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1 Johdanto

Jatkuvilla muutoksilla ja niista aiheutuvalla uuden oppimisen tarpeella on vahva yhteys
koettuun ty6hyvinvointiin (Viitala & Jylhd 2019, 372-374). Tyodeldma4 kuvaa toimin-
taympériston epédvakaus, yllatyksellisyys ja jatkuvuuden véhaisyys. Tiedon kehityksen
Kithtyvyys ja digitalisaatio haastavat muuttuvissa toimintaymparistossa pérjaamisen,
mutta muutokset tuovat riskien lisaksi mukanaan my6s myonteisia mahdollisuuksia.
(Grieves 2000, 430; Sosiaali- ja terveysministerié 2019, 13.) Yksilolt4 vaaditaan analyyt-
tisen ajattelun lisaksi ongelmanratkaisukykyé ja luovuutta sek& monipuolisia vuorovai-
kutustaitoja. Yha nopeampi tietotuotanto vaatii sosiaalista pddomaa jatkuvan oppimisen
mahdollistamiseksi sekd osaamisen monialaisuutta. Yksilon henkinen ja taloudellinen
selviytymiskyky korostuvat muutoksen ja epavarmuuden keskelld tydeldmassé. (Sosiaali-
ja terveysministeri6 2018.)

Hyvalla johtamisella on mydnteinen vaikutus paitsi henkiloston kokemaan tyéhyvinvoin-
tiin, myds henkiléston osaamisen yllapitdmiseen seké sen kehittdmiseen. Osaamisen kar-
toittaminen ja siséllyttdminen osaksi organisaation strategiaa on organisaation menestyk-
sen perusta. Osaamisen tarpeen ennakoiminen niin, ettd muuttuvan toimintaymparistén
aiheuttamiin osaamisen tarpeen vaatimuksiin pystytédan vastaamaan ketterasti, on tarkeda
organisaation toiminnan onnistumisen kannalta. (Tuomi & Sumkin 2012, 14.) Tyonteki-
joiden itseluottamukseen, hyvinvointiin ja muutosjoustavuuteen vaikutetaan hyvélla joh-
tamisella, terveilla tyoyhteisoilld, tyoterveyshuollolla ja tyéturvallisuudella (Sosiaali- ja

terveysministerio 2019).

Opinnaytetydn toimeksianto saatiin Karelia ammattikorkeakoulun tyéhyvinvointiryh-
maéltd. Tutkimuksen lahtokohta oli hallintohenkildston tydtehtdvien muutokset ja niiden
mukanaan tuomat osaamisen kehittdmisen tarpeet sekd muutoksien vaikutus koettuun
tyéhyvinvointiin. Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda hallintohenkiloston koke-
muksia oman osaamisen riittdvyydestd muutoksissa, seka tukea Karelia ammattikorkea-
koulun tyohyvinvointiryhméa tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa. Tassd opinndytetydssa
tutkittiin verkkokyselyn avulla, minkalaista osaamisen vahvistamista haluttiin muutoksen
hallitsemiseksi omassa tydssa ja kuinka tyon muutokset vaikuttivat hallintohenkil6ston

tyohyvinvointiin.



2 Tyb6hyvinvointi

2.1 Tybhyvinvointi kasitteena

Tyo6hyvinvointi on kasitteend varsin laaja. Sen merkitys ja sisélto riippuu kasitteen tar-
kastelijan ndkokulmasta ja voidaan jopa ajatella, ettd tyohyvinvointi ei ole mitdan konk-
reettista, vaan se on ik&an kuin abstrakti kasite. (Vesa 2011, 17.) Tyéhyvinvoinnin kasit-
teelld on monia rinnakkaisia késitteitd kansainvélisessé kirjallisuudessa, kuten “hyvin-
vointi” ja "tyotyytyvaisyys” (“wellbeing, well-being at work, employee well-being, work-
related well-being, occupational well-being, welfare at work, job satisfaction”) (Réfsten
2019, 8).

Kasitteen tydhyvinvointi syntyperd on 1920-luvun stressitutkimuksissa, kun yksil6ité ha-
luttiin suojella tyon terveysvaaroilta seké tydolosuhteiden ja ympadriston aiheuttamilta
stressireaktioilta (Réfsten 2019, 8). L&hestymistapa tyohyvinvointiin oli aluksi hyvin yk-
silokeskeinen ja tydsuojelullinen. Nakokulma alkoi laajentua yksilokeskeisesta ter-
veys/sairaus- ajattelusta laajemmaksi ennalta ehkéisevan nakékulman kannalta ajatelta-
vaksi kokonaisuudeksi 1990-luvulla. Organisaation yhteistoiminnassa ja yhdessa tyoter-
veyshuollon kanssa kehitettiin laajasti yhtaikaa terveyttd ja toimintakykyé, ty6ta ja tyo-
ymparistoa, tyoyhteisoa sekd osaamista. Tyohyvinvoinnin kasitetta on kaytetty yleisem-
min 2000-luvun alusta alkaen, jolloin alettiin puhumaan mydés esimerkiksi tyhy-toimin-
nasta. (Kauhanen 2016, 22-23, 25; Réfsten 2019, 8.)

Tyontekijan nakdkulmasta tyohyvinvointi mielletdan usein tydssajaksamiseen tai tydssa
viihtymisen lisd@miseen liittyvéksi asiaksi. Tydnantajan nakokulmasta tyéhyvinvointia ja
sen johtamista tarkastellaan puolestaan usein lainsaddannon tydnantajalle asettamien ta-
voitteiden ja velvoitteiden kautta. (Mékikangas, Mauno & Feldt 2017, 103-104.) Naita
lakeja ovat muun muassa Tydsopimuslaki (55/2001), Ty6turvallisuuslaki (738/2002) ja
Laki tyosuojelun valvonnasta ja tydpaikan tyosuojelutoiminnasta (954/1973). Liséksi
tybnantajan toiminnalle asettaa velvoitteita esimerkiksi  Tyoterveyshuoltolaki
(1383/2001), Laki yksityisyydensuojasta tydelamassa (759/2004), Tyontekijan elékelaki
(81/2016), Yhdenvertaisuuslaki (1325/2014) ja Laki naisten ja miesten valisesté tasa-ar-
vosta (609/1986).



Tyo6hyvinvointi-kasitettd voidaan tarkastella konkreettisesti esimerkiksi Maslown tarve-
hierarkiaan pohjaavan tydhyvinvoinnin portaat- toimintamallin avulla (Maslow 1970,
35-58, Rauramo 2012, 12-16). T&ssa toimintamallissa tyohyvinvointia lahestytaan vii-
den eri portaan kautta, joita ovat terveys, turvallisuus, yhteisollisyys, arvostus ja osaami-
nen. Terveysportaassa korostuvat yksilon psykofysiologiset perustarpeet, joiden toteutu-
misen tavoitteena on hyvé terveys. Turvallisuusportaassa korostuneena ovat tydymparis-
t0on ja toimintatapoihin liittyvat turvallisuustekijat, riittdva toimeentulo sekd hyvinvoiva
ja yhdenvertainen tydyhteisd. Tavoitteena tdssa portaassa on kokonaisvaltainen turvalli-
suus. (Rauramo 2012, 12-16.)

Y hteisollisyysportaassa oleellisia asioita ovat hyvinvoiva henkildsto, avoin ja hyvé tyoil-
mapiiri sekd vaikutusmahdollisuus oman ty6n sisaltoon. Tamén portaan tavoitteena on
yksilon kokonaisvaltaista hyvinvointia tukeva yhteisollisyys. Arvostusportaan tavoit-
teena on lisaté yksilon arvostusta omaa ja toisten tekemaa tyota kohtaan, joiden toteutu-
misen kannalta keskeisia tekijoitd ovat muun muassa palkitseminen, tydn arviointi ja ke-
hittdminen sek& tyéhyvinvointia edistdva paddmaéra ja strategia. Osaamisportaan keskei-
nen siséltd on itsensé toteuttamisen tarpeen tyydyttymisen edistiminen ja tukeminen,
jonka tavoitteena on lisétd yksilon seka tydyhteison kilpailukykyd. (Rauramo 2012, 12—
16.)



Henkisyys,
sisainen draivi
Omat arvot ja ihanteet

Oman tyon ja
osaamisen jatkuva
kehittaminen

Itsensa toteuttamisen
ja kasvun tarpeet

Oman osaamisen/
Arvostuksen tarpeet | ammattitaidon arvostus
Oman ty6n arvostus

Tyoyhteison yhteisollisyys

Laheisyyden tarpeet Tydkaverit, tiimit

Tyopaikan henkinen ja
Turvallisuuden tarpeet | fyysinen turvallisuus
Tyon jatkumisen turvallisuus

Fysiologiset perustarpeet | Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen

Kuvio 1. Ty6éhyvinvoinnin kuvaaminen Maslowin tarvehierarkiaan pohjaten (Otala &
Ahonen 2003, 21).

Tarvehierarkiaan perustuvan toimintamallin portaissa (kuvio 1) alimmat portaat kasitta-
vat yksilon fysiologiset perustarpeet, turvallisuuden tarpeet ja laheisyyden tarpeet. Ylim-
mét kolme tasoa késittavat arvostuksen tarpeet, itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeet ja
ylimpana kaikista tyéhyvinvoinnin portaista on arvoihin ja ihanteisiin seké siséiseen pa-
loon ja henkisyyteen liittyvat asiat. (Vesa 2011, 21; Otala & Ahonen 2003, 21.)

Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan tyohyvinvoinnin lahtékohta on hyvin johdettu
organisaatio, jonka ammattitaitoinen henkilostd kokee tyonsad mielekkéaksi ja palkitse-
vaksi. Nain ollen henkiléston tekema ty6 on turvallista, terveellista ja tuottavaa seka tukee
tekijoidensa eldaménhallintaa. (Tyoterveyslaitos 2009, 17-18.) Tyohyvinvoinnin sijaan
tulisi puhua ’hyvinvoinnista tydssa ”, silla ihminen on kokonaisuus, jonka tyo- ja vapaa-
ajalla esiintyvéan hyvinvoinnin eritteleminen on mahdotonta. Kumpikin, seka tyontekija
ettd tyonantaja kantavat vastuunsa kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tuottamisesta toisil-

leen. (Kumpulainen 2013, 32-33.) Kauhasen (2016) mukaan ty6hyvinvointi muodostuu
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useista eri osa-alueista; yksilon terveys- ja toimintakyky, tydymparistd, osaaminen ja ke-
hittymismahdollisuudet, tyd, sen mitoitus ja — organisointi muodostavat yhdessa tyohy-
vinvoinnin. Myos tydyhteisotaidot, sosiaaliset suhteet, johtaminen ja tiedonkulku raken-
tavat ty6hyvinvointia. (Kauhanen 2016, 28.)

==

Kuvio 2. Voimavaralahtdinen tyéhyvinvointimalli, teoksessa Réfsten (2019, 17).

Voimavaralahtoisessa tyohyvinvointimallissa (Manka 2011, 75-76; Réfsten 2019, 17)
keskitytaan tarkastelemaan tyohyvinvointia voimavarojen kautta (kuvio 2). Néin tarkas-
teltuna huomio kiinnittyy yksilén jo olemassa olevien voimavarojen vahvistamiseen, eika
niink&an niiden lisddmiseen. VVoimavaralahtoisen tydhyvinvoinnin perustana on yksil6l-
lisesti koettu tyohyvinvointi, johon vaikuttavat oleellisesti yksilon oma asenne, tyo ja tyo-
yhteisd, organisaatio ja sen johtaminen. Osa-alueena ty0 pitaa sisallaan yksilén mahdol-
lisuudet vaikuttaa omaan tyéhonsa, tydn monipuolisuuden seka itsendisyyden. Tyoyhtei-
son ja yhteistydverkoston olemassaolo lisaa yksilon sosiaalista pddomaa, joka on tarkea
voimavara myos tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta. Organisaation tarjoamat puitteet, jous-
tava rakenne, tavoitteellisuus, kehittymisen mahdollisuus ja taloudellinen turvallisuus

vahvistavat yksilon kokemaa tyohyvinvointia. Myos yksilon kokemuksella johtajuudesta



11

on merkitysta tyhyvinvoinnissa, silld aito johtajuus ja kyky itsensa johtamiseen lisaavét
yksilon psykologista pddomaa seké edistavéat terveyttd ja tyosta palautumista. (Manka
2011, 75-76.)

2.2 Yksilon tyohyvinvointi

Yksiloiden terveys, tyo- seké suorituskyky, osaaminen ja kehittymismahdollisuudet, esi-
miesten johtamistaidot, tiedonkulku, tydyhteison ilmapiiri, seka tyo itsessaén, tyon orga-
nisointi ja mitoitus, sek& tyoterveyshuolto ja tyoturvallisuus muodostavat tyéhyvinvoin-
nin (Kauhanen 2016, 23-28; Osterberg 2014, 174-181). Ty6hyvinvoinnin yll4pitamisen
lahtdokohtana on tyon sujuvoittaminen ja tehokkuuden lisddminen, seké yksittdisen tyon-
tekijén tydssa jaksamisen tukeminen. Osaamisen merkitys ja tyon hallinnan tunne koros-
tuvat muuttuvassa tyoymparistossa ja niiden puute vaikuttaa oleellisesti yksilon koke-

maan tyohyvinvointiin. (Ahola 2011, 50.)

Hyvinvoivista tyontekijoista koostuva tydyhteisd pystyy vastaamaan organisaation liike-
toiminnan tavoitteisiin ja siten mahdollistaa organisaation menestymisen. Hyvinvoiva ja
toimiva tydyhteis0 on vuorovaikutukseltaan avoin, yhteisia pelisdéntéja noudatetaan ja
johtaminen koetaan tyontekoa palvelevaksi ja oikeudenmukaiseksi. Tyéhyvinvointia tu-
kee autoritaarisen johtamisen sijaan vuorovaikutteisuutta ja erilaisia mielipiteita arvos-
tava ilmapiiri, jossa olemassa olevia kdytanteitd voidaan kyseenalaistaa. IImapiiriltaan
huonossa tydyhteisossé tdiden sujuvuus, laatu ja tyon tuloksellisuus huononevat vastaa-
vasti. (Osterberg 2014, 174-181.)

Yksilon kokemukseen omasta tydhyvinvoinnista vaikuttavat useat eri tekijat. Tarkeéssa
osassa on tydmotivaatio, joka on oleellinen asia tyon sujuvuuden ja innostavuuden koke-
misessa seké yksilén kokemuksessa omasta tyéhyvinvoinnistaan. Tyémotivaatioon ja sen
yllapitamiseen vaikuttavat yksilén oma persoonallisuus, tydympéristo seké tyon sisélto.
(Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132.) Tyon siséllon tulisi olla seké mielekésta etta sopivan
haastavaa (Nivala 2006, 97). Tydmotivaation ja tyéhyvinvoinnin kokemiseen vaikuttaa
myds yksilon oma asenne ty6té ja organisaatiota kohtaan. Asenne méaarittaa yksilon pai-
vittéista suoriutumista annetuista tyotehtavista; tyohonsa tyytyméattdman tyontekijan tyo-

panos ei valttdmattd toteudu taysipainoisesti. (Ruohotie & Honka 2002, 18.)
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Mya0s ty6hon sitoutumisella on merkitysta tyohyvinvointiin. Ty6honsa sitoutunut tyonte-
kija haluaa olla osa organisaatiota ja viihtyy tekemassadn ty0ssa ja tyOyhteisossa. Hen-
Kilostopula, tyon madran kasautuminen ja epavarmuus tyon jatkuvuudesta ovat sitoutu-
mista heikentdvia tekijoitd, kun taas tyon jakautuminen tasapuolisesti, riittavat resurssit
ja varmuus oman tyon jatkuvuudesta lisdavat yksilon sitoutumista tydhonsa. Sitoutumi-

nen voi my6s osaltaan lisatd organisaation menestysta. (Saari & Pyorid 2012, 41-43.)

Tydntekijan on kiinnitettdva huomiota paivittaiseen fyysiseen ja psyykkiseen palautumi-
seensa. Palautumista ei voi sdil6d varastoon, joten kaikki pienetkin elpymisen hetket kes-
kelld tyopdivaa lisddvat voimavaroja. Kovastakin tyostressistd on mahdollista selvit,
kunhan huolehtii vastaavasta maarésta palautumista. Paras palautumisen keino on uni,
silld erityisesti syvén unen aikana tapahtuu eniten elpymisté ja palautumista. (Manka &
Manka 2018, 181-182.) Oman ty6hyvinvoinnin arvioiminen, psykologisen padoman ja
tyohon liittyvan innostuneisuuden arvioiminen seké riittdvan palautumisen arvioiminen
ja seuraaminen ovat keinoja, joita jokainen voi itse hyddyntad oman tydhyvinvoinnin ti-
lansa selvittdmiseksi (Manka & Manka 2018, 225-226). Varsinkin johtajien hyvinvointi
on erityisen merkityksellinen asia, koska he ovat avainasemassa organisaation kulttuurin

kehittdmisessé ja muutoksessa tukemisessa (Kangas, Huhtala, La&msa & Feldt 2010, 43).

