa, seka siihen panostamisessa, samoin
kuin jo mainitussa tyon jarjestelyssa ja organisoinnissa. Tyota on ainakin hetkittain niin pal-
jon, etta se vaikuttaa palautumiseen, tahan johtaa taas laadukas ja riittava vapaa-aika. Ter-
veytta ja tyohyvinvointia edistavassa organisaatiossa otetaan huomioon esimiesten osaaminen
ja voimavarat, toiden organisointi seka oikeanlaiset ja riittavat johtamiskaytannot. (Tervey-

den edistaminen.)

Palautuminen tyosta alkaa, kun tyohon liittyvat vaatimukset poistuvat. Palautuminen ja tyo-
ponnistelut ovat tasapainossa, mikali niiden valissa ehtii palautumaan. Tata kasitellaan kuvi-
ossa 6i. Riskitekijoita muodostuu, kun tyoponnistelut ja palautuminen eivat ole tasapainossa.
Tyontekijan terveys ja hyvinvointi alkaa karsia tilanteen pitkittyessa. Pitkittynyt epasuhta ai-
heuttaa erilaisia oireita eri yksiloilla. Oireita ovat tutkimuksessakin esiin nousseet univaikeu-

det, vasymys ja muut oireet, pahimmillaan seurauksena on jopa tyouupumus. (Manka 2015.)
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jos palautuminen ei onnistu

Kuvio 6: Tyon ponnistelun ja palautumisen malli (Manka 2015).

Tyohyvinvointi ja sen edistaminen on oltava strateginen tavoite, ja organisaation kehittami-
nen tulisikin muodostua tyohyvinvointiin ja sen ymparille. Tyohyvinvointia ja keinoja sen edis-
tamiseen tulisi miettia ja suunnitella yhdessa esimiesten kanssa - mista tekijoista tyohyvin-
vointi nimenomaan toimeksiantajan organisaatiossa muodostuu. Myos tauot ja yhteiset lou-
naat edesauttavat jaksamista ja sita kautta tyohyvinvointia. Myos Manka (2016) korostaa sel-
keita ja yhteisia taukoja tyopaivan lomaan, naihinkin tulisi kiinnittaa huomiota. Tauot virkis-
tavat mielta ja tyokavereiden kesken voi vaihtaa ajatuksia ja saada myos palautetta, vaikka

omasta tyostaan.

Uusien lajien ja harrastusten kokeileminen esimiesten kesken tarjoaisi uudenlaisia virikkeita
ja veisi ajatukset pois tyosta. Yhtena konkreettisena keinona voisi pitaa myos aiempaa sel-
vempaa ja konkreettisempaa toiden jarjestelya ja rutiinien poistamista niilta osin kuin se on
mahdollista. Tyonantaja voi kuitenkin vaikuttaa paivittaisten rutiinien hoitamiseen ja palaut-
teen antamiseen. Nailla keinoilla myos tyon hallinnan tunne paranee ja vasymyksen oireet
voisivat vahentya. (Pida huolta tyontekijoista - Asiantuntijan 5 vinkkia tyohyvinvoinnin edista-

miseen.)
6.3 Tyon arviointi, kehittaminen ja jatkotutkimuksen aiheita

Tyohyvinvointi on hyvin moni syinen kasite ja nakokulmia siihen on useita. Tassa tutkimuk-
sessa oli tarkoitus selvittaa pankkialalla toimivien esimiesten tyohyvinvointia ja loytaa yksin-
kertaisia keinoja sen edistamiseen. Toimeksiantaja esitti, etta palkitseminen jatetaan koko-

naan pois, vaikka taloudellisten tekijoiden tiedetaan olevan tarkea tekija tyohyvinvoinnille.
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Myos moni muu tyohyvinvointiin oleellisesti liittyva kulma jatettiin tutkimuksesta pois. Tyon

tuloksena syntyi hyvin yksinkertaisia keinoja tyohyvinvoinnin yllapitamiseksi ja edistamiseksi.