2.3 Yksilon ty6- ja toimintakyky

Tyo6hyvinvointia voidaan tarkastella myds yksilon ty6- ja toimintakyvyn nakékulmista.
Yksilon toimintakyky kertoo siitd, kuinka henkil6 selviytyy pdivittaisen elaméan asetta-
mista vaatimuksista. Yksilon tyokyky vastaavasti kuvaa, kuinka yksilon toimintakyky
riittdd sen hetkisen tyon asettamiin vaatimuksiin. Riittavéa liikunta, ravinto, lepo ja uni,
sosiaaliset suhteet ja harrastukset ovat perusta seka yksilon tyokyvylle etta tydhyvinvoin-
nille. Jokaisella on vaikutusmahdollisuus omaan hyvinvointiinsa liittyvissa valinnoissa ja
tyopaikalla voidaan tukea yksiléa toimintakykyyn, motivaatioon, tyén vaatimuksiin ja
voimavaroihin liittyvissa valinnoissa. Tyokykyisyydesta tulee pitdé huolta yksilon hyvan
elaman, tyopaikan menestymisen ja yhteiskunnan toimivuuden takia, joten tyon turvalli-
suutta, terveellisyyttd ja tuottavuutta edistdvia asioita kannattaa toteuttaa tydpaikoilla.
(Repo, Ravantti & Paakkonen 2015, 36.)
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Yksilon tyo- ja toimintakykyyn vaikuttavat oleellisesti myos tyon ulkopuoliset toiminnot,
esimerkiksi elintapojen ja sosiaalisten suhteiden merkitys ty0- ja toimintakyvyssé ja sen
yllapitamisessa on suuri (Gould, lImarinen, Jarvisalo & Koskinen 2006, 24). Tyokyky
rakentuu tyontekijasta itsestddn, mutta myos tata ymparoivasta tydyhteisosta sekéa vallit-
sevasta tyoympaéristosta. Kun yksilon tyo- ja toimintakyky on hyvé, yksilo kokee tyos-
kentelyn mielekk&&né ja oman ammatillisen osaamisensa hyvéna. (Nummelin 2008, 29—
30.)

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteiso ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio

Osaaminen

Terveys
ja toimintakyky

TYOKYKYTALD
LAHIYHTEISO

PERHE

Tyiterveyslaitos

Kuva 1. Tyokykytalomalli (Kuva: Tyd6terveyslaitos).

Kokonaisvaltaista ndkemysta yksilon tyokyvysta voidaan kuvata esimerkiksi Juhani Il-
marisen Tyoterveyslaitokselle kehittdméan mallin, Tyokykytalon (kuva 1) avulla. (Iimari-
nen 2006, 79-80; Gould ym. 2006, Alahautala & Huhta 2018, 18). Tyokykytalo on neli-
kerroksinen talo, jonka kolme alinta kerrosta muodostuvat yksilon omista voimavaroista.
Ensimmaisessa kerroksessa korostuvat yksilon terveys ja toimintakyky, jolle tyokykytalo
rakentuu. Toisessa kerroksessa on ammatillinen osaaminen ja kolmannessa kerroksessa
on yksilon arvot, asenteet ja motivaatio. Neljannen kerroksen muodostaa tyd, jonka alle
katsotaan kuuluvan tydoloihin, tydn sisaltéon ja vaatimuksiin, tydyhteiséon ja organisaa-

tioon sek& tyon johtamiseen liittyvat asiat. Tyokykytaloa ymparoivat perhe, 1&hiyhteiso
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ja yhteiskunta. Tyokykytalon avulla pyritdén havainnollistamaan tyokykyyn kiinteasti si-
doksissa olevia ulottuvuuksia seka ylipaataan tyokyvyn rakentumista ja néiden suhdetta
toisiinsa. (Ilmarinen 2006, 79-81; Gould ym. 2006, 17-24.)

2.4 Tybhyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen korreloi organisaation talouden ja toiminnan kannattavuu-
den kanssa. Tyohyvinvointiin tehdyt investoinnit maksavat itsenséd moninkertaisesti ta-
kaisin vélittdminé ja valillisina talousvaikutuksina. (Kauhanen 2016, 17-18.) Tyohyvin-
vointia voidaan mitata eri tavoin ja mallintaa ajankohtaisten suuntauksien valossa, mutta
miké&li organisaation ylin johto on kyvyton tai haluton selvittdmisen lisaksi myds kehitta-
madan tyohyvinvointiin liittyvid asioita, on tyohyvinvoinnin mittaaminen turhaa (Seeck
2008, 2012 & 2015, 317-318).

Sopivan haasteelliset ja mielenkiintoiset tyotehtavat, tyaikajoustot, innostava tydilma-
piiri ja hyva esimiesty®d ovat organisaation mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhyvinvointiin.
Myd0s varhaisen vélittdmisen mallin mukainen toiminta, tuki yksiléiden omalle tyokyvyn
yllapitamiselle, laajempi kuin lakisaateinen tyoterveyshuolto ja terveysneuvonta lukeutu-
vat organisaation keinoihin vaikuttaa tyontekijoidensa hyvinvointiin. Organisaation kes-
keisimmat tahot tyohyvinvoinnin kehittdmisessa ovat ylimman johdon ja henkilostdjoh-
don liséksi esimiehet ja yhteistoiminnan osapuolet seké tyéterveyshuolto. Ty6hyvinvoin-
nin esiintyminen organisaatiossa ei siis ole sattumanvarainen ilmio, vaan se on summa
tavoitteellisia toimenpiteitd ja hyvia johtamiskéaytanteitd. (Kauhanen 2016, 89, 99, 122-
123.)
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Johtaminen

Kuvio 3. Tilanneherkk& tyéhyvinvoinnin johtamismalli. (Mukaillen Sinisammal 2011,
65).

Tyo6hyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi Sinisammalen (2011, 65, 69)
tilanneherkén tyéhyvinvoinnin johtamismallin (kuvio 3) avulla. Mallin tarkoituksena on
tuoda esille, kuinka tydeldman muutoksien epavakaus vaikuttaa tyéhyvinvointiin ja mika
merKkitys johtamisella on tyéhyvinvointiin. Téssé tyéhyvinvoinnin johtamismallissa ty6-
hyvinvointi koostuu viidesté tekijéstd, jotka ovat alati liikkeessé ja niiden merkitys vaih-
telee. LahityOyhteiso sisaltdd tyon organisoimisen, tyopaikan pelisadnnot, organisaation
arvot, luottamuksellisen ilmapiirin ja tyétoveruuden. Tyohon liittyvét tekijat, kuten tyo-
valineet ja tydymparistd, ovat myds osa tilanneherkk&d mallia. Ammatillinen osaaminen,
yksilon koettu terveys, tydyhteisotaidot seké arvot ja asenteet ovat tilanneherkéssa tyo-

hyvinvoinnin johtamismallissa tyontekijaén liittyvia tekijoita.

Johtamisen tehtdvé on johtaa kaikkia muutosprosesseja niin, ettd ulkoisten tekijoiden
myonteiset ja kielteiset vaikutukset pysyvat hallinnassa, ja mydnteisten vaikutusten hyo-

dyntamisen lisaksi kielteisid vaikutuksia kyet&d&n hallitsemaan. Tilanneherkassa tyéhy-
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vinvoinnin johtamismallissa ulkopuolisilla tekijoilla tarkoitetaan lainsdadannon kehitty-
misen lisdksi markkinatilannetta ja sen suhdannevaihteluja, teknologian muutoksia sek&

organisaation sosiaalista ympéristod. (Sinisammal 2011, 65, 69.)

On tarkedd ymmartaa esimiesnakdkulmaa osana tyéhyvinvointia, tyéhyvinvoinnin johta-
mista ja tunnistaa esimiesosaamisen tarkeys. Strategista tyéhyvinvoinnin johtamista voi-
daan kehittaa asianmukaisesti tukemalla esimiesty6ta ty6hyvinvoinnin johtamisen arjessa
ja tukemalla esimiehid henkil6stopoliittisten linjausten toteuttajina. (Réfsten 2019, 6.)
Esimiehen osaaminen peilaa ty0yhteison hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Johtamistaito-
jen puute ja osaamattomuus johtamisessa voivat ilmetd tydyhteisossé kasvaneina poissa-
oloina, sairastavuutena ja yleisend tyytyméttomyytend ja tehottomuutena. Osaava ja riit-
tavasti erilaisia, konkreettisia tytkaluja, omaava esimies kykenee johtamistavallaan lis&é-
méaan tyoyhteison tyytyvaisyyttd, tehokkuutta ja tyéhyvinvointia. (Otala & Ahonen 2003,
68.)

Terveet, osaavat, tyostadn innostuneet ja tydssaan viihtyvat tyontekijat ovat kannattavan
yritystoiminnan perusta. Henkilston kehittdminen ja kehittyminen on oleellista yrityksen
kilpailukyvyn kannalta, silla yrityksen kilpailutilanne voi muuttua hyvin nopeasti ympa-
roivan maailman ja markkinoiden muuttuessa. Jotta tuloksellisuus, asiakastyytyvaisyys
ja tuotannon laatu tayttavat niille asetetut tavoitteet, tarvitaan tydhon ja yritykseen sitou-
tunutta henkildstd, jonka jasenet ovat motivoituneita panostamaan yrityksen menestymi-
seen. HenkilOstoa sitoutetaan hyvan johtamisen ja henkiléstéasiantuntijuuden avulla. Or-
ganisaatioilta vaaditaan kustannustehokkuutta, laatua, ammattitaitoista asiakaspalvelua
seké oikea-aikaisuutta kehittamisessa ja kaikessa toiminnassa, silld osaaminen tanéén ei
enaa takaa menestystd huomenna. L&hiesimiesten tulosvastuu ja kiireinen ty6tahti priori-
soivat kuitenkin valitettavan usein esimiestydssa johdon, asiakkaiden ja tuotannon vaati-
mukset henkilostotyoskentelyn edelle. (Osterberg 2014, 13-15, 143.)
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Yksildn terveyden ja voimava-
.- rojen edistiminen

TYONTEKIJA
JATYO

; *lerveys, Lyon psyykkinen ja
fyysinen kuormitus, yksiléin

voimavarat ja sithen vaikut-

tavat tekijit (esim. tydnoh,

jaus ja kuntoutus)
TYOOLOT

TYOYHTEISO '
TydGyhteistn

C *fyysinen tyd- KOULUN *tyon hallinta ja
Tybn ja tys- i‘a‘;']’l‘;:z“;g]y;él HENKILOSTON organisointi, ja organisaa-
ympariston set ja kemialliset TYOHYVINVOINTI johtaminen, tion toimivuu-
kehittiminen tekijit) ja tydtur- sosiaalinen tuki, den paranta-
vallisuus tiedotus jne. minen

*tyBasennot ja -
viilineet)

AMMATILLINEN
OSAAMINEN
*ammatillinen
osaaminen ja koulu-
tusmahdollisuudet

Ammatillisen osaamisen
kehittiminen

Kuvio 4. Tyéhyvinvoinnin kehittdmisen malli (Teoksessa Saaranen ym. 2014, 60).

Saaranen, Pertel, Streimann, Laine ja Tossavainen (2014, 60) kuvaavat (kuvio 4) tyéhy-
vinvoinnin kehittdmisen mallissa kehittdmisen osa-alueiksi yksilon terveyden ja voima-
varojen edistamisen, tydyhteison ja sen toimivuuden parantamisen, ammatillisen osaami-
sen kehittdmisen ja tydolosuhteiden kehittdmisen. Yksiloon liittyvét tekijat, tydyhteisén
toimivuus, ammatillisen osaamisen ja tydolojen kehittdminen ovat tyéhyvinvoinnin ke-

hittamisen osa-alueita.

Organisaatiotasolla yksilon koettua tyéhyvinvointia tukevat kannustava johtaminen, toi-
miva ty0ymparisto ja joustavat rakenteet. Jokaisen tydyhteison jasenen tulee tunnistaa
oma vastuunsa paitsi omasta jaksamisestaan, myos toisten jaksamisesta. Tydyhteison ja-
senten tulisi keskustella oman esimiehen tai henkildstdasiantuntijan kanssa, mikali havai-
taan tyodssa uupumisen merkkeja. Tydhyvinvoinnin kehittdminen edellyttaa johdon sitou-
tumista, henkildstéasiantuntijuutta ja yhteistydta. Organisaation tyohyvinvointia ei kui-

tenkaan kehiteté yksin johdon tai henkildstohallinnon suunnalta, vaan jokainen tyontekijé
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kantaa vastuunsa siita. (Osterberg 2014, 174-181.) Tyéterveyshuolto on lisaarvoa tuot-
tava asiantuntijataho tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa (Saaranen ym. 2014, 10; Rafsten
2019, 5-6).

3. Osaaminen

3.1 Osaamisen maaritelmia

Osaaminen on tiedon, taidon, asenteiden, kokemuksien ja kontaktien muodostama yhtalo.
Osaaminen vaikuttaa oleellisesti yksilon kykyyn toimia erilaisissa tilanteissa ja nain ollen
madrittdd yksilon suoriutumista. Suoriutuminen taas maarittad yksilon toiminnan seu-
rauksena syntyvéa toiminnan tuotosta vallitsevissa tilanteissa. (Syddnmaanlakka 2004,
150.) Osaamisen perustana ovat yksilon tiedot ja taidot. Tiedollista osaamista tarvitaan
paivittdisessa toiminnassa ja paatoksenteossa mutta tiedollisen osaamisen liséksi tarvi-
taan myos taidollista osaamista. Taidollinen osaaminen tarkoittaa kaikkea tydeldman ja -
uran aikana hankittua kokemusta suoriutua tyosta. Tiedon ja taidon lisaksi tarvitaan li-

séksi nakemystd, kykya, halua seka rohkeutta. (Kamensky 2015, 159-161.)

Osaaminen perustuu yksilon kykyyn ratkaista ongelmia, kykyyn kehittda ja kehittya.
Osaamisen muodostumiseen vaikuttavat kyvykkyyden lisdksi myds yksilon persoona
seké henkilokohtaiset ominaisuudet. (Hilden 2002, 33-34.) Sydédnmaanlakka (2004, 151)
tuo kuitenkin esille, ettd osaamisella ei varsinaisesti ole tekemista yksilon luonteenpiir-
teiden kanssa, vaan osaaminen syntyy oppimisprosessin tuloksena, joka néin ollen mah-

dollistaa oppimisen harjoittamisen ja kehittamisen.

Tyontekijan osaamisvaatimukset kasvavat jatkuvasti. Vankan osaamispohjan lisaksi
tydssd suoriutumiseen tarvitaan myds jatkuvaa oman osaamisen paivittamista ja uuden
osaamisen kartuttamista. Tyontekijalta odotetut tiedot ja taidot muuttuvat, joten osaami-
sen tarvekin muuttuu tyéeldaman ja toimintaympariston muuttuessa. Tulevaisuudessa tar-
vitaan ammattiryhmakohtaisen erityisosaamisen lisaksi myos yhteistd, ammattiin sitoma-
tonta osaamista, joka tukee moniammatillista verkostoissa tapahtuvaa tydskentelyé.
(Otala 2018, 17; Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos 2019.)
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3.2 Ammatillinen osaaminen

Ammatillinen osaaminen on varsin monipuolinen ja laaja kokonaisuus, joka koostuu
useista erilaisista osa-alueista. Vaikka ammatillinen osaaminen rakentuukin yksilon
omassa ammatissaan tai tydtehtdvasséan tarvitsemista tiedoista ja taidoista, vaikuttaa am-
matillisen osaamisen kehittymiseen oleellisesti myds yksilon oma persoona, asenne ja
henkilokohtaiset ominaisuudet. Ammatillisen osaamisen voidaan ajatella olevan yksilon
kykyé suoriutua tyotehtdvistaan itsendisesti ja onnistuneesti. (Viitala 2008, 113.)

Ty0ssa tarvittavaa osaamista on tarkasteltu aiemmin tydeldmakvalifikaatioilla. Tyoela-
mékvalifikaatiolla tarkoitetaan yksilon tydssé ja tydorganisaatiossa tarvitsemaansa am-
mattiosaamista, ammattitaitovaatimuksia, jotka ovat kehittyneet erilaisten koulutusten ja
tyon myota. Tyoelamékvalifikaation syntyyn vaikuttaa oleellisesti myos se sosiaalinen
ympaéristo, jossa yksilo toimii, sekd yksilon oma persoonallisuus. Tyodelaméakvalifikaatiot
voidaan edelleen jakaa yleisiin, ammattikohtaisiin seka tehtavakohtaisiin kvalifikaatioi-
hin. Yleiset kvalifikaatiot ovat sellaisia yleisia taitoja, joita yksilo tarvitsee tyoeldmassa,
rilppumatta siitd, missa hén tydskentelee. Tallaisia taitoja ovat esimerkiksi sosiaaliset tai-
dot, kyky sopeutua seka kyky ratkaista erilaisia ongelmia. Ammattikohtaisilla kvalifikaa-
tioilla puolestaan tarkoitetaan sellaisia taitoja, jotka liittyvat kiintedsti tiettyyn ammat-
tialaan, jolloin voidaan puhua myds substanssiosaamisesta. Tehtdvakohtaiset kvalifikaa-
tiot taas ovat nimensa mukaisesti juuri tiettyyn tehtdvakuvaan liittyvaa osaamista. Tyo-
elamékvalifikaatioiden saavuttamiseen vaikuttavat yksilon valmiudet ja kyvykkyys. (Vii-
tala 2008, 114-115.)

NyKyisin tyossé tarvittavan osaamisen tarkastelussa keskitytdan usein yksilon kyvykkyy-
teen, josta kéytetddn usein myos patevyyteen rinnastettavaa termia kompetenssi. (Kauha-
nen 2006, 142.) Kompetenssilla kuvataan yksilén kykya suoriutua vaadituista tehtavista
hyvin, tarkasteltiinpa suoriutumista sitten yksilon itsensd, tai muiden arvioimana. Tyo-
elamaéssé kyvykkyys syntyy ammatillisen koulutuksen ja tyokokemuksen kautta. Kyvyk-
kyytta eli kompetenssia ajatellaan olevan kahdenlaista; seka tietoista etté tiedostamatonta.
Tietoinen kompetenssi kertoo yksilén kyvysta tiedostaa ja tunnistaa omat taitonsa, jolloin
yksil6 yleensa suoriutuu tydssdan hyvin. Tiedostamaton kompetenssi vastaavasti kertoo

yksilon vaistonvaraisesta kyvykkyydesta, eli yksilon toiminta perustuu vaistonvarassa
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tehtyihin paatoksiin. (Hilden 2002, 33-35.) Hanhinen (2010, 96) tuo akateemisessa Véi-
toskirjassaan esille, ettd ammatillinen osaaminen on kyvykkyytta, joka syntyy kvalifikaa-

tioiden ja kompetenssien kautta.