Haastatteluiden osalta kysymykset olisivat voineet olla tarkempia ja laajempia, seka eri ase-
massa toimiville hieman erilaisia sisalloltaan, mutta toisaalta haastattelujen ei haluttu veny-
van liian pitkiksi. Haastatteluissa ei selvitetty heidan taustojaan sen tarkemmin, se olisi voi-
nut tuoda lisaa perspektiivia tyohyvinvoinnin nykytilaan. Toisaalta tahankaan ei valttamatta
olisi saatu todenmukaisia vastauksia. Haastatteluiden tavoite oli kuitenkin saada kuva koko-

naistilanteesta, joten sen tarkempiin yksityiskohtiin ei paneuduttu.

Tyossa esitetyt toimenpiteet tyohyvinvoinnin edistamiselle ovat tutkijan omia ajatuksia, jotka
ovat muodostuneet keratyn datan perusteella. Jatkotutkimuksen aiheita toimeksiantajalle
voisi olla esimerkiksi tyon imun seuraaminen ja mittaaminen. seka itseohjautuvan tyon muok-

kaaminen tyohyvinvoinnin lisaamiseksi.

7  Johtopaatokset

Tavoitteena oli selvittaa toimeksiantajan esimiesten tyohyvinvoinnin tilaa, seka keinoja, joita
he itse kayttavat tyohyvinvointinsa edistamiseen ja yllapitoon. Seka loytaa ratkaisuja esiin
tulleisiin epakohtiin ja selvittaa tyonantajan keinot tyohyvinvoinnin edistamiseen. Tyohyvin-
vointiin vaikuttaa olennaisesti paitsi henkilokohtainen elama, myos tyoyhteiso, sen ilmapiiri

ja kulttuuri. Haastatteluun osallistuneet esimiehet viihtyvat tyossaan paasaantoisesti hyvin.

Pieni stressi koettiin paaasiallisesti tyotehoa lisaavana tekijana, joskin haasteeksi nousi stres-
sin pitaminen siedettavalla tasolla, eli tasolla, jolla se viela toimii tyotehoa lisaavana teki-
jana. Haastateltavat olivat myos hyvin tietoisia tyonantajansa heille tarjoamista tyohyvinvoin-

tia edistavista keinoista, joskin lisakeinoja ja monipuolisuutta kaivataan.

Stressin oireet olivat hyvin samankaltaisia vastaajien kesken, univaikeudet, muistiongelmat ja
fyysisista oireista muun muassa vatsakipu ja paansarky. Nama oireet ovat olleet covid-19-pan-
demian vuoksi yleisia, myos toimeksiantajalla meneillaan oleva tyotilanne on lisannyt tyo-

kuormaa, kiiretta ja stressia.

Stressin, tyokuorman ja kiireen kokemukset ja sen tuomat seuraukset ovat hyvin yksilollisia.
Tyouupumuksen oireita ei ole haastateltavien keskuudessa koettu, mutta vasymysta on koettu
laajalla rintamalla. Tyosta johtuva vasymys tuntui olevan hyvaksyttava tekija, jopa jonkinlai-

nen normi.

Hyvinvoinnin tekijat olivat haastatelluilla hyvin tiedossa. Kunnosta huolehtiminen, riittava uni

ja vapaa-aika, seka fyysiset tekijat kuten asialliset tyotilat olivat tekijoita, joita haastatellut
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arvostivat. Haastatellut kayvat luonnossa, harrastavat joukkuelajeja seka erilaisia ryhmalii-
kuntalajeja, myos konserteissa ja elokuvissa kaydaan, joskin covid-19-pandemia on ymmarret-
tavasti hankaloittanut harrastamista. Vaikka keinoja tyohyvinvoinnin yllapitoon ja edistami-
seen ovat tiedossa, ei naita keinoja aina noudateta. Toita viedaan kotiin ja tehdaan iltaisin
seka viikonloppuisin, tyokuorma on paikoin niin suuri, etta se rasittaa myos sosiaalista ela-

maa. Kiire ja tyokuorma syovat siis merkittavasti hyvinvointia.

Tyon imun kokemuksia koetaan laajasti ja tiedetaan tekijoita, joilla tyon imun kokemuksia voi
lisata. Toisaalta my0s esiin nousi ajatus siita, etta onko asia kuitenkaan niin tunnettu, vaikka-
kin pintapuolisesti asiasta jotain tiedettiinkin. Tyo itsessaan koetaan mielekkaaksi tyoyhteison
ja asiakkaiden takia. Mahdollisuudet kunnallisella tasolla vaikuttamiseen koettiin erittain

merkittavaksi, samoin asiakkaiden unelmien toteutumiset ja niissa avustaminen.

Psyykkista kuormitusta tyossa lisaa jatkuvat ja useat keskeytykset, keskeytyksia tulee paitsi
kollegoilta myos ulkopuolelta puheluiden ja sahkopostien muodossa. Etatyot koettiin keinoksi

vahentaa stressia ja keskeytyksia, etatyon positiiviset vaikutukset lisaavat myos tyon imua.

Tutkimuskysymyksina oli miten ja milla keinoin esimiehet itse edesauttavat omaa tyohyvin-
vointiaan, seka mita keinoja toimeksiantaja tarjoaa tyohyvinvoinnin edistamiseen. Tutkimuk-
sella saatiin hyva kuva toimeksiantajan tyohyvinvoinnin nykytilasta ja niista keinoista, joita
paitsi yksilo, myos tyonantaja kayttaa edistaakseen tyohyvinvointia. Paaasiallisesti tyohyvin-
vointi on hyvalla tasolla, merkittava syy tahan oli tutkimuksen mukaan organisaation henkilo-

kunta. Vaikkakin kehitettavaa ja muutoksen tarpeitakin nousi esille.

Tutkimuksessa hyodynnettiin laadullista menetelmaa, data keratiin puolistrukturoidulla haas-
tattelulla. Kysymysten asettelua ja muotoilua muutettiin sita mukaa kun haastattelijan tieta-

mys aiheesta lisaantyi.

Opinnaytetyon aihe valikoitui omasta kiinnostuksesta paitsi esimiestyota, myos tyohyvinvoin-
tia kohtaan. Aihe on myos toimeksiantajalle tarkea, joten lisadata siita on aina tarpeellista.
Myo0s pankkialan tarkat saadokset ja lait rajoittivat tyon aihetta. Opinnaytetyota aloin suunni-
tella kevaalla 2020, viivastysta toimeksiantajan loytymiseen tuli kuitenkin tyossakin maini-

tusta covid-19-pandemiasta.

Tyo aloitettiin perehtymalla tyohyvinvointia kasittelevaan kirjallisuuteen. Tietoperusta kirjoi-
tettiin elo-lokakuussa 2020, taman perusteella laadittiin haastattelut. Haastattelut toteutet-

tiin lokakuussa 2020. Lokakuun lopulla 2020 haastattelut oli litteroitu ja analysoitu.

Toimeksiantaja oli etukateen varmistanut esimiestensa halukkuuden osallistua tutkimukseen,
kaikki olivat suostuvaisia ja tiesivat tutkimuksen aiheen. Kysymyksia ei toimitettu etukateen,

koska epailtiin, etta vastauksista ei tule todenmukaisia vaan valmiiksi mietittyja.
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Haastatteluissa kaksi esimiehista jatti tarkemmin vastamatta kysymykseen tyohyvinvointia
laskevasta tekijasta. He kuitenkin vastasivat heikentavan tekijan olevan olemassa, mutta ei-
vat halunneet tarkentaa vastaustaan. Tama voidaan tulkita niin, etta tyohyvinvointia laskeva
tekija on olemassa, mutta he kokivat kynnyksen totuuden mukaiseen vastaukseen liian korke-

aksi.

Tyo eteni suunnittelun ja toteutuksen jalkeen datan analysointiin ja siita johtopaatoksiin. Ai-
heen valinta osoittautui mielenkiintoiseksi ja oikeaksi. Aikataulussa pysyminen tuotti hetkit-

tain hankaluuksia, monestakin syysta, joita en tassa nyt lahde avaamaan sen tarkemmin.

Kokonaisuutena ja kaytettavissa olevilla resursseilla tutkimus onnistui hyvin, tutkimuksella
saatiin vastattua tyon tarkoitukseen ja tavoitteeseen. Tutkimuskysymyksiin vastattiin varsin
kattavasti. Tietamykseni ja ymmarrykseni tyohyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista tekijoista

on kasvanut merkittavasti prosessin aikana ja matka on ollut todella opettavainen.