Voidaan ajatella, ettd ik&antyvilla tyontekijoilla on sellaista ammatillista osaamista, jota
nuoremmilla tyontekijoilla lyhemmaén ty6- ja eldaménkokemuksensa vuoksi ei ole. Tal-
laista osaamista on patevoitymisen lisdksi hiljaiseen tietoon ja tunneélyn kehittyneisyy-
teen liittyva asia- ja yhteysosaaminen, tunneosaaminen ja niihin liittyvat instrumentaali-
set taidot. (Wiitakorpi 2006, 51-52, 185.) Yrityskulttuuri ja johtaminen ovat merkityk-
sellistd ikaantyvan (yli 45-vuotiaan) tyontekijan oppimiselle. Halu etsid oppimistilaisuuk-
sia ja korkeampi koulutustausta edistaa ikaantyvan tyontekijan ammatillisen osaamisen
kehittamistd. Henkilokohtaiset ominaisuudet ovat ikdd tarkedmpi tekijad ammatillisen
osaamisen kehittdmisessa. Ikaantyvilla tyontekijoilla korostuvat vahvan koherenssin tun-
teen ja tyomindkuvan merkitys ammatillista osaamista yllapitavana tekijand. (Wiitakorpi
2006, 21.)

3.3 Osaamisen kehittdminen

Osaaminen ja sen kehittdminen on Kilpailukyvyn perusta, tarkastellaan sita sitten yksilén
tai organisaation ndkokulmasta. Osaamisella, sen yllapitdmisella ja kehittdmisella yksilo
kykenee luomaan tydstdan omia ominaisuuksiaan vastaavaa, sopivan haastavaa seké vah-
vistamaan omaa kilpailukykyaan tyomarkkinoilla. Osaamisen ja sen kehittamisen tulisi
olla linjassa tydyhteison vision ja tavoitteiden kanssa, jolloin yksilén osaaminen ja sen
kehittdminen olisi tuottavaa - ei vain yksilon itsensd, vaan koko tydyhteison nakokul-
masta. (Rauramo 2012, 146-157.)

Vuosikymmenid sitten hankittu tutkinto ei valttamatta enaa riita tyossa selviytymiseen.
Makinen, Saikkonen, Muhonen ja Sihvonen (2017) kuvaavat, kuinka hyvé koulutustaso
ja hyva sosioekonominen asema lisdavat yksilon mahdollisuuksia ja halukkuutta koulut-
tautumiseen ja taitojen yllapitamiseen. Heikko asema ty6elamassa ja matala koulutus ovat
vastaavasti yhteydessa yksilon taitovajeisiin. Taitaville ja kouluttautuville henkil6ille

syntyy positiivinen kehd ty6eldamassa ja heikkotaitoisille ja taitojaan véhan kayttaville
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syntyva kehéa on puolestaan negatiivinen. Taitojen vanheneminen on ién karttumista mer-
Kittdvampi haitta ty0elamassa ja taitojen ja niiden kayttamisen kaksisuuntaisuus vahvistaa
niiden kasautumista tietyille yksil6ille. (Makinen ym. 2017, 172-178.)

Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa vuoropuhelua yksilon ja yhteison valilla ja se tulisi
mielt&d yksilon oman ammattitaidon kehittdmista laajemmin, yksilon ja organisaation va-
lisend onnistuneena ja arvostavana suhteena. Osaaminen ja sen kehittdminen ovat keskei-
sessd osassa tyosuorituksen kannalta ja ndin ollen erityisen merkityksellinen alue myds
ty6ssé viihtymistd ja tydhyvinvointia ajatellen. Riittdmatén osaaminen voi ndyttaytya ali-
suoriutumisena tyosta ja voi heikentdd yksilon tyéhyvinvointia oleellisesti. Osaamisen
kehittdminen tulisikin n&hda irrallisten oppimistapahtumien sijaan jatkuvana ja elamén-

mittaisena prosessina. (Juuti & Vuorela 2015, 57, 59.)

Ty0Geldmé&an siirtyminen liséé tarvetta oman osaamisen kehittdmiselle ja oppiminen on
usein yksilon elinidn ajan jatkuva kehitysprosessi, josta voidaan kayttaa termid elinikai-
nen oppiminen. Vastuu oppimisesta ja osaamisesta on jokaisella itselldan, vaikka tyénan-
taja jarjestaakin henkildstolleen koulutusta ja muita tilaisuuksia yksilon tydssa kehitty-
miseksi. Tyo0 itsessaan pakottaa uuden oppimisen &arelle jatkuvasti. Tydeldman oppimis-
tilanteisiin innokkaasti tarttuvilla henkildilla on selvésti paremmat edellytykset pérjata
tyomarkkinoilla - tyéntekijan omalla asenteella on siis suuri merkitys. (Osterberg 2014,
147.)

Osaamisen kehittamiseen tydelaméassé on olemassa monia erilaisia menetelmig, joita voi-
daan tarkastella sek& kohderyhman etta kehittdmiseen kaytettyjen menetelmien néakokul-
masta. Taulukossa 1 on tuotu esille yleisimpid organisaation osaamisen kehittdmisen koh-
deryhmié ja tavallisimpia osaamisen kehittdmisen menetelmid. Esille tuodut esimerkit
voivat olla joko organisaation sisdisid, itsensa jarjestamia tai joltakin ulkopuoliselta ta-
holta tai asiantuntijalta hankittuja. Ne eivat mydské&éan poissulje toisiaan ja voivat joko
itsendisia tapahtumia tai tapahtua yhtaaikaisesti toistensa ohessa. (Salojarvi 2009, 153-
154.)
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Taulukko 1. Osaamisen kehittdmisen kohderyhmadt ja -menetelmét (Salojarvi 2009, 154).

”Story telling”

Organisaation | Koulutus Konsultointi | Ohjaus Tyobssa op- | Itseopis-
kehittamisen piminen kelu
kohde
Henkilosto Ammatillinen | Tydémenetel- Mentorointi | Ty6parit Verkko-
koulutus mien kehittdmi- | Tydnohjaus | Projektit opiskelu
Perustaitojen nen Tehtdvakierto | Ammattileh-
koulutus Tyo6nmittaus Luottamusteh- | det ja—kirjal-
Vuorovaiku- Prosessin  suju- tavat lisuus
tus- ja viestin- | vuuden edisté- Osaamisen ja- | Verkostoihin
tékoulutus minen kaminen osallistumi-
Alaistaidot nen
Johto ja Johtamis-  ja | Asiantuntija- Mentorointi | Projektit Verkko-
“avainhenki- esimieskoulu- | konsultointi Tyo6nohjaus | Tehtdvakierto | opiskelu
15t tus Johtoryhmékon- | Coaching Ulkomaanko- | Ammattileh-
Talouskoulu- | sultointi Prosessikon- | mennus det ja — kir-
tus Strategiakonsul- | sultaatio Verkostovas- | jallisuus
Strategiakou- | tointi tuut Verkostoihin
lutus Benchmarking Vertaisryhmat | osallistumi-
Johtamisfoo- nen
rumit
Konferenssit
Tyoyhteisd Organisaation | Prosessien ke- | Prosessikon- | Projektit ja ke-
kehittdmiskou- | hittdminen sultaatio hittamis-
lutus Jarjestelmien ra- hankkeet
Muutosval- kentaminen Yhteiset foo-
mennus Organisaation rumit ja vuoro-
Yhteiset kehit- | rakennemuutok- vaikutus-tilai-
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Varsin oleellinen asia osaamisen yllapitamisen ja kehittdmisen kannalta on se, ett4 osaa-
mista pystytddn mittaamaan ja arvioimaan. Arviointia tulisi tehdéd sek& yksilon itsensé
ettd tyonantajan toimesta. Yksilon itsensé tekemé osaamisen arviointi edellyttad yksilolta
kykya objektiiviseen itsearviointiin ja itsensé johtamiseen omassa oppimisprosessissaan.
Tamaéan onnistumisen kannalta on térkead, ettd tyonantaja tarjoaa henkiléstolle mahdolli-
suuden kouluttautua ja kehittyd myds oman toimintansa arvioimisessa. Osaamista tulisi
mitata ja arvioida organisaation kaikilla tasoilla kokonaisuutena, ei vain yksittdisen tyon-
tekijan nakokulmasta. (Salojarvi 2009, 150.) Osaamisen kartoittaminen ja kehittdminen
on organisaation toimintaa ajatellen strategisesti tarkeé asia. Osaamista mittaamalla ja sita
kehittamalla kyetédén takaamaan osaamisen jakautuminen tasaisesti ja kohdentamaan kay-

tettdvissa olevia resursseja mahdollisimman tehokkaasti. (Viitala 2008, 153.)

3.4 Oppiva organisaatio

Organisaation on kyettava selviytymaan yha paremmin nopeasti muuttuvassa ymparis-
tossa. Selviytymisen edellytyksend on jatkuva osaamisen kehittdminen ja oppiminen kai-
killa organisaation tasoilla. Oppiva organisaatio mahdollistaa tyontekijoilleen oppimisen
ja innovoinnin edellyttdmén ajankéayton, vuorovaikutuksellisuuden ja oppimista tukevan
ilmapiirin. Liiallinen kiire, henkinen kuormittuneisuus ja kired ilmapiiri estavat oppimista
jatilanteen pitkittyessé lopputuloksena on sairauspoissaolojen kasvaminen. Tilanteen pit-
Kittyessa ja huonon ilmapiirin vallitessa padsee syntymaén erilaisia kuvitelmia ja huhuja
eli tilanne, jossa pantataan tietoa ja syyllistetddn muita, mika edelleen heikentéa vuoro-

vaikutusta ja organisaatiossa tapahtuvaa oppimista. (Manka & Manka 2018, 88.)

Organisaatio voi alkaa oppia omasta toiminnastaan vasta kun keskinainen kunnioitus seka
avoimuus luovat edellytyksia sen jasenille jakaa tietojaan, ideoitaan ja taitojaan keskinai-
sen luottamuksen vallitessa. Avoimuutta ja luottamusta edistdd keskindinen arvostami-
nen, kunnioittaminen ja toisten tasapuolinen tukeminen. Tyontekijoiden tyéhyvinvointi
ja tyoviihtyvyys paranevat, kun tydyhteisdissa edistetddn avoimuutta ja luottamusta tie-
toisesti. Oppivassa organisaatiossa mahdollistetaan tunteet, avoin keskustelu ja osaami-
sen rakentaminen. Organisaatioon kuuluu vapaa tiedonkulku seké henkildston tyon jat-
kuva kehittdminen ja oppimisen huomioiminen. Tallaisen organisaation piirteet arjessa

elavina ilmiéina luovat kilpailukykya yrityksille. (Osterberg 2014, 147.) Organisaation
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muutoksensietokyky on myos oleellisen tarkeda sen selviytymisen kannalta. Tyontekijoi-
den motivointi ja vastuuttaminen sekd mahdollisuudet uudistua henkildston hallitsemisen
sijaan luovat edellytyksia selviytyd nopeatempoisessa ja sirpaleisessa tydssd. Tarvitaan
jatkuvaa siséista viestintaa ja selked tiedottamista siitd, mika kunkin yksilon merkitys on
organisaation menestymisen kannalta. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 41.)

3.5 Osaamisen johtaminen

Kasitteend osaamisen johtaminen on varsin moniulotteinen ja usein eri tavoin ilmeneva
asia, jota voidaan tarkastella esimerkiksi kompetenssien kartoittamisen, henkiloston ke-
hittdmisen tai tiedon tallentamisen ndkokulmista. Mikali osaamisen johtamista halutaan
tarkastella laaja-alaisemmin, voidaan sitd lahestya strategisen johtamisen tai aineettoman
padoman nakokulmasta. Strategisen johtamisen nadkdékulma perustuu siihen, etta organi-
saatiossa tapahtuva osaamisen johtaminen on kiinteésti kytkoksissa organisaation tule-
vaisuuden tavoitteisiin. Aineettoman padoman nakokulmasta osaamisen johtamisessa on
keskeistd organisaation henkil6ston, toimintatapojen ja sosiaalisten suhteiden luoma

osaamisen kokonaisuus. (Salojarvi 2009, 147-149.)

Osaamisen johtaminen voidaan nahdd myds organisaation osaamisstrategian toteuttami-
sena. Osaamisstrategia maarittdd minkalaista osaamista organisaation toiminta ja tavoit-
teet edellyttavat ja miten puuttuvaa osaamista lahdetdan hankkimaan. Strategiaan sisalty-
vat lisdksi osaamisen jakaminen, hyodyntdminen sekd oppimisvalmiuksien maarittami-
nen ja kehittdminen. Strategian ja osaamisen johtamisen kannalta tarke&da on myos orga-
nisaation osaamisen seuranta, jotta kyetddn ennakoimaan tulevaisuuden osaamisentar-

peita ja toimimaan muuttuvassa ympaéristossa. (Otala 2018, 164-166.)
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Kuvio 5. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit (mukaillen Viitala 2008, 15).

Viitalan (2008, 14-16) mukaan osaamisen johtaminen on laaja ja monitasoinen koko-
naisuus, joka rakentuu erilaisista elementeista (kuvio 5). Osaamisen johtamisen perustana
tulisi olla organisaation visio, eli ajatus siitd, minkélaista osaamista organisaatio tulevai-
suudessa tulisi tarvitsemaan ja mita kohti sen tulisi pyrkid. Vision saavuttamista puoles-
taan ohjaa organisaation strategia, joka antaa raamit organisaation osaamisen kehittami-
sen tarpeille. Olemassa olevan osaamisen Kkartoittamisella ja sen vertaamisella tavoitel-
tuun osaamiseen saadaan selville ne osaamispuutteet, jotka edellyttavat kehittdmista.
Tarkeimmassa osassa osaamisen johtamisessa on organisaation henkiléston osaamisen
vaaliminen ja kehittdminen seké& osaamisen tehokas hyddyntaminen. Mikali henkil6ston
osaamista ja sen kehittdmista ei ole kyetty kytkemadn organisaation tavoitteisiin ja paa-

maéariin, voi tdma johtaa organisaation kannalta tehottomaan osaamisen hyddyntamiseen.

Osaamisen johtamisessa on organisaatiotasolla tarkasteltuna néhtavissa erilaisia kehitys-
asteita. Ensimmaisena néistd on henkildstéon kohdistuva kehittamis- ja koulutustoiminta,
joka ei ole kuitenkaan kiinteésti sidoksissa organisaation strategiaan. Koulutusta ja kehit-
tamista tapahtuu mutta lahinna yksittaisen tydntekijoiden tai ryhmien tasolla. Osaamisen
tasoa ei arvioida kehitysasteiden ensimmaisella tasolla suhteessa organisaation strategi-

aan, vaan l&hinn& olemassa olevan tyotehtavan asettamiin vaatimuksiin. Osaamisen joh-
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tamisen toisessa vaiheessa henkiloston osaamista kartoitetaan sen laajempaa kayttoa var-
ten ja pyrkimyksend on ennakoida osaamistarpeita. Kolmannessa vaiheessa osaamisen
johtaminen nahdaén organisaatiota yleisesti hyddyntavéna laaja-alaisena kokonaisuutena
ja kehittdmistoiminta pohjautuu organisaation strategiaan. Kehittamista tapahtuu organi-
saation kaikilla tasoilla, sitd tehd&an kokonaisvaltaisesti ja sen pddméaéréana on toiminnan
kokonaisvaltainen kehittdminen. Neljantend osaamisen johtamisen vaiheena voidaan
n&hda organisaatio, jossa kehittdmisen ja osaamisen johtamisen avulla on luotu innova-
tilvinen ja osaava henkildsto, joka pyrkii ja kykenee uudistumaan ja luomaan uutta. Mita
pidemmalld organisaation osaamisen ja kehittdmisen johtaminen néiden kehitysasteiden
kautta tarkasteltuna on, sitd strategisempaa on myds organisaation toiminta ja sen johta-
minen. (Salojarvi 2009, 148-149.)

Y htena tarkeéna keinona henkiloston osaamisen kartoittamisessa ovat kehityskeskustelut,
jotka ovat oleellinen osa myds organisaation johtamisjéarjestelméa. Kehityskeskustelut
ovat keskittymisté vaativia vuoropuhelutilanteita, joihin valmistaudutaan huolellisesti ja
jotka tukevat vastavuoroista tiedonkulkua ja yhteistyota organisaatiossa. Kehityskeskus-
telut toimivat esimiestyon tyokaluina henkildstén kuuntelemisessa, tydolosuhteiden tun-
temisessa ja innostuksen herattamisessa. Ryhmakehityskeskustelu ennen kahdenkeskista
kehityskeskustelua voi helpottaa keskustelun aloittamista ja huomion suuntaamista yksi-
16n asioihin, kun tydyhteiso- ja organisaatioon liittyvéat asiat on jo késitelty ryhmaétasolla
edeltavasti. Kehityskeskustelun runkoon voi siséllyttad organisaation strategian ja paloi-
tella sen yksildllisiksi tavoitteiksi kehityskeskustelun tavoitteenasetteluun. Kehityskes-
kustelu voi siséltaa lisaksi erilaisia teemoja, jotka auttavat esimiestd muodostamaan kési-
tyksen johdettavan kokonaistilanteesta. Téllaisia teemoja voivat olla tydhan liittyvén suo-
riutumisen liséksi henkilékohtainen osaamisen kehittdmisen suunnitelma ja mahdollinen
kiinnostuneisuus uusia tehtavia kohtaan seké hyvinvointiin, arvoihin, motivaatioon ja ke-
hittymiseen liittyva arviointi. (Valpola 2017, 164-165.)

Esimiehen asenteella on iso merkitys onnistuneen osaamisen johtamisen kannalta. Esi-
miehen tulisi jo omalla esimerkilldan toimia jatkuvan oppimisen suunnan néayttajana seka
oppimisprosessin tukijana. Myds oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen on merki-
tyksellistd. On esimiehen tehtava varmistaa, ettda omalla vastuualueella on riittavasti vaa-
dittavaa osaamista. (Viitala 2008, 313.)
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Esimiehen rooli oppivan ilmapiirin rakentajana muodostuu entista tarkeammaksi, kun
epamuodollisen tydssa oppimisen merkitys kasvaa ja esimiesten itseohjautuvuutta tukeva
johtamistyyli ndhd&an oppimista edistavaksi tekijaksi (Wiitakorpi 2006, 21).

4 Digitalisaatio

4.1 Digitalisaatio kéasitteena

Digitalisaatiolla tarkoitetaan digitaalisen tietotekniikan yleistymistd ja se koskettaa li-
séantyvassa madrin jokaista organisaatiota ja tydyhteisod, toimialasta riippumatta (Ilma-
rinen & Koskela 2015, 13-15). Digitalisaatio muuttaa oleellisesti niitd tapoja, joilla on
totuttu olemaan vuorovaikutuksessa, hankkimaan tietoa ja hoitamaan asioita seké tapaa
tehda tyotd. Arkielamassa digitalisaatio nayttaytyy usein esimerkiksi verkkokauppoina ja
erilaisina mobiilisovelluksina, mutta organisaation toiminnan kannalta ajatellen digitali-
saatio muokkaa sen toimintaa ja kulttuuria hyvin laajasti. (Ilmarinen & Koskela 2015,
13-15.) Digitalisaation yleistyminen vaatii organisaatioilta innovatiivisuutta ja kykya
tuottaa uusia toimintamalleja seka edellyttad uudenlaista otetta johtamiseen (limarinen &
Koskela 2015, 13-15; Pyyhtia 2019, 125; Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 12).

Nyky-yhteiskunnassa arjessa selviaminen on vaikeaa ilman riittavia tietoteknisten véli-
neiden kayttdmiseen liittyvia perustaitoja. Nuorille ihmisille digitaalisten tyovélineiden
kayttdminen on usein luontevampaa kuin ikééntyville. Hyvat perustaidot tietoteknisten
valineiden kayttdmiseen sekd hyva verkkolukutaito mahdollistavat elinikdisen oppimi-
sen. Tyomarkkinoilla on kysyntaé korkealle osaamiselle, kun yhteiskunnan ja tyéelamén
toimintoja digitalisoidaan nopeasti ja kansalaisilta edellytetddn omaa aktiivisuutta. (Lyly-
Yrjandinen, Haltia & Packalen 2015, 8.)

Digitalisaation lisadntyminen on lisdnnyt oleellisesti etdtydn tekemisté. Etatyostd on ole-
massa useita erilaisia maaritelmid, mutta yksinkertaisimmillaan silla tarkoitetaan varsi-
naisen tyopisteen ulkopuolella tehtavaa tyota. (Koroma, Hyrkkanen & Rauramo 2011, 6.)

Etatyon ansiosta tydntekija voi entistd joustavammin vaikuttaa oman tydaikansa jarjesta-
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miseen ja tyotahdin maaradmiseen. Toisaalta etatyd voi myos oleellisesti vahentad pai-
vittdista sosiaalisten kontaktien mééraa, sekd hdmartéa tyo- ja vapaa-ajan valista rajaa.
(Helle 2004, 14; Rauramo 2017.) Tyoterveyslaitoksen etatyon ohjeistuksessa tuodaan
esille, ettd etaty® voi myos véhentdd tyontekijan kuormittuneisuutta seké lisata keskitty-
neisyytté ja tyorauhaa. (Tyoterveyslaitos, 2020).

4.2 Digitalisaation hallinta

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) julkaisi tammikuussa 2020 sivuillaan suosituksia
digitalisaation hallintaan tydpaikoilla. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2020) suosi-
tusten mukaan tyopaikoilla kdytettavien tietojérjestelmien on oltava helppokéyttoisia ja
niiden tulee olla pilotoituja ennen kayttoonottoa. Tiedonkululle ja eri toimijoiden véliselle
yhteistyodlle on tarkeéa sekin, ettd eri jarjestelmét ovat yhdessa toimivia ja yhteensopivia.
Digitalisaation hallintaan liittyvéssa Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (2020) suosi-
tuksessa todetaan, ettd ammattilaisille on jarjestettava riittavasti perus-, tdydennys- ja tyo-
paikkakoulutusta eri tietojarjestelmien ja digitaalisten palveluiden osalta, ja ettd loppu-
kayttdjien ja esimiesten on oltava mukana tyoprosesseissa ja niiden suunnittelemisessa.

Toimivat tietojarjestelmét edistavat tyohyvinvointia.

Organisaation johto on vastuussa siitd, etta jarjestelmiin liittyvat epakohdat, kuten huono
kaytettavyys, useat paallekkéiset tietojarjestelmét ja tiedonkulun ongelmat korjataan. Li-
séksi organisaation johdon tulee huomioida, ettd kéyttdjien kouluttautumiseen on saata-
villa riittavasti aikaa ja tukea. Terveyden ja hyvinvoinninlaitos (2020) suosittelee luo-
maan oppivan organisaation kulttuuria; on varmistettava, ettd tyontekijat saavat tietoa
siitd, mihin toimiin annettu palaute on johtanut ja mitd muutoksia on tehty. On suositel-
tavaa luoda myos palautekanava henkilokunnan kokemusten kerdamiseksi (Terveyden ja

hyvinvoinnin laitos 2020).

4.3 Digitalisaation johtaminen

Digitalisaation johtamisessa on kyse muutoksen johtamisesta. Onnistuakseen se edellyt-

ta& oikein ajoitettuja strategisia valintoja ja niiden onnistunutta toteuttamista, tehokasta
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resursointia sekd organisaation johtamista hallitusti siten, ettd asetettuihin tavoitteisiin
pyrkiminen on systemaattista ja osallistavaa. Erittéin tarke&ssé osassa on my0ds hyvé ja
onnistunut ihmisten johtaminen. Koska digitalisaatio on ilmiona todella laaja-alainen, sen
johtamisessa asioiden yksinkertaistaminen on térke&a. Digitalisaation johtamisen kan-
nalta on haasteellista, ettd usein ihmisilla on erilaisia uskomuksia siitd, etta digitalisaatio
ei olisi hyddyllista tai sen kehittdminen ei olisi tarpeellista. Naiden uskomusten muutta-
minen ja muutosten tarpeellisuuden perusteleminen on kehittymisen kannalta oleellista.
(Hmarinen & Koskela 2015, 229-237.)

Tietojérjestelmien kaytettavyydella ja kéyttdjan omalla perehtyneisyydelld on selked yh-
teys koettuun tyokiireeseen ja tyon vaikutusmahdollisuuksiin seké siihen, kuinka kuor-
mittaviksi tietojarjestelmat koetaan. Namé kaikki asiat heijastuvat myds yksilon koke-
maan tyohyvinvointiin. Tietojarjestelmiin liittyv& osaaminen on pelkan yksilon osaami-
sen sijaan koko organisaation yhdessa sopimia toimintatapoja. Organisaatioiden tietojar-
jestelmékoulutukset jatkuvana toimintana hyoddyttavat ammattilaisten ajantasaista osaa-
mista tietojarjestelmien ja -kayttotapojen kehittyessa. Johdon tulee varmistaa uusien jar-
jestelmien kayttoonottojen ja -péivitysten huolellinen suunnittelu, riittdvé tiedottaminen
sekd henkilokunnan perehdyttdminen ja sitouttaminen. Resursseja ja tukea tulee olla riit-
tavasti tarjolla erilaisissa muutos- ja siirtymavaiheissa. (Vehko, Hyppdnen, Ryhanen-
Tompuri & Heponiemi 2019, 5-6.)

5 Muutosjohtaminen

5.1 Muutosjohtamisen teoriaa

Johtamiselle on suomen kielessé vain yksi sana mutta englanninkielisessa kirjallisuudessa
johtamisesta kaytetdan usein termeja management ja leadership (Avery 2011,4). Luukka
(2019, 304) kaantaisi sanan management asioiden johtamiseksi ja sanan leadership ih-
misten johtamiseksi. Johtamisen maaritelma on laaja ja monimerkityksellinen ja sité voi-
daan tarkastella monilla erilaisilla paradigmoilla (Seeck 2008; Avery 2011, 152). Johta-

miseen liittyy useita eri tieteenaloja, kuten kayttaytymistieteet, sosiologia, strateginen
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suunnittelu, ergonomia, fysiologia ja asiajohtaminen (Avery 2011, 152). Myos itse johta-
juus muuttuu voimakkaasti globaalilla tasolla tarkasteluna (Savolainen 2011, 6). Johta-
juus on arvoituksellinen, epéselvé ja kiistelty kasite, eika siitd ole olemassa yhté yleisesti
hyvéksyttyd kuvausta (Avery 2011, 3-4).

Organisaatiossa tapahtuva muutos mielletddn usein laaja-alaiseksi prosessiksi, joka vai-
kuttaa sekd organisaation sisdisiin ettd ulkoisiin toimintamalleihin ja jarjestelmiin (Viitala
2008, 30). Muutosjohtamisella taas tarkoitetaan organisaatiossa tapahtuvan muutoksen
aiheuttamaa jarjestelméllistd toimintaa muutosprosessissa (Viitala & Jylha 2019, 280).
Muutosjohtamisessa eli transformationaalisessa johtamisessa johtaja motivoi, innostaa,
kiinnittd4 huomiota tyGilmapiiriin ja siten kannustaa luomaan tydyhteison mielekkaaksi
tydymparistoksi. Kun tydympériston rakenne, ilmapiiri ja kulttuuri seké henkilostokay-
tdnnot ovat kunnossa, myds luovuus ja innovatiivisuus péasevét esille. (Seeck 2008,2012
& 2015, 360). Virtasen ja Stenvallin (2010, 212) mukaan kaiken kokoisissa muutoksissa
keskeistd on aina onnistunut vuorovaikutus henkil6ston ja johdon valill4, mikd mahdol-
listaa organisaation muutoskyvykkyyden. Kehittyvat organisaatiot nakevat muutokset it-
selle tarkednd, ominaisena ja kestdvana osana omaa toimintaansa. Organisaation ylimmaén
johdon sitoutuminen muutosprosessiin on oleellista muutosprosessin onnistumiseksi.
(Ajmal, Farooq, Sajid & Awan 2012, 111-112; Hiila ym. 2019, 39.)

Kotter (1996, 18) seka Kotter ja Cohen (2002, 2—7) kuvaavat muutosjohtamisen kahdek-
sanvaiheisen, porrasmallisena esitettdvan prosessimallin kautta. Prosessin ensimmaéinen
vaihe on muutoksen tarpeen perusteleminen, jonka pyrkimyksena luoda kasitys muutok-
sen tarpeellisuudesta. Tdman jalkeen vuorossa on muutostiimin perustaminen, jolloin joh-
taja kokoaa ympérilleen sellaisen tiimin, joka voi eniten auttaa muutostyon toteuttami-
sessa. Kolmannen vaiheen tarkoituksena on luoda visio muutoksesta, joka selkeyttda
muutosprosessin padmaaran seka tavoitteet. Vision lapiviemiseksi tarvitaan runsaasti vi-
siosta puhumista ja viestimistd, joka on prosessin neljés vaihe. Viidennessa vaiheessa tar-
kastellaan niita tekijoitd, jotka estavat muutoksen toteumista seké pyritaan sitouttamaan

henkilostoa osallistamalla heitd muutokseen.
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Kuudentena muutosprosessin vaiheena on Kotterin (1996, 18) mukaan lyhyen aikavalin
onnistumisten esiin tuominen, eli luodaan muutosprosessiin helpommin toteutettavissa
olevia vélivaiheita, joissa onnistuminen tuodaan esille ja luodaan siten henkildstolle po-
sitiivista kuvaa muutoskokonaisuudesta. Seitsemantend vaiheena Kotterin (1996, 18) pro-
sessimallissa on muutoksen vakiinnuttaminen, jossa muutosta toteutetaan ja prosessia elé-
voitetddn esimerkiksi muutosagentteja kayttamalla. Viimeisend eli kahdeksantena vai-
heena on muutoksen juurruttaminen, eli uudet toimintamallit tuodaan osaksi organisaa-
tiokulttuuria. Kotterin (1995, 2-3) mukaan muutos epaonnistuu, mikéli sille ei ymmarreta
antaa tarpeeksi aikaa ja mikéli yhdestdkin muutoksen portaasta hypataan yli.

Muutosvastarinta vaikuttaa oleellisesti muutoksen onnistumiseen; ihmiset eivat vastusta
muutosta itsessdén vaan niitd epavarmuustekijoita tai riskejd, joita muutokseen koetaan
liittyvan. Muutoksen johtamisessa esimiehen tulee rohkaista, viestia ja konsultoida tyén-
tekijoitd sadnndllisesti muutoksen onnistumiseksi, osallistaa tyontekijoitd mahdollisim-
man paljon ja turvata muutoksen toteutumisen mahdollistava toimintaympéristo. (Wad-
dell & Sohal 1998, 547.) Muutosvastarinnan syntyyn voivat vaikuttaa erilaiset pelot.
Muutos vaikuttaa oleellisesti yksilon kokemukseen omasta ammatillisesta osaamisestaan

seka yksilon itsetuntoon. (Jarvinen 2009, 114.)

Yksilo voi kokea pelkoa oman valta-aseman menetyksestd tai oman osaamisen riittamét-
tomyydestd. Myos pelko rangaistuksesta muutokseen sopeutumattomuuteen liittyen voi
olla syyn& muutosvastarinnan syntyyn. (Virtanen & Stenvall 2010, 211.) Muutokseen liit-
tyvien pelkojen voittaminen onkin yksi muutosjohtamisen ydintehtavid (McGuire & Hut-
chings 2006, 203-206); luottamuksen puuttuminen, osallistumattomuus ja roolien epé-
selvyys voi johtaa passiiviseen muutosvastarintaan. Muutosvastarintaa tarkasteltaessa on
hyva muistaa, ettd muutosvastarinta on aina rationaalista toimintaa, vaikkakin se voidaan
ilmaista hyvin tunnepitoisesti tai suorastaan irrationaaliselta vaikuttavalla tavalla
(Mayhew 2012, 111).
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5.2 Muutosjohtajan ominaisuudet

Crawford ja Hassner-Nahmias (2010) kartoittivat muutosjohtajan ominaisuuksia muutos-
johtamiseen liittyvan kirjallisuuden perusteella. Muutosjohtaminen vaatii onnistuakseen
erilaisia ominaisuuksia johtajalta, kuten kykyé johtaa ihmisié ja erilaisia sidosryhmig, hy-
vid suunnittelu- ja vuorovaikutustaitoja, vuorovaikutuksellisuutta sekd kykyéa tehdé paa-
toksié ja ratkaista ongelmia. Tarkeitd muutosjohtajan ominaisuuksia ovat myds projek-
tinjohtamisen taidot ja johdettavien ihmisten erilaisuuden tiedostaminen. Esimerkiksi eri-
laiset kulttuuritaustat voivat haastaa muutoksen johtamista. (Crawfordin & Hassner-Nah-
mias 2010, 14.) Esimiehen odotetaan tiedottavan, kertovan, ohjaavan, opastavan ja neu-
vovan sekd osoittavan avointa vuorovaikutuksellista viestintad olemalla kuunteleva, kes-
kusteleva ja neuvotteleva erilaisissa muutostilanteissa (Laurila 2017, 146). Muutosjohta-
jan on tarkedd myods hahmottaa organisaation rakenne ja ymmartéé sen strategiset lahto-
kohdat (Kallankari 2019, 40). Muutoksessa toimiminen edellyttaa johtajalta lisaksi hyvéa
paineensietokykya, silld muutostilanteissa esimieheen kohdistuu seké organisaation sisai-
sié ettd joskus myos ulkoisia odotuksia ja toiveita. Haasteena on kyeta toimimaan riitté-
van puolueettomasti ja organisaation kaikki osapuolet huomioiden. (Arikoski & Sallinen
2007, 86-87.)

Muutosjohtaja on ominaisuuksiltaan karismaattinen ja tunnetaidoiltaan lahjakas. Johtaja
kykenee luomaan houkuttelevan yhteisen vision, eli padmaarén, positiivisen kommuni-
kaation avulla ja siten saa luotua tunnetason yhteyden johdettaviin henkildihin. Hyvin
avattu visio kirkastaa organisaation merkityksen ja padmaaran ja luo organisaatiolle mer-
kittdvaa kilpailuetua. Tunteiden johtamisessa on tarkead pyrkia arvojen yhtenevaisyyteen
organisaation ja yksil6iden valilla ja luoda siten yhteenkuuluvuutta ja yhdenmukaisuutta

organisaation vision kanssa. (Avery 2011, 108-109.)

Muutoksen onnistumisen kannalta oleellista on luoda visio eli haluttava ja tavoittelemisen
arvoinen kuva muutoksesta (Carnall 2007, 189-190; Kotter 1996, 18; Kotter & Cohen
2002, 7). Muutoksen ja sen lapi viemisen onnistumisen kannalta haasteellista on se, etta
ihmiset tottuvat rutiineihin ja vanhoihin tapoihin tydssaan. Tutulla mukavuusalueella toi-
miminen on helppoa ja jo ajatuskin muutoksesta voi horjuttaa koettua mukavuuden tun-

netta. Muutoksen onnistumisen kannalta on tarke&a tuoda esille uusien tapojen tarpeelli-



33

suus ja ennen kaikkea se, ettd muutoksen avulla voidaan tehda tyota entista toimivam-
maksi ja tehokkaammaksi. (Carnall 2007, 189-190; Kotter 1996, 18; Kotter ja Cohen
2002, 7.) Muutosjohtamisen haasteena on se, etta esimiehill& ei ole riittavasti aikaa muu-
tosten suunnittelutydhon. Muutokset pyritdan toteuttamaan ilman niille varattua erillista
lisdresurssia tai -aikaa ja kohtalaisen itsendisesti, ilman riittavaé tukea ylemmalta joh-
dolta. (Laurila 2017, 153.)