Toimeksiantaja osallistui kiitettavalla aktiivisuudella opinnaytetyon edistamiseen, antaen
vinkkeja ja ohjeita parempaan lopputulokseen paasemiseksi. Toki tyossa on jatetty hyvin mo-
nia osioita tyohyvinvointiin liittyen pois, mutta nama on tehty osittain yhteisen sopimuksen

sanelemana, mutta myos siita syysta, etta rajaus tehtiin hyvin tarkkaan.
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Liite 1 Haastattelukysymykset

10.
11.

12.

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.

21,
22.
23.
24,

Ika?
Missa asemassa toimit, eli minka tason esimies olet ja kauanko olet ko. asemassa toi-

minut?

Mista tekijoista tyohyvinvointi mielestasi koostuu, ja mita se sinulle merkitsee?
Milla keinoilla voisit parantaa omaa tyohyvinvointiasi? Millaista on vapaa-aikasi, edis-
taako se tyohyvinvointiasi?

Teetko vapaa-ajalla tyoasioita?

Millaisia keinoja tyonantajasi tarjoaa hyvinvoinnin tueksi?
Edistaako tyonantaja yleista hyvinvointianne riittavasti?
Voisiko tyonantajasi tukea tyohyvinvointia viela jotenkin paremmin, tai enemman

henkilokohtaisella tavalla?

Millaiseksi koet oman roolisi tyoyhteison tai tiimin ja koko organisaation hyvinvoin-
nille?

Millaiseksi koet tyopaikkanne ilmapiirin?

Milla keinoin voisit/pyrit vaikuttaa tyoyhteison ja organisaation hyvinvointiin ja sen
kehittamiseen?

Mitka ovat mielestasi tarkeimpia keinoja? Mikali et pyri vaikuttamaa - miksi?

Nimea kolme sinua eniten kuormittavaa tekijaa tyossasi?

Miksi koet juuri nama kuormittaviksi?

Millaisia ovat stressin oireesi? Tunnistatko ne?

Miten kiire ja/tai stressi vaikuttaa tyohosi?

Koetko, etta tyossasi on jatkuva kiire? Jos koet, mista uskot sen johtuvan?

Oletko kokenut uupumuksen tai vasymyksen oireita tyossasi?

Oletko kehittanyt tyota ja tyotapojasi hallitaksesi tai keventaaksesi tyon kuormitusta?

Miten kiire ja/tai stressi vaikuttaa vapaa-aikaasi?

Tunnetko kokevasi tyon imua?

Mita keinoja kaytat parantaaksesi tyon imun kokemuksia?

Ohjeistaako tyonantaja/esimies priorisoimaan tyotehtavia, jos ja kun, miten?



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.
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Priorisoitko tyotehtaviasi (Kun emme priorisoi tyotehtaviamme, on meidan vaikeaa
myos keskittya niiden tekemiseen kunnolla, mika taas lisaa stressia ja vahentaa tyon
mielekkyytta.)

Koetko hallitsevasi ajan kayttoasi tyo paivan aikana?

Miten vastuu jakautuu tyopaikallanne, jakautuuko se tasaisesti? Onko kaikilla omat
roolit?

Koetko tyosi merkitykselliseksi, ja mitka asiat tekevat tyostasi merkityksellista?
(Tukee motivaatiota)

Nimea kolme asiaa, jotka useimmiten keskeyttavat tyosi tyopaivan aikana? (Psyyk-
kinen kuormitus)

Saatko tarpeeksi palautetta tyostasi, niin rakentavaa kuin positiivistakin?

Miten mahdolliset etatyot ovat vaikuttaneet hyvinvointiisi?

Millaista tukea kaipaisit lisaa mahdollisesti haastavassakin etatyoskentelyssa?

Kuinka tiiminne on toiminut etatyossa? Onko ollut esim. yhteisia skypekahvihetkia/pa-
lavereita?

Onko organisaatiossanne jokin tietty tekija tai asia, joka heikentaa sinun tai tii-
misi/organisaation tyohyvinvointia?

Onko organisaatiossanne jokin tietty tekija tai asia, joka merkittavasti parantaa sinun

tai tiimin/organisaation tyohyvinvointia?