5.3 Muutoksessa johtaminen

Muutos voidaan nahda suunnittelu- ja toteutusvaiheet ké&sittdvana prosessina, joka pitaa
sisélladn muutoksen suunnittelun, tarvittavien toimenpiteiden ennakoinnin ja varsinaisten
muutostoimenpiteiden suorittamisen. Jokainen muutoksen vaihe siséltda vaiheelle omi-
naisia tehtévia ja toimenpiteitd, jotka edistdvat muutoksessa onnistumista. Konkreettinen
muutoksen eteneminen on aina kahden pééallekkdisen muutosprosessin yhtéld; muutos-
mallin mukainen muutosprosessi asioissa ja mieleen liittyvd muutosprosessi ihmisissa.
(Kallankari 2019, 19-23.)

Vastuu muutosprosessin toteutumisesta on seka esimiehelld etté tyontekijoilla ja proses-
sin toteutuminen onnistuneesti vaatii jokaisen panosta. Esimiehen nakdkulmasta ajatel-
tuna muutoksessa on kyse seké asioiden ettd ihmisten johtamisesta. On esimiehen vas-
tuulla viedd muutosprosessia eteenpdin organisaation tarpeet ja strategia huomioiden,
mutta samalla huomioida myos tydntekijoiden osallistaminen ja kannustaminen. Vaikka
muutosprosessi voi aiheuttaa muutoksia johtamisen osa-alueisiin, esimiehen perustehta-

vat pysyvét kuitenkin samanlaisina. (Pirinen 2017, 61.)

Muutosjohtamisen tulisi olla tavoitteellista toimintaa, jolloin sek& johdon etta henkildston
tulisi olla perilla siitd, mita muutoksella tavoitellaan ja mita tavoitteisiin padseminen or-
ganisaatiolta vaatii (Virtanen & Stenvall 2010, 213; Pirinen 2017, 62). Yksinkertaista-
malla ja selkeyttamalla muutosta ja siihen liittyvia asioita voidaan helpottaa tydntekijoi-
den epatietoisuutta muutokseen liittyen. Muutostavoitteiden laaja-alainen lapikéaynti heti
muutosprosessin alkuvaiheessa helpottaa sopeutumista muutokseen ja lisdd ymmarrysta

muutosta kohtaan. Muutostavoitteiden lapikéynnissé tulisi kKiinnittdd huomioita muutok-
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sen tarpeen perustelemiseen ja tuoda oleellisesti esille se, miksi muutosta tehddan ja tar-
vitaan. Oleellinen asia on kiinnittd4 huomioita siihen, mitd muutos tarkoittaa tyoyhteisolle
ja organisaatiolle ja kuinka muutos tulee muuttamaan ty6ta. Téarkeda on tuoda esille ne
odotukset, joita tydyhteisolle on muutokseen liittyen asetettu ja perustella hyvin se, miten
tyoyhteiso tulee muutoksesta hyotymaan. (Pirinen 2017, 63.)

Onnistuakseen muutoksen johtamisessa ylimman johdon tulee huomioida tarve vuorovai-
kutuksellisuuden mahdollistamiseen, yhteisolliseen oppimiseen ja sitoutumisen lisdami-
seen. Yksilod tukemalla voidaan puuttua nopeasti myds muutosvastarintaan. Asioiden
johtamisesta tulee pyrkid enemmaén ihmisten johtamiseen. Henkiléstén motivoinnin ja
muutokseen sitoutumisen kannalta viestinnan tulee olla kaksisuuntaista ja sisalt&a tosiasi-
oihin pohjautuvaa muutoksen perustelemista. Henkildston kokemus siité, ettd jokaisen
mielipiteella ja osallistumisella on merkitysté lis&a oleellisesti motivaatiota toimia muu-
toksessa. Motivoitunut henkildstd lisdéd muutosjohtamisen onnistumista. Muutoksia on
syyté lyhentéé ajallisesti ja tuoda muutoksen hyotyja aikaisempaa enemman esille muu-
tosjohtamisen onnistumiseksi. (Kallankari 2019, 29-32.)

Yhtena tarkedné osa-alueena muutoksen johtamisen kannalta on asianmukainen tiedotta-
minen ja viestintd. Kun muutokseen liittyvista asioista tiedotetaan ajantasaisesti ja avoi-
mesti, muutoksen lapinakyvyys paranee ja kyky ymmartdd muutosta lisdéntyy. Muutok-
sessa viestimiseen vaikuttaa viestijan persoonallisuus ja toimintatavat. Mikali muutosjoh-
taja kykenee avoimeen ja selkedan viestintaan, lisaa tama henkildston luottamusta johta-
jaan ja sitd kautta luottamusta myds muutosta kohtaan. (Kallankari 2019, 120-123.) Ny-
kyhetkessé tapahtuvat asiat ovat varmoja, kun taas tulevaisuudessa oletettavasti tapahtu-
vat asiat epavarmoja. Muutoksessa viestiminen keskittyy usein tarkastelemaan epavar-
moiksi koettuja tulevaisuudessa tapahtuvia asioita, mutta yhté lailla tarkeaa olisi keskittya
puhumaan myo6s nykyhetkestd, koska viestinnén keskittyminen liiaksi tulevaisuuden ta-
pahtumiin suuntaa huomiota pois ajankohtaisista asioista ja tilanteista. (Pirinen 2017,
116.)
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Muutoksessa toimiminen edellyttdd itsensa johtamista; yksiloiden on kyettdva myymaén
omaa osaamistaan oikeassa paikassa ja ajankohdassa. Tyopaikat ja kokonaiset organisaa-
tiot hajoavat tai katoavat ja tyon osaamisvaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Tyontekijoi-
den on etsittdva aktiivisesti oikeita tyotehtévia ja kehitettdva osaamistaan niihin sopi-
vaksi. (Wiitakorpi 2006, 41.) Itsensa johtaminen muutoksessa on kykya rikkoa rutiineja
ja muuttaa seka ajattelu- ettd toimintatapojaan tilanteen niin vaatiessa. Oman mukavuus-
alueensa ulkopuolelle uskaltautuminen lis&a uusien valmiuksien kehittymisté ja uuden
oppimista. Erityisesti esimiesty0 vaatii kykyd muuttua ja reflektoida omaa toimintaansa,
joiden merkitys korostuu muutoksessa. (Salminen 2017, 358-359.)

Ryhmaén kohtaaminen muutosjohtamisessa on eri tavalla haastavaa, kuin yksittaisen tyon-
tekijan tukeminen, sill4 ryhmdn toiminnan ennustaminen on vaikeampaa. Esimies on
muutoksessa sekd muutoksen kokija, tyontekijan ymmartéja, ettd tulevaisuuden enna-
koija. Vaikka esimies on itsekin muutoksessa kokija, h&nelld on voinut olla enemman
aikaa valmistautua muutokseen kuin johdettavillaan, jos hdn on saanut tiedon muutok-
sesta edeltdvasti. Esimiehen tulisi muistaa, ettd hanella on ollut enemman aikaa valmis-
tautua muutokseen, kuin tyontekij6illa. On tdrkedd huomioida, ettd mitd aikaisemmin
henkildstd otetaan suunnittelutyéhdn mukaan, sitd enemman muutoksen toteuttamiseen
tarvittava aika lyhenee. (Arikoski & Sallinen 2007, 14, 83.)
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6 Opinnaytetyon tavoite ja tehtavat

Opinnéytetyon tavoitteena oli tutkia Karelia ammattikorkeakoulun hallintohenkil6ston
kokemuksia oman osaamiseen riittdvyydesté tyotehtdvien muuttumisen seurauksena ja
kartoittaa kokemuksia oman osaamisen merkityksesta koettuun tyéhyvinvointiin. Edell&
mainittuja asioita tarkasteltiin muutosjohtamisen nakdkulmasta. Opinnéytetyon tehtdvana
oli tuottaa toimeksiantajalle konkreettisia ehdotuksia hallintohenkildston osaamisen yll&-
pitdmisen, kehittdmisen ja tydhyvinvoinnin tukemiseksi. Opinndytetyon tuloksena synty-
neet kehittdmisehdotukset palvelevat Karelian tyéhyvinvointiryhmén tarpeita henkilds-
ton tyohyvinvoinnin kehittdmisessé sekd tukevat muutoksen johtamista Karelia ammatti-

korkeakoulussa. Opinnéytetyon keskeisia tutkimuskysymyksié olivat

1. Miten tydnantaja voisi tukea hallintohenkilstén osaamisen kehittdmisté ja yl-
lapitdmistd ja siten kehittdd hallintohenkiloston koettua tydhyvinvointia?

2. Milla tavoin organisaatiossa tapahtuneet muutokset, esimerkiksi digitalisaatio
ja tyotehtévien automatisointi, vaikuttavat omaan osaamiseen ja koettuun ty6-

hyvinvointiin?

7 Opinnaytetyon toteutus

7.1 Tutkimuksellinen kehittamisty6 ja kohderyhma

Tutkimuksellisen kehittdmistyon tavoitteena on tuottaa tietoa, joka on hyvin sovelletta-
vissa kaytantoon ja tuotettua tietoa voidaan hyodyntéa kehittdmiseen. Tutkimuksellisen
kehittdmistyon lahtokohtana on pyrkimys vastata sille esitettyihin vaatimuksiin, esimer-
kiksi toimeksiantajan nakdkulmasta tarkasteltuna. Usein tutkimuksellisella kehittamis-
ty6lla pyritdan luomaan kaytannon tyéelamaan uusia tuloksia ja kéytanteitd, jotka olisivat
helposti siirrettavissa ja kaytettavissa toimeksiantajan lisaksi myds muissa tydyhteisoissa.
(Toikko & Rantanen 2009, 113-114.) Heikkilan, Jokisen ja Nurmelan (2008, 21) mukaan
kehittdminen ei onnistuakseen vaadi tutkimusta, mutta tutkimuksen liittdminen osaksi ke-

hittdmista lisaa kehittamisen onnistumismahdollisuuksia.
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Tutkimuksellisen kehittdmistyon etenemistd voidaan kuvata prosessina, joka siséltaa eri-
laisia vaiheita. Ensimmaéisend néisté vaiheista on perusteluvaihe, joka auttaa orientoitu-
maan kasiteltavaan aiheeseen. Toisena vaiheena prosessissa on organisointi, joka luo poh-
jan kehittdmistyon suunnittelulle ja antaa raamit kehittdmistyon etenemiselle. Prosessin
kolmantena vaiheena seuraa varsinainen tutkimuksellisen kehittdmistyon toteutus, jonka
aikana syvennytaan tarkastelemaan kasiteltdvaa aihetta, hankitaan tietoa ja pyritdén so-
veltamaan sita kaytannon kannalta toimivaksi. Prosessin neljannestd vaiheesta voidaan
kayttad nimitysta arviointi. Arvioinnin aikana tarkastellaan prosessin etenemisté ja toi-
minnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Prosessin viidentend ja viimeisena vai-
heena on tulosten levittdminen. Td&mén vaiheen aikana tutkimuksellinen kehittdmisty6
tuodaan konkreettisesti kaytdntoon esimerkiksi laaditun tyomenetelmén tai tyomallin
avulla. (Toikko & Rantanen 2009, 56-63.)

Opinndytetyon kohderyhmana oli Karelia ammattikorkeakoulun hallintohenkildsto, jossa
tyoskenteli tutkimushetkelld yhteensa 77 henkil6a. Hallintohenkiléston ik&jakauma vaih-
teli 19 ja 63 ikdvuoden vélilla. Yli 20 vuotta palveluksessa olleita oli tutkimushetkelld yli
kolmasosa hallintohenkildstostd, viidestd kymmeneen vuotta palveluksessa olleita oli hal-
lintohenkildstossé noin viidesosa. Etatyésopimuksen olivat vuonna 2020 tehneet lahes
kaikki tyontekijat. Taydennyskoulutusta oli toteutunut 903 tuntia eli yhteensa 70 paivaa.
Esimiesten osuus hallintohenkilstosta oli tutkimushetkelld viidesosa. Kehityskeskuste-
luja oli toteutunut kuusi kappaletta ajanjaksolla 4.3.-5.8.2020. (Tolkki 2020, a; 2020, b).

7.2 Menetelmalliset valinnat

Tamén opinndytetyodn aineisto keréttiin Webropol-verkkokyselylla. Kysely tutkimusai-
neiston keraamisen pohjana on Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 190) mukaan
varsin tehokas keino saada laajaa ja monipuolista tietoa tutkittavasta aiheesta, eiké vaadi
tutkijalta aineiston kerdémista ajatellen paljon aikaa. Aineiston keruutapaan sahkéisen
kyselyn avulla paadyttiin tdssé opinnaytetydssa siksi, etta verkkokysely oli toteutustapana
edullinen ja nopea keino saada vastauksia laajalta vastaajajoukolta. Valli ja Perkkila
(2015, 109-110) esittavat verkkokyselyn olevan varsin kustannustehokas menetelma ai-
neiston keruuta ajatellen ja usein myds tehokas ja nopea toteuttaa seka saada vastauksia.

Verkkokysely vahentaa liséksi tutkijan omia tyOvaiheita aineiston hankintavaiheessa.
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Vilkka (2015, 94) toteaa kyselylomakkeen merkittavana etuna olevan anonymiteetin, eli
vastaajien henkil6llisyys jaa kyselylomaketta kdytettaessa tuntemattomaksi. Haittana ky-
selylomakkeen kdytossa taas voi olla vastausprosentin jadminen alhaiseksi, miké vaikut-
taa oleellisesti tutkimusaineiston ma&rdan ja tutkimustulosten yleistettdvyyteen. Hirs-
jarvi, Remes ja Sajavaara (2015, 195) nimedvat lisaksi kyselyn mahdollisiksi haitoiksi
mya0s sen, ettei kyselyn tekija voi olla varma siit4, ovatko vastaajat ymmartaneet esitetyt
kysymykset oikein tai onko kyselyyn vastattu rehellisesti ja huolellisesti. Aineistonke-
ruumenetelménd kaytetty kysely mielletd&dn usein méarallisen eli kvantitatiivisen tutki-
muksen menetelmaksi, mutta opinndytetydssé kaytetty kysely (liite 1) sisélsi viisi avointa
kysymystd, jolloin voidaan puhua puolistrukturoidusta kyselysta. Puolistrukturoitu ky-
sely on puolestaan yksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmistd. (Kananen 2010, 81.) Tassé opinnaytetytdssa hyddynnettiin siis seké laadullisen
ettd méaarallisen tutkimuksen elementtejd. Opinndytetyon palautetilaisuus henkildstolle
toteutettiin pienryhmé&muotoisia keskusteluja hyddyntéen, jolloin opinnédytetydprosessiin

saatiin mukaan myds toiminnallisia piirteita.

7.3 Aineistolahtoinen sisallénanalyysi

Tamaén opinndytetyon vastausten lapikaynti suoritettiin aineistolédhtoisen sisallénanalyy-
sin avulla. Sisallénanalyysin menetelmié kéaytetaan silloin, kun tutkimusaineistosta halu-
taan saada tiivistetty, sanallinen ja yleisessa muodossa oleva kuvaus. Menetelmét eivét
tuota valmiita tuloksia, vaan niiden avulla kerétty aineisto saadaan jérjestettyé johtopaa-
tosten tekoa varten. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla tutkimusaineiston, esimer-
kiksi kyselyssa saatujen vastausten alkuperdisilmaukset pelkistetdédn ja jaetaan alaluok-
kiin. Alaluokista muodostetaan ylaluokkia, joita yhdistimalla saadaan paaluokkia, joiden
avulla tutkimusaineistosta kyetddn tekemaén johtopaatoksia ja tulkitsemaan aineistoa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-119, 126.)

Siséllon analyysi voi tapahtua joko aineistolahtdisesti tai teorialdhtdisesti. Teorialédhtoi-
sen sisallénanalyysin pohjana on jokin valittu teoria ja tutkimusaineiston tarkastelu ta-
pahtuu valitun teorian pohjalta. Aineistolahtdisessa sisallénanalyysissa ei pohjata valmii-

seen teoriaan, vaan tutkimusaineistoa analysoidaan tutkijan ennen analyysin tekemista
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paattaméllaan logiikalla. (Vilkka 2015, 163, 170.) Tassa opinndytetydssé verkkokyselyn

vastaukset paatettiin kasitelld aineistolahtoisen siséalldnanalyysin menetelmin.

Aineistolahtoinen sisallénanalyysi etenee kolmessa vaiheessa. Ensin tapahtuu aineiston
pelkistaminen eli redusointi, jolloin analysoitava data pelkistetadn karsimalla siitd pois
kaikki turha ja epdolennainen joko tiivistamélla tai pilkkomalla aineistoa osiksi. Pelkis-
tetyt ilmaukset usein listataan ja yhdistetdan omiksi ryhmikseen. Tdman jalkeen analyy-
sissd edet&an sen toiseen vaiheeseen eli aineiston klusterointiin. Klusteroinnin eli ryhmit-
telyn avulla aineistosta l6ydetyistd ilmauksista aletaan etsid sekd samankaltaisuuksia etta
eroavaisuuksia, jotka sitten eri tavoin ryhmitelladn. Ryhmitellyt kdsitteet muodostavat
edelleen alaluokkia, joiden tarkoituksena on tiivistaa saatua tietoa entisestdén. Ryhmitte-
Iyn jalkeen edet&én aineistolahtoisen sisdllonanalyysin kolmanteen ja viimeiseen vaihee-
seen, eli abstrahointiin. Abstrahoinnin eli kasitteellistamisen tarkoituksena on luoda
alussa kaytetyisté ilmaisuista teoreettisia késitteitd ja johtopéatoksia, joiden avulla pysty-
taan rakentamaan tietynlainen kuvaus tutkimuskohteesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—
127.) Esimerkki aineistolahtdisesta siséllonanalyysista avoimen kysymyksen vastausten

lapikéynnissa on tuotu esille taulukossa 2.
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Taulukko 2. Esimerkki aineistolahtoisen sisallonanalyysin etenemisesta.

ALKUPERAI-
NEN
ILMAUS

PELKISTETTY
ILMAUS

ALALUOKKA

YLALUOKKA

”Olen voinut osal-
listua seminaarei-
hin ja webinaarei-

Ty0Oajan  kayttami-
nen seminaari- ja
webinaaritydsken-

Seminaari- ja we-
binaaritytskentely
tybajalla.

Osallistuminen.

saksi kouluttaudun
koko ajan tyon
ohella yliopistossa,
johon saan opinto-
vapaata”

opiskeleminen
opintovapaata hyo-
dyntamalla.

hin tybajalla” telyyn.

“Saan olla mukana | Omaa  osaamista | HanketyGskentely. | Osaamisen kehitté-
hankkeissa, jossa | kehittaviin ~ hank- | Opiskelu tyon | minen.

koko ajan kehittyy | keisiin osallistumi- | ohella. Opiskelu.

oma osaaminen, li- | nen. Tyon ohella

“Ty6honi liittyy
paljon erilaisia ke-
hittdmistehtavia &
verkostoja ja opin
sitd kautta uutta,
mahdollisuus osal-
listua erilaisiin ta-
pahtumiin ja koulu-
tuksiin  (maksutto-
miin) mikali vain
mahtuu kalenteriin,
mentorointioh-
jelma”

Kehittdmistehtaviin
osallistuminen  ja
verkostoituminen.
Koulutuksiin ja ta-
pahtumiin osallistu-
minen.
Mentorointiohjel-
maan  osallistumi-
nen.

Kehittamistehtavat.
Koulutukset.
Mentorointi.

Itsensd  kehittdmi-
nen.
Kouluttautuminen.
Verkostoituminen.

“Ty6nantaja on an-
tanut kayttaa tyoai-
kaa osaamisen ke-
hittdmiseen erittain
hyvin. Nykyaan on
paljon erilaisia we-
binaareja,  jotka
ovat maksuttomia.
Ty6nantaja on
my0ds antanut mah-
dollisuuden osallis-
tua myds maksulli-
siin koulutuksiin. ”

Oman  osaamisen
kehittdminen  tyo-
ajalla.
Osallistuminen
seka  maksullisiin
ettd maksuttomiin
koulutuksiin.

Osaamisen kehitta-
minen tydajalla.
Itsensd kouluttami-
nen.

Opiskelu.
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Aineistolahtoinen sisallonanalyysi aloitettiin purkamalla kyselystd saadut vastaukset
Webpropolista. Alkuperéiset ilmaukset siirrettiin ensimmaisenéd sekd Word-tiedostoon
ettd Excel- taulukkoon. Taman jalkeen alkuperdéiset ilmaukset pilkottiin ja pelkistettiin eli
redusoitiin. Pelkistetyt ilmaukset tiivistettiin edelleen. Namaé pelkistetyt ja tiivistetyt vas-
taukset kirjoitettiin muistilapuille ja muistilaput koottiin pdydalle ryhmittéin. N&isté ryh-
mistd muodostettiin omia pienempié ryhmiéan eli tehtiin aineiston klusterointia ja synty-
neet ryhmét nimettiin niille sopivilla termeilld eli abstrahoitiin. Kaikki kyselyn avoimet
vastaukset kaytiin I&pi samanlaista toimintatapaa noudattaen. Lisaksi ndma vaiheet ja ai-
neiston analysointi kokonaisuudessaan kirjattiin sek& Word-tiedostoon, ettd Excel-tau-
lukkoon. Taulukoista muodostettiin viela erilliset pelkistetyt taulukot kunkin kasiteltdvan

kysymyksen alle havainnollistamaan vastauksissa esiin nousseita asioita.



7.4 Opinnaytetyoprosessi

Opinnaytetyoprosessi

Kuningas & Varonen

|deointivaihe 9-12/2019

Ideointitapaaminen toimeksiantajan Suunnitelman laatiminen, tietoperustaan
edustajien kanssa 1/2020 tutustuminen

h 4

Suunnitteluvaihe 1-3/2020

Kyselyn laatiminen ja saatekirjeen
laatiminen, tutkimusluvan hakeminen

h 4

Toteutusvaihe 4-7/2020

Tietoperustan rakentaminen

Kysely vastattavissa 3.-31.5.2020 Tietoperustan rakentaminen

A4

Raportointivaihe 8-10/2020

Tulosten tarkastelu

o . Tuotoksen laatiminen
Tulosten ja tietoperustan vertailu ) . .
Tietoperustan laajentaminen

A 4

Toiminnan arvioiminen

Paatosvaihe 11/2020-2/2021

Palutetilaisuus toimeksiantajalle seka Valmiin kirjallisen opinndytetyoraportin
opinndytetydraportin viimeistely luovuttaminen tilaajalle

Kuvio 6. Opinndytetyon aikataulu ja eteneminen.
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Opinnéytetyon toimeksiannosta saatiin tieto tyon ohjaavalta opettajalta syksylla 2019.
Opinnéytetyoprosessi (kuvio 6) alkoi ideointivaiheella, johon liittyen tavattiin toimeksi-
antajan edustajien kanssa kerran tammikuussa 2020. Kolmikantatapaamisessa hahmotet-
tiin yhteisesti keskustellen toimeksiannosta johdettu tavoite opinndytetyolle ja sovittiin
tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan ja opinndytetyoprosessin keskeisimmista kasit-
teistd, jotka mydhemmin muodostivat opinndytetyon tietoperustan. Opinndytetyoproses-
sin suunnitteluvaiheessa laadittiin kyselylomake (liite 1), seka haettiin tutkimuslupa opin-
naytetyon toteuttamiseksi. Toteutusvaiheessa kyselylomake lahetettiin Karelian toimisto-
palveluihin, josta se vélitettiin sahkopostitse vastattavaksi hallintohenkilostolle. Opinndy-
tetyOprosessin raportointivaiheessa tarkasteltiin kyselyn tuloksia ja verrattiin tuloksia tie-
toperustaan. Toiminnan arviointi ja luotettavuuden arviointi oli jatkuvaa toimintaa koko
opinnéytetyoprosessin ajan. Raportointivaiheessa laadittiin myos kehittdmisehdotuksia
(liite 2) opinnaytetydn toimeksiannon mukaisesti Karelian tyohyvinvointiryhmalle opin-
néytetyon tietoperustan ja toteutetun kyselyn vastausten perusteella. Tietoperustan raken-
taminen ja rajaaminen on ollut jatkuvaa toimintaa opinnéytetyon prosessia ajatellen. Ma-
teriaalia kerétessa esille nousi sellaisia aihealueita, jotka sisallytettiin ty6hon tietoperus-

tan rakentuessa, vaikka niin ei ollut alussa ajateltu tehtavan.

Opinnaytetydprosessin paatosvaiheeseen kuului Teamsin vélityksella toteutettu palaute-
tilaisuus Karelia ammattikorkeakoulun ty6hyvinvointiryhmalle marraskuussa 2020.
Tyohyvinvointiryhmélle pidetyn palautetilaisuuden yhteydesséa sovittiin, kuinka opinnay-
tetyon tulokset kasiteltdisiin Karelian hallintohenkiloston kanssa. Yhteistuumin tydhy-
vinvointiryhman kanssa paadyttiin suunnittelemaan toiminnallinen palautetilaisuus hal-
lintohenkildstolle tammikuussa 2021. Toiminnallisen palautetilaisuuden piti kasittaa hal-
lintohenkildston jakamisen pienryhmiin, joissa kasiteltdisiin tassd opinndytetydssa teh-
dyssé kyselyssé saatuja kehittamisehdotuksia. Saatuja vastauksia oltaisiin tarkennettu hy-
vinvointitydryhman jasenten johdolla edelleen organisaation johdolle eteenpéin vieté-
vaksi ja koko organisaatiota hyddyttaviksi kokonaisuuksiksi. Kuitenkin opinnéytetynte-
kijoiden ja tilaajan aikataulujen yhteensovittamisen haasteiden vuoksi tuo hallintohenki-
l6stolle suunnattu toiminnallinen palautetilaisuus jai toteutumatta. Opinndytetydprosessin
paatdsvaihe sisélsi lisaksi opinnaytetydnraportin kirjallisen ulkoasun viimeistelyn ja Kir-

jallisen tuotoksen luovuttamisen toimeksiantajalle.
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8 Kyselyn tulokset

8.1 Taustatiedot

Opinnéytetyossa kaytetty Webpropol-verkkokysely (liite 1) késitti yhteensa 15 kysy-
mystd, joissa oli seka suljettuja ettd avoimia vastausvaihtoehtoja. Hallintohenkildstossé
tyoskenteli kyselyhetkelld 77 henkil6a. Verkkokyselyyn vastanneiden kokonaismaara oli
30. Kyselyyn vastasi 39 % hallintohenkildstostd. Kyselyn kysymykset on jaettavissa kol-
meen eri kategoriaan: yksilon ty6hyvinvointi, osaaminen tydssé, tydelaman muutokset ja
muutoksen johtaminen. Kyselylomaketta laatiessa tehtiin virhe, sill4 vastausvaihtoehdot
tyoelaméssé oloaikaa kartoittaessa ovat 1-5, 5-10 ja 1015 vuotta, jolloin on ollut mah-

dollista kyetd vastaamaan oikein kahteen eri vastausvaihtoehtoon.

Tyoelamassa oloaika

m 5-10 vuotta 10-15 vuotta 15-20 vuotta yli 20 vuotta

Kuvio 7. Vastaajien tyoelaméssa oloaika.

Vastaajien tydssaoloaika vuosina on esitetty ylla olevassa kuviossa (kuvio 7). Alle viisi
vuotta tyeldmassa olleita ei vastausten perusteella ollut. Viidestd kymmeneen vuotta tyo-
elamaéssa olleita oli vastaajajoukosta kaksi, 10-15 vuotta kolme vastaajista, 15-20 vuotta
nelja vastaajista ja yli 20 vuotta ty6elamassa olleita oli kaksi kolmasosaa eli 21 vastaajaa.
Vaikka tdman kysymyksen vastausvaihtoehdoissa oli virhe, voidaan vastauksista kuiten-

kin selkeasti oikeaksi osoittaa tuo yli 20 vuotta tydeldmassa olleiden maaré.
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8. 2 Yksilon tydhyvinvointi

Yksilon tyohyvinvointia kartoitettiin viidelld eri kysymyksellg, joista yksi kysymys oli
avoin ja muut nelja kysymysté sisélsivat valmiit vastausvaihtoehdot. Vastauksista kavi
ilmi, ettd erittain hyvaksi tai melko hyvéksi tyohyvinvointinsa koki tutkimushetkella vas-

taajista 28. Ainoastaan yksi vastaajista koki tyohyvinvointinsa melko huonoksi.

Vastaajista suurin osa (23) koki tutkimushetkelld vallitsevan tyohyvinvointinsa tukevan
jatkuvaa uuden oppimista erittain hyvin tai melko hyvin. Osa vastaajista (7) oli kuitenkin
sitd mieltd, ettd heidan tutkimushetkella vallitseva tydhyvinvointinsa ei juurikaan tukenut
uuden oppimista. Oman tdmanhetkisen tydhyvinvointinsa oman osaamisen kehittamisté
tukevana koki erittéin hyvéksi tai melko hyvaksi 25 vastaajaa. Osa vastaajista oli kuiten-
Kin sitd mieltd, ettei oma tyéhyvinvointi ole silla tasolla, etta se tukisi oman osaamisen
kehittamistd vastaushetkelld. EtatyGskentelyn vaikutus koettuun tydhyvinvointiin oli
enemmiston (21) mielesta positiivinen. Viidesosa vastaajista sen sijaan koki, ettei etétyo-
hon siirtymisell& ollut vaikutusta koettuun tyohyvinvointiin. Etatyd néhtiin toisaalta myos

yhten& oman tyéhyvinvoinnin yll&pitamisen keinona.

Oman tyohyvinvoinnin yllapitdmiseen liittyvéssa kysymyksessa ei ollut suljettuja vas-
tausvaihtoehtoja, vaan siihen vastaaminen tapahtui avoimesti. Tyohyvinvointia yll&pita-
vind asioina vastauksista korostuneena esille nousivat terveelliset elintavat, tyon rajaami-
nen ja vapaa-ajasta nauttiminen (taulukko 3). Elintavoista tuotiin esille liikunnan ja ul-
koilun merkitys oman jaksamisen yllapitamisessa ja tyostd palautumisen tukemisessa.
Useassa vastauksista todettiin myds terveellisen ja monipuolisen ravinnon, riittdvéan levon
ja unen olevan merkityksellisia tekijoitd oman tyéhyvinvoinnin yllapitamisessa. Tyon ra-
jaamisen keinot toistuivat vastauksissa usein. Erityisesti tyon ja vapaa-ajan rajaaminen,
ty6ajasta kiinnipitdminen ja tydasioiden jattaminen tydpaikalle koettiin keinoina yllapitaa
omaa ty6hyvinvointia. Vapaa-ajalla oli my0s vastausten perusteella iso merkitys koetun

tyéhyvinvoinnin yllapitdmiseen, kuten myds harrastuksilla ja sosiaalisella verkostolla.

Vastauksista ilmeni, ettd tyéhyvinvointia voidaan yllapitdd myds tyohon ja kouluttautu-
miseen panostamalla. Hyvéa tydergonomia, itsensa kouluttaminen ja hyva ty6ilmapiiri ko-

ettiin ty6éhyvinvoinnin yllapitamisen kannalta merkittaviksi tekijoiksi. Myos kyky itsensa
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johtamiseen nahtiin merkityksellisend asiana tyéhyvinvoinnin yllapitamisessa. Alla ole-
vassa taulukossa (taulukko 3) on tuotu esille kyselyn perusteella saatuja vastauksia oman
tyohyvinvoinnin yllapitdmiseen liittyvista tekijoisté ja asioista.

Taulukko 3. Keinoja oman ty6hyvinvoinnin yllapitdmiseen

Elintapoihin liittyvat | Tyon  rajaamiseen | Muut keinot

keinot liittyvat keinot

Liikunta Ty0Oajan noudattami- | Etatyo
nen

Ulkoilu Ty0- ja vapaa-ajan ra- | Tydergonomia
jaaminen

Kuntoilu Ei tybasioita kotiin Tyo6tehtavien vaihtami-

nen

Terveellinen ravitsemus | Tyon rytmittdminen ja | Omaehtoinen kouluttau-

tauotus tuminen
Lepo Itsensé johtaminen Green care- menetelmat
Riittava uni Ennakointi ja aikatau- | Yhteiseen  toimintaan
lutus osallistuminen toissa
TyoOpaikkaruokailu Tyo0aikajoustot

8.3 Osaaminen tydssa

Tyohon liittyvad osaamista kartoitettiin kyselyssa neljalla eri kysymykselld, joista osa
yksi kysymys sisalsi valmiit vastausvaihtoehdot ja kolme kysymyksisté oli avoimia. Ky-
symyksilld kartoitettiin vastaajien omaa nakemysté heidan vastaushetkelld vallitsevasta
kokemuksesta omasta osaamisesta sekd sen yllapitamisestd. Lisdksi kartoitettiin sit,
kuinka tyonantaja on tukenut vastaajien oman osaamisen yllapitamista ja minkélaista tu-
kea vastaajat toivoisivat tydnantajalta oman osaamisensa yllapitamiseen ja jatkuvan op-
pimisen tukemiseksi. Vastaajista 29 koki oman tutkimushetkella vallitsevan tychonsa liit-

tyvéan osaamisen olevan joko erittdin hyvaa tai melko hyvéa.
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Oman osaamisen yll&pitdmisessa vastauksissa (taulukko 4) korostuivat omaehtoinen kou-
luttautuminen, itsendinen tiedon hankinta sek& oman asenteen merkitys omaan osaami-
seen ja sen yllapitamiseen. Itsendisté tiedon hankintaa voitiin vastausten perusteella suo-
rittaa seuraamalla oman alan julkaisuja ja verkostoitumalla samaa ty6té tekevien kollego-
jen kanssa. Myos tyopaikan ulkopuolisiin kursseihin ja koulutuksiin osallistuminen néh-
tiin tarkednd. Osassa vastauksissa todettiin, ettd oma asenne uuden kokeilemiseen ja osal-
listumiseen on merkittavé tekija osaamisen kehittdmisen ja sen yll&pitdmisen kannalta.
Uusien asioiden kokeileminen seka ylipaataan uuden tiedon hankkiminen olivat vastaus-

ten perusteella tarkeité tekijoista osaamisen kehittdmiseen liittyen.

Taulukko 4. Oman osaamisen yll&pitdmiseen vaikuttavia tekijoita.

Itsendinen tiedonhan- | Omaehtoinen kouluttau- | Oma asenne

kinta

tuminen

Oman alan julkaisujen seu-

raaminen

Kursseille osallistuminen

Uusien asioiden kokeilemi-
nen

Verkostoituminen

Itsendinen kouluttautumi-

nen

Uuden etsiminen

Keskustelut kollegojen

kanssa

Seminaareihin osallistumi-

nen

TyOnantajan panos vastaajien oman osaamisen yllapitdamiseen nékyy vastausten perus-
teella monin eri tavoin. Vastauksissa korostui mahdollisuus kouluttautua ja opiskella
tyonantajan kustantamana. Kouluttautumisella tarkoitettiin tydnantajan tarjoamaa mah-
dollisuutta osallistua esimerkiksi erilaisiin seminaareihin, koulutuksiin sekd webinaarei-
hin. Tydnantaja oli mahdollistanut osaamisen kehittdmista ja opiskelemista muun muassa
mydéntamalla opintovapaata tai palkallista tyélomaa. Osalle vastaajista oli ollut mahdol-
lista opiskella myds tydajalla. Tyonantajan panos osaamisen yllapitamiseen nakyi vas-
tauksissa tyontekijan mahdollisuutena osallistua erilaisiin projekteihin sekéd kokouksiin,

toisaalta myds mahdollisuutena saada tehdd omaa osaamista vastaavia tyotehtavia.
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Osassa vastauksista ilmeni, ettd oman osaamisen yll&pitdmisen koettiin olevan vain tyon-
tekijan itsensa vastuulla; koulutuksia kyll& jarjestetdan, mutta niiden ei valttdmatta koettu
olleen tarvetta vastaavia. Toisaalta yhdessa vastauksista myos todettiin, ettei oman osaa-
misen yllapitdminen voi olla vain tyénantajan vastuulla, silla tyontekijan taytyy itsekin
olla aktiivinen itsensé kehittdmisessé ja itsensa kehittamisté voi tehda varsinaisen tydajan
ulkopuolella. Vastauksissa tuotiin esille myds kehityskeskustelujen merkitys osaamista
yllapitdvand, sekd osaamisen kehittdmisen kohteita maarittavana tekijana. Alla olevassa
taulukossa (taulukko 5) on esitetty pelkistettyja vastauksia siitd, kuinka ty6nantaja on

vastaajien mukaan tukenut osaamisen yllapitamista.

Taulukko 5. Kuinka tyfnantaja on tukenut oman osaamisesi yll&pitdmisté.

Kouluttautuminen Opiskelu Ty6hon vaikuttaminen

Seminaarit, webinaarit Opiskelu tyoajalla Osaamista vastaavat tyo-
tehtavat

Koulutukset Palkallinen tyéloma Kokouksiin ja projekteihin

osallistuminen

Kurssit Opintovapaa Kehityskeskustelut
Valmennukset Mentorointi
Mentorointiohjelma Verkostoituminen

Avoimissa vastauksissa tuotiin esille runsaasti erilaisia konkreettisia asioita, joita vastaa-
jat toivoivat omalta tydnantajaltaan sekd oman osaamisensa yllapitdmiseksi etté jatkuvan
oppimisen tukemiseksi (taulukko 6). Tarkeimmiksi osa-alueiksi nousivat koulutus, esi-
miehen tuki seka palkitseminen. Vastauksissa toivottiin kaikille avoimia oppimisaineis-
toja sekd mahdollisuutta vaikuttaa oman osaamisen kehittdmiseen ja koulutuksien sisél-
toon. Esimiehen antama kannustus kouluttautumiseen ja oman osaamisen kehittdmiseen
koettiin tarkedksi ja merkitykselliseksi. Osassa vastauksista toivottiin mahdollisuutta
kouluttautua tydajalla, ja osa vastaajista taas koki tarkeana mahdollisuuden opintovapaan
saamiseen. Vastauksista nousi esille myds tarkeéksi koettu osaamisen tunnustaminen ja

tunnistaminen, joka nakyisi saadun palautteen liséksi myos palkkauksessa.
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Taulukko 6. Toiveet oman osaamisen kehittdmiseksi ja jatkuvan oppimisen tukemiseksi.

Koulutus Esimiehen tuki Palkitseminen

Avoimet oppimisaineistot | Kannustaminen Palkkaus

Mahdollisuus  vaikuttaa | Kehittdmistarpeen tunnis- | Osaamisen tunnustaminen

koulutuksen sisaltoon taminen ja tunnistaminen
Opintovapaa Resursointi ja priorisointi
Koulutus ty6aikana Riittava perehdytys

8.4 Tydelaman muutokset ja muutoksen johtaminen

Suurin osa vastaajista koki, ettd digitalisaatio ja ty6tehtdvien automatisointi oli muuttanut
tyoté erittéin tai melko paljon. Lahes puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta ndilla muutok-
silla, mita digitalisaatio ja tyGtehtévien automatisointi oli tuonut mukanaan, oli ollut ko-
ettua tyohyvinvointia lisddvd merkitys. Toisaalta vastauksissa nousi esille myds huoli
henkil6kunnan pysymisesta karryilla lisdantyvien muutoksien vuoksi. Toivottiin lisaa ai-
kaa ja resursseja perehtya esimerkiksi uusien sovelluksien kayttoon. Vastauksissa toivot-
tiin myos ikaantyvan henkilokunnan tarpeiden huomioimista muutoksessa mukana pysy-
misessd; alla on suora lainaus kahden kyselyyn vastanneen kommenteista muutosjohta-

miseen liittyen:

”Sovelluksia ja vélineita tulee, mutta kukaan ei ehdi huomioimaan hallinto-
henkil6kunnan pysymista karryilla.”

”Huku tai ui -menetelmélld kylla oppii, ja se on meilla ollut aina
tehokéytdssa uusiin asioihin perehdyttamisessa. Erityisen turvallinen tapa
oppia se ei kuitenkaan ole ja ikaantyvan henkilékunnan kyseessa ollen hi-
das.”

Enemmistd vastaajista (19) koki muutoksen johtamisen Karelia ammattikorkeakoulussa
olevan joko erittdin hyvaa tai melko hyvaa. Neljasosa vastaajista oli kuitenkin sitd mielta,
ettd muutoksen johtaminen on ollut melko huonoa tai erittdin huonoa. Vastaajilta kysyt-
tiin avoimessa kysymyksessd, kuinka he kehittdisivat muutoksen johtamista Karelia am-
mattikorkeakoulussa. Vastauksissa erottuivat selkeimmin viestintg, resursointi, vuorovai-

kutus ja esimiestyd, seké néiden tekijoiden kehittdminen. Henkilékunnan tiedottaminen
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muutoksista oli vastaajien mielestd tarkeé asia muutosjohtamisen kehittdmisessa. Vies-
tintdan toivottiin lisdé selkeyttd ja avoimuutta, seka sisdisen tiedottamisen vahvistamista.

Vuorovaikutukselta toivottiin myos avoimuutta ja sdéannollisyyttd seké vastavuoroisuutta.

Resursointia tuotiin esille usein; eri henkildstéryhmien tasapuolisempaa huomioimista
muutoksissa toivottiin ja toisaalta my6s hallintohenkilokunnan erityistarpeiden huomioi-
mista verraten esimerkiksi opetushenkildstoon. Osassa vastauksissa toivottiin myoés yh-
taaikaisesti kdynnissé olevien kehittdmisprosessien maarén vahentamistd. Esimiehen toi-
minta ja rooli muutoksessa ja sen johtamisessa oli vastausten perusteella todella merkit-
tava tekija. Lahiesimiehiltd toivottiin muutosjohtamisen kehittdmiseksi asioihin paneutu-
mista, puhumisen sijaan tekemista ja selke&dd mallia muutoksen jalkauttamisesta organi-
saatiossa eli muutoksen johtamisesta ja tyontekijoiden osallistamisesta muutoksen lapi-
viemiseen. Alla olevaan taulukkoon (taulukko 7) on koottu kyselyn vastausten perusteella
koottuja kehittdmisehdotuksia muutosjohtamisen kehittdmiseksi Karelia ammattikorkea-

koulussa.

Taulukko 7. Ehdotukset muutosjohtamisen kehittdmiseksi

sen vahvistaminen

osallistaminen

mioiminen

Viestinta Esimiesty0 Resursointi Vuorovaikutus
Saannollinen  tie- | Muutoksen jalkaut- | Muutoksen johta- | Avoimuus
dottaminen taminen misen tukeminen

Siséisen tiedottami- | Henkilokunnan Tasapuolinen huo- | Selkeys

Viestinnén selkeys

Yhteinen skenaa-

riotyoskentely

Uuden innovointi

Reflektiivisyys

Muutoksen tarpei-

den tunnistaminen

Kehittamisprojek-
tien maaran vahen-

taminen

Kyseenalaistami-

nen

Erds vastaajista ilmaisi asian hyvin ytimekkaasti:

”muutosjohtamisessa pitdd muistaa johtaa ihmisid, ei vain asioita ”.
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Kyselyssa haluttiin kartoittaa myds sitd, oliko kyselylomakkeessa kasittelyistd asioista
kayty keskustelua esimiehen ja tyontekijan kesken. Esimiehensd kanssa tyéhyvinvoin-
nista, oman osaamisen kehittdmisesta ja muutoksen johtamisesta Karelia-ammattikorkea-
koulussa oli keskustellut 16 vastaajaa, kun taas 13 vastaajista ei ollut keskustellut edelld
mainituista asioista esimiehensa kanssa. Osa vastaajista koki hyodyttomané kayda asioita
lapi oman esimiehensd kanssa, koska mahdollisuutta asioihin vaikuttamiseen tai varsi-

naista hyotya kahdenkeskisesté keskustelusta ei nahty olevan:

“mitd se hyodyttdd, kun asiat eivit koskaan muutu” ja

“kaikki yhteisissd kokouksissa sovitut asiat unohdetaan, eikd nithin endi
palata”.

9 Opinnaytetydn tuotos

Tassa opinnaytetydssa tehdyn kyselyn avulla saaduista vastauksista ilmeni, etta Karelia
ammattikorkeakoulun hallintohenkildston tyéhyvinvointi on hyvalla tasolla. Ihmiset viih-
tyvét tydssadn hyvin ja he ovat vastausten perusteella paasaantoisesti tyytyvaisia esimies-
tyéhon ja muutosjohtamiseen organisaatiossa. Vastauksissa nousi myos esille selkeité,
konkreettisia asioita, joihin kaivattiin muutosta. Toimeksiantajalle, eli Karelian tyohyvin-
vointiryhmalle laaditut tyéhyvinvoinnin kehittdmisehdotukset koottiin PowerPoint-esi-
tykseksi (liite 2), jossa esiteltiin opinndytetydna tehdyn kyselytutkimuksen taustatiedot,
toteuttaminen, keskeisimmat tulokset ja jatkotutkimusehdotukset. Esityksen loppuun li-
sattiin neljan dian verran lukusuosituksia kaikille oman ja tydyhteison osaamisen ja ylei-

semmin tyéhyvinvoinnin kehittdmisesta kiinnostuneille.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisen perusta on organisaation henkildston lahtétilanteen selvit-
tdminen. Organisaation kulttuurin ja strategian liséksi tulee tarkastella myds henkildsto-
rakennetta, tyéhyvinvoinnin nykytilaa ja minkalaisia suunnitelmia ja toimenpideohjelmia
lainsaadanto organisaatiolta edellyttdd. Henkilostoon liittyvia piirteita ovat ikajakauman
lisaksi koulutusjakauma, kertyneet tiedot ja taidot, henkiloston motivaatio- ja suoritus-
taso, arvot ja asenteet ja henkildstdn vaihtuvuus. Nykytilan analysoinnissa huomioidaan

tyotyytyvdisyyden taso, poissaolojen jakautuminen organisaatiossa, tyOtapaturmien ja
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tyOsté poissaolojen kustannukset, elakditymisiat ja kustannukset, jotka ovat syntyneet en-
nenaikaisista elakoitymisista ja tyokykyindeksi. (Kauhanen 2016, 63-75.)

T;I:)Kse!llsuus Terveys &
: oiminnan | . : antilanne
jatkuvuus e

x

Tiimin A V&
toimivuus organisointi

# A
Johtaminen & Tyoyhteiso &
esimiestyo toimivuus

x

Osaaminen &
palkitseminen

Kuvio 8. Tydéhyvinvoinnin tikkataulu (Mukaillen Manka & Manka 2018, 200,220).

Marja-Liisa Mankan kehittdmé tyohyvinvoinnin tikkataulu (kuvio 8) on tydkalu, jota voi
soveltaa yksil6- ja tydyhteisotasolla. Se on kehitetty tydhyvinvoinnin kehittamista koske-
van keskustelun pohjaksi. Tyéhyvinvoinnin tikkataulu on visuaalinen ja havainnollistava
tyokalu, josta ndkee monipuolisesti vahvuudet ja kehittdmiskohteet tyéhyvinvoinnin seit-
seman eri osa-alueen osalta: terveys ja elamaéntilanne, tyon tavoitteet ja — organisointi,
tydyhteisdn toiminta, osaaminen, palkitseminen ja kehityskeskustelut. Tydhyvinvoinnin
tikkataulussa arvioidaan myds johtamista, lahitydyhteison tai tiimin toimivuutta ja toi-
minnan tuloksellisuutta. (Manka & Manka 2018, 200, 219-221.) Tyéhyvinvoinnin tikka-
taulu on suositeltava menetelma niin yksilo- kuin yhteisdtasolla tydhyvinvoinnin lahtoti-

lanteen kartoittamiseksi ja tarkeimpien kehityskohteiden selvittdmiseksi.
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Opinnéytetyon tuotos esiteltiin ja luovutettiin Karelia ammattikorkeakoulun tyéhyvin-
vointiryhmalle marraskuussa 2020. Tuotoksessa péadyttiin suosittelemaan Karelia am-
mattikorkeakoulun hyvinvointiryhmélle tyéhyvinvoinnin nykytilan analysointia (Kauha-
nen 2016, 63-75) ja ty6éhyvinvoinnin tikkataulua (Manka & Manka 2018, 200, 219-221).
Toimeksiantaja toivoi toteutettavan toiminnallinen palautetilaisuus etdyhteyksien véli-
tykselld tutkimuksen kohderyhmalle, eli Karelia ammattikorkeakoulun hallintohenkilos-
tolle tammikuussa 2021. Palautetilaisuuden tavoitteena olisi ollut jakaa osallistujat pien-
ryhmiin ja yhdessa tyohyvinvointiryhmén edustajien kanssa koota pienryhmien keskus-
teluissa esille nousseita konkreettisia kehittdmisehdotuksia kyselyssa esille nousseisiin
kehittamista vaativiin osa-alueisiin. Esimerkiksi jos kyselyssa ilmeni tarve viestinnén sel-
kiyttdmiselle, palautetilaisuuden pienryhmakeskusteluissa koottaisiin yhteen ehdotuksia
konkreettisista tavoista ja menetelmistéd viestinnan selkiyttdmiseksi. Kutenkin tilaajan ja
opinndytetyon tekijoiden aikataulujen yhteensovittamisen haasteiden vuoksi tuo toinen

palautetilaisuus ei toteutunut tdmén opinnédytetydprosessin aikana.

10 Pohdinta

10.1 Tulosten tarkastelu

Kyselyssa saatujen vastausten perusteella on todettavissa, etta tydhyvinvointi on Karelia
ammattikorkeakoulun hallintohenkildstén keskuudessa hyvélla tasolla. Tydhyvinvoinnin
yllapitamisestd huolehditaan itse, mutta siihen kaivataan myds tyénantajan panosta. Ko-
ettua tyohyvinvointia edistdad Lehdon ja Soinisen (2018, 61) ylemmén ammattikorkea-
koulututkinnon opinndytetyén mukaan yksilétasolla tunne tydn hallinnasta, jatkuvan ke-
hittymisen mahdollisuus tydssa, tasapainoinen suhde tyon ja vapaa-ajan valilla ja riittava
lepo ja liikunta, jotka mahdollistavat palautumisen tydstd. Myds tdssa opinndytetydssa
tehdyn kyselyn perusteella voidaan todeta, etta liikunnan ja ulkoilun merkitys oman jak-
samisen ja tyostd palautumisen tukemisessa korostui. Terveellisen ravinnon, levon ja riit-
tavan unen koettiin olevan merkityksellisia tekijoitd oman tyéhyvinvoinnin yllapitami-

SesSa.
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Ty0n ja vapaa-ajan rajaaminen, tydajasta kiinnipitdminen ja tydasioiden jattdminen kotiin
néhtiin vastausten perusteella keinoina yllapitéa ja lisat4 omaa tyohyvinvointia. N&ité or-
ganisaatioon liittyvia tyohyvinvointia tukevia tekijoité tuo esille myds Kauhanen (2016,
29), jonka mukaan juuri ty6ajalla ja joustavilla tyoaikajarjestelyilld voidaan oleellisesti
vaikuttaa yksilon tyohyvinvointiin. Kyselyn vastausten perusteella myds vapaa-ajalla oli
suuri merkitys koetun tyéhyvinvoinnin yll&pitdmiseen; harrastukset ja sosiaalinen ver-
kosto koettiin merkitykselliseksi. Merkitykselliseksi koetaan myds vapaa-aika, perhe, ys-
tavat, lepo ja loma-ajat. Ndma osa-alueet tuotiin avoimissa vastauksissa esille hyvin sel-
keasti. Kyselyn vastauksien perusteella voidaan todeta, ettd Karelia ammattikorkeakou-
lun hallintohenkil6std koostuu tydntekijoistd, jotka tunnistavat hyvin ja monipuolisesti

keinoja, joilla voivat itse yllapitd4d omaa ty6hyvinvointiaan.

Psykologisilla perustarpeilla, hyvantahtoisuudella ja tyén merkityksellisyyden kokemuk-
sella on selked yhteys koettuun tyotyytyvaisyyteen ja tyopaikkaan sitoutumiseen. Tydssa
on merkityksellista saada kokea tyon hallinnan tunnetta, hyddyntda omaa osaamistaan ja
kokea yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunnetta sek& hyvéntekemistd muille. (Sa-
himaa 2017, 50.) Yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunne on myads tekijé, joka liséé
yksilon sitoutumista tydhonsé ja organisaatioon. Yhteenkuuluvuus on merkittava tekijé
tyéhyvinvoinnin kannalta. (Saari & Pyoria 2012, 41-43). Tehdyn kyselyn vastauksissa
tuotiin esille, ettd tydpaikan yhteiseen toimintaan osallistuminen ja kollegoiden kanssa

kaydyt keskustelut néhtiin tydhyvinvointia yll&pitavin tekijoiné.

Suomalaisten tyéhyvinvointia tutkiessaan Puttonen, Hasu ja Pahkin (2016, 26) ovat nos-
taneet tyohyvinvointia kehittavina tekijoina esiin muun muassa osaamisen ja sen kehitta-
misen. Tassa opinndytetyon kyselyssa kévi ilmi, ettd hallintohenkildstén kokemus omasta
osaamisesta oli hyvalla tasolla. Omaa osaamista yll&pidetdan ja kehitetddn seké itsendi-
sella tiedon hankinnalla etta tyonantajan jarjestdmiin koulutuksiin ja kehittamistehtaviin
osallistumalla, seké verkostoitumalla samaa ty6té tekevien kollegojen kanssa. Verkostoi-
tumisen merkitys tuotiin myds vastauksissa esille omaan osaamisen ja sen yllapitamiseen
liittyen. Salojarvi (2009, 146) toteaa verkostoitumisen olevan merkittéva tekija osaamisen
kehittdmisen kannalta. Osaamista voidaan lisata sitd jakamalla, jolloin verkostoituminen
ja ryhmissa tapahtuva tydskentely voidaan ndhda osaamisen kehittdmisen kannalta posi-

tiivisena asiana.
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Vastauksissa todettiin myos omalla asenteella olevan merkitysta uuden oppimiseen. Uu-
den oppiminen ei ole vain tydnantajan vastuulla, vaan siité vastaa myos yksild itse. Otala
(2008, 72) toteaakin juuri oman asenteen olevan ratkaisevassa asemassa osaamisen ke-
hittdmista ajatellen. Yksild, joka on motivoitunut ja innokas oppimaan, on aktiivinen
opettelemaan uusia asioita. My6s Kamensky (2015, 185-186) esittdd saman havainnon;
vastuu omasta kehittdmisesta on yksilolld itsellddn, mutta tydantajan panos osaamisen
yllapitdmiseen ja sen kehittdmiseen on kuitenkin merkittava. Osaamisen oikeanlainen si-
joittelu on tarke&d, silla kaikki tyotehtavat eivat sovi kaikille. Juuri timé osaamisen tun-
nistaminen sek& osaamista vastaavien ty6tehtdvien saaminen tuotiin esille myoés tehdyn
kyselyn vastauksissa. Tydnantajalta toivottiin lisaksi panostusta osaamisen kehittdmiseen
ja yllapitdmiseen muun muassa avoimien oppimisaineistojen, kannustuksen seka tyo-
ajalla tapahtuvan opiskelemisen muodossa. Rauramon (2012, 146-147) ja Salojarven
(2009, 168) mukaan organisaation tulisikin panostaa henkildstén osaamisen kehittami-
seen pérjatakseen paremmin. Mitd parempaa organisaation osaaminen on, sen varmem-

paa on sen toiminta tulevaisuudessakin.

Hallintohenkil6ston tydeldmassa oloaikaa kysyttaessa kavi ilmi, ettd valtaosalla kyselyyn
vastanneista oli kertynyt tyokokemusta yli 20 vuotta. Kyselyn vastauksissa ilmenikin
tarve huomioida eri-ikaiset tyontekijat ja antaa riittavasti aikaa uuden oppimiselle. Oster-
bergin (2014, 186) mukaan eri-ikaisten tyontekijoiden vahvuuksien tunnistaminen ja hyo-
dyntdminen lisdé tyontekijoiden hyvinvointia ja tydyhteison toimivuutta. 1akkaat tyonte-
kijat osaavat yhdistella eri tietoja ja kykenevét toimimaan yllatyksellisissa tilanteissa seka
hahmottamaan ongelmia kokonaisvaltaisesti. Lisaksi iakkaat tyontekijat ovat hyvin sitou-
tuneita tyohonsa ja uskollisia tydnantajaansa kohtaan. Nuorien tyontekijéiden vahvuuksia
ovat puolestaan innostus, hyvat teknologiataidot, kiinnostus kansainvalisyyteen ja hyva
fyysinen suoriutumiskyky. Yhdistamaélla nuorempien rohkeuden ja ennakkoluulottomuu-
den ikééntyneiden viisauteen ja kokemukseen tydyhteisoissa syntyy yhtalo, joka pystyy

vastaamaan taman paivan tydelaman haasteisiin. (Osterberg 2014, 186.)

Digitalisaatio ja tyotehtdvien automatisointi ovat vastausten perusteella muuttaneet Ka-
relian hallintohenkildston tapaa tehdé tyota. Vastauksissa tuotiin esille, ettd digitalisaatio
on nakyvasti lasna arjessa, muun muassa erilaisten sovellusten ja ohjelmien muodossa.

Hallintohenkildstossa tyoskentelevistd enemmistd on ollut tydelaméssa jo kauan ja osassa
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vastauksista tuotiinkin esille huoli ikd&ntyvéan henkiloston pysymisestd mukana muutok-
sissa. Toivottiin lisad aikaa ja resursseja perehtya uusiin asioihin. Vastuu riittavan pereh-
dytyksen ja tarvittavien resurssien jarjestamisestd on Vehkon ym. (2019, 5-6) mukaan
organisaation johdolla. Johdon tulisi kyetd oikeanlaisella resursoinnilla huolehtimaan
henkil6ston riittdvastd osaamisesta ja perehdyttdmisestd, onhan perehtyneisyydelld myos
selked yhteys koettuun ty6hyvinvointiin. Vaikka digitalisaation ja tyotehtdvien automati-

soinnin suhteen oli huolta, ndhtiin se toisaalta myds tyohyvinvointia lisdévana tekijana.

Muutosjohtamiseen liittyen kartoitettiin hallintohenkilGston ajatuksia muutoksesta sekéa
muutosjohtamisen kehittdmisestd. Vastauksissa nousi esille huoli henkiloston pysymi-
sestd mukana muutoksissa. Kuten digitalisaation ja ty6tehtavien automatisoinnin suhteen,
my®6s muutoksessa toimimiseen toivottiin lisad aikaa ja resursseja, seka mahdollisuutta
perehtyd uuteen. Hyvin samansuuntaisiin huomioihin on péatynyt Laurila (2017) akatee-
misessa véitoskirjassaan, jossa kartoitettiin henkildston ja esimiesten kokemuksia hyvasta
muutosjohtajuudesta. Hyvd muutosjohtajuus koostuu Laurilan mukaan selkeista tavoit-
teista, tarvittavista resursseista huolehtimisesta ja yhdenmukaisesta tiedottamisesta. Tar-
vittavilla resursseilla tarkoitetaan riittdvan ajan kéayttod, tehtava- ja vastuujaon selkiytta-

mistd sekd osaamisen kehittamistd. (Laurila 2017, 138-139.)

Vanharannan (2012) mukaan muutos on hyvin konkreettinen osa esimiestyota ja se on
lasna paivittdisessa toiminnassa. Esimiehet tarvitsevat tietoa ihmisten johtamisesta muu-
toksessa kyetédkseen kehittdmaan omia muutosjohtamisvalmiuksiaan. Avoin ja toimiva
vuorovaikutus, kollegoilta saatu tuki sek& oman esimerkin nayttdmisen merkitys koros-
tuvat muutoksen lapiviemisessa. (Vanharanta 2012, 35.) My0s saaduissa vastauksissa la-
hiesimiehelta toivottiin asioihin paneutumista ja puhumisen sijaan myos tekemista. Vas-
tauksissa tuotiin esille toive selkedstd mallista muutoksen jalkauttamisesta ja tydntekijoi-
den osallistamisesta muutoksiin. Kokon (2019, 54-55) mukaan henkiléston osallistami-
nen muutokseen auttaa sekd muutosjohtajana toimimista ettd itse muutoksen toteutta-
mista. Omalta esimieheltd saatu tuki, kollegiaalinen tuki, hyvaksi koettu ty6ilmapiiri, vai-
kutusmahdollisuudet omaan tydskentelyyn ja tydn hallinnan tunne ovat tarkeita asioita.
Pirinen (2017, 90-91) korostaa esimiehen aktiivisuutta yhteistyohon tydntekijoiden
kanssa muutoksen lapiviennin onnistumiseksi; osallistuva esimies osallistuu itsekin hen-

kiloston osallistamisen liséksi, yhdessa muun tydyhteison rinnalla.
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Muutosjohtamiseen liittyvissa kehittdmisehdotuksissa nousi korostuneena esille viestin-
nén kehittdminen. Viestinnalta toivottiin enemman avoimuutta, sadnnollisyytté ja sel-
keytta, lisaksi esille tuotiin sisaisen viestinndn ja tiedottamisen vahvistaminen. Viestinnan
merkityksestd muutosjohtamisen onnistumisen kannalta tuo esille my6és Rannankari
(2019, 123), joka korostaa muutosviestinnén olevan erityisen tarkedd muutosprosessin
alkuvaiheessa. Muutosprosessin alkuvaiheessa tiedontarve on suurimmillaan ja véarin-
ymmérrysten véhentdmiseksi ja muutoksen tarpeen selkeyttdmiseksi asianmukainen vies-
tintd on merkityksellista. Pirinen (2017, 117) tuo esille, ettd muutosprosessiin liittyy pal-
jon informaatiota ja yksittéisen tyontekijan voi olla hankala 16ytaa kaiken tiedon seasta
itselle oleellisia ja merkityksellisia asioita. Tyontekija myos tulkitsee saamaansa tietoa
omaan kokemukseensa perustuen. Muutosviestinndssa esimiehen tulisikin kyetd muodos-
tamaan yhteinen ymmaérrys asioista ja poimia kaikesta olemassa olevasta informaatiosta

tyontekijoiden kannalta oleelliset asiat.

Organisaatioiden suurimmat haasteet muutoksen johtamisessa liittyvét toimintaymparis-
ton muutoksiin (Makkonen 2018, 76; Kauhanen 2016, 43). Muutoksesta selvidminen
edellyttad epdvarmuuden- ja paineensietokykyd, yhteisty6taitoja, paatoksentekoa, tavoit-
teiden asettamista ja toisten innostamista. Kyselyn vastauksissa muutosjohtamisen kehit-
tamiseksi toivottiin ihmisten johtamista asioiden johtamisen sijaan, jolloin management
tulisi esimiesty6té ajatellen kaantaa leadershipiksi. Muutostilanteissa tulee Makkosen
(2018, 76) mukaan keskittyd enemman ihmisten johtamiseen etenkin vision ja tavoittei-
den selkiyttdmisen ndkdkulmasta ja valmentavaan johtamiseen autoritadrisen johtamisen
sijaan. Henkil6sto tarvitsee todenmukaista ja ajantasaista tietoa muutoksesta keskustelun
mahdollistavissa ymparist6issa ja tilanteissa, jotta organisaatiokulttuuria voidaan raken-
taa avoimempaan ja luottamusta lisddvaan suuntaan. (Makkonen 2018, 76; Kallankari
2019, 24.)

Esimiestyohon kohdistuu paljon erilaisia odotuksia ja esimiestydn rooli on merkittava
tyéhyvinvoinnin, osaamisen kehittdmisen ja muutosjohtamisen kannalta. Jarvisen (2009,
13) mukaan esimiehella tulisi olla kykyéa sekd hyodyntaé henkilostonsa osaamista ja na-
kemystd, mutta myds halua toimia tydyhteison parhaaksi. Hyvan esimiehen tarkeimpié
ominaisuuksia ovat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, hyvat vuorovaikutustaidot, roh-
keus tehd& paatoksia ja pysya niissg, riittdvien resurssien varmistaminen, hyvén tyon te-

kemisen mahdollistaminen, hyva itseluottamus ja itsensd tunteminen. Tydelamaén erilaiset
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muutostilanteet, monikulttuurisuus, tietotekninen kehitys ja tyohyvinvointi haastavat esi-
miesty6td myos tulevaisuudessa. Esimiehen rooli ty6hyvinvoinnin tarkkailijana ja uupu-
muksen ja vasymyksen huomaajana korostuu, joten tuki ja koulutus hyvinvointiin liitty-
vien tekijoiden havaitsemiseksi on tarkeéa esimiestyon kehittamiseksi. (Vahala 2014, 38,
54, 59.)

Esimiestydohon on saatavilla tyokaluja linjajohdon ja johtamisen antaman tuen liséksi
myos tyoterveyshuollosta (Jeskanen 2014, 39; Saaranen ym. 2014, 10; Réfsten 2019, 5-
6). Muutosjohtamista ajatellen esimiehet tarvitsevat tukea ja koulutusta myds muutoksen
suunnittelussa, -valmistelussa, muutosvastarinnan kohtaamisessa ja muutokseen motivoi-
misessa. (Pakkanen 2011, 62-63, 66—70; Lonka 2018, 39.) Myds opinnaytetyon yhtey-
dessa tehdyn kyselyn vastauksissa esimiehen toiminta ja odotukset esimiestyoltd ilmeni-
véat monin eri tavoin sek& osaamisen kehittdmiseen ettd muutosjohtamiseen liittyen. Li-

séksi organisaatiolta toivottiin enemman tukea esimiestyolle.

Tavoitteellinen tydhyvinvoinnin edistdmisen toimintasuunnitelman laadinta voi aktivoida
alkuperdisia tavoitteita laajempaan tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen (Saaranen ym. 2014,
22). Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen liittyen on hyva huomioida myds se, etté tyohyvin-
vointi on ladhestulkoon abstrakti kasite (Vesa 2011, 17). Voidaanko olettaa, ettd tyéhyvin-
voinnin tilanne, kehittdmistoimenpiteiden koettu tarkeys ja oman roolin merkitys on jo-
kaiselle tyohyvinvoinnin tuottamiseen osallistuvalle osapuolelle selked, ilman, ettd on
keskustelussa muodostunut yhteinen kasitys siitd, mista tekijoista tyéhyvinvointi koostuu
ja mité organisaatiossa on jo tehty tyéhyvinvoinnin kehittamiseksi. Organisaatio voi va-
lita monista erilaisista tyéhyvinvoinnin malleista sen, mink& pohjalle itse rakentaa oman
yhteisen késityksen tyohyvinvoinnista ja mita tyohyvinvoinnilla, sen kehittdmisella ja

tyéhyvinvoinnin johtamisella tarkoittaa.

Henkiloston ajatusten kartoittaminen on tarkedd muutosten lapiviemisen onnistumisen
kannalta, ty6hyvinvoinnin, osaamisen yllapitdmisen ja kehittdmisen ndkdkulmasta. Hen-
kiloston kokema tarve oman osaamisen kehittdmiseen liittyen antaa organisaation joh-
dolle ensiarvoisen tarkeaa tietoa siitd, minkalaista koulutusta ja tukea tarvittaisiin, jotta
muutoksessa kyettéisiin toimimaan taysipainoisesti. Osaamisen kehittdmisen lopputuot-

teena tyohyvinvointikin tulee kehitetyksi. Opinndytetyon lopputuloksena tuotiin esille
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konkreettisia kehittdmisehdotuksia Karelia ammattikorkeakoulun ty6hyvinvointiryh-
mélle hallintohenkiléston osaamisen kehittdmisen, ty6hyvinvoinnin yll&pitdmisen ja
muutosjohtamisen tueksi (liite 2). Kehittdmisehdotuksien maaré rajattiin tarkoituksella

muutamaan kappaleeseen.

Voi olla helpompaa asettaa yhteisia tavoitteita tydhyvinvoinnin kehittdmiseksi sekd mo-
tivoida jokainen organisaation jasen mukaan jatkuvaan prosessiin, kun kaikki kasittavat
ty6hyvinvoinnin samansuuntaisesti ja sen reunaehdot ovat kaikkien tiedossa. Kehittdmis-
tyossa on tuloksellisinta vieda yhtdaikaisesti 1-3 asiaa eteenpdin kerrallaan (Pohjanheimo

2015, 105) jolloin ei ole liilan montaa kehitettdvaa asiaa yhtéaikaisesti tehtavana.

Muuttuvat tilanteet ja kdytdnnot luovat painetta uuden oppimiseen ja samalla myds van-
hasta pois oppimiselle. Palveluja yhteen sovitetaan yli rajojen, sahkdisten palvelujen
méaara lisdantyy ja organisaatioita seka nédiden hallintoa hajautetaan. Taméa kaikki vaatii
jokaiselta tytelamadssa olevalta sek& uudenlaista osaamista ettd kykyd muuttua toimin-
taympériston muutosten mukana. Oman osaamisen ja ammattitaidon jatkuva péivittami-
nen on valttamatonta tydelamassé selviytymiseksi. Muutokset ja osaamisen jatkuva pai-
vittdminen vaikuttavat kokemukseen tyénhallinnasta ja vaikuttavat oleellisesti jokaisen
yksilon kokemukseen omasta tyohyvinvoinnista. Ty6elamén muutokset vaativat myds
johtamiselta uudistuvaa nédkokulmaa. Henkilostén kokemukset muutoksesta ja oman
osaamisen tarpeen arvioinnista ja ndiden yhteys henkiloston kokemaan tyohyvinvointiin
ovat huomion arvoisia asioita onnistuneen muutoksen johtamisen kannalta. IImarisen
(2006, 79-80) tyokykytalo oli aluksi melko yksikertainen rintamamiestalo - matkan var-
rella se on laajentunut kerrostaloksi. Kuka tietad, minkalaisena pilvenpiirtdjakompleksina

tyokykytalo kuvautuukaan tulevaisuudessa.

Opinnaytetydprosessin aloitusvaiheessa maailmalla ei ollut vield levinnyt COVID-19-
pandemia ja suomalaisessa tyOelamassa etdtydskentely nahtiin késityksemme mukaan
paasaantoisesti tyohyvinvointia lisddvéna ja yksilon valinnanvapauksia tukevana asiana.
Vuoden mittaisen opinnadytetydprosessin aikana vallitseva kasitys koronaepidemian ai-
heuttamasta akillisestd massiivisesta siirtymisesta etatydskentelyyn kuitenkin muuttui si-
ten, ettd myds etatyon kuormitustekijoitd ja haittapuolia alettiin tunnistamaan aiempaa
enemman. Etatyoskentelyn rajoituksia on jo suositeltu ja kiinnitetty erityistd huomiota

etdtyon johtamiseen sekd tunnistettu etdtyon aiheuttaman etdtyOapatian” (Hakanen
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2020) ja sosiaalisen eristymisen kokemuksia ja annettu erilaisia suosituksia sosiaalisuu-
den lisdadmiseksi, kaksisuuntaisen palautteen kerdédmiseksi ja oman tyon merkityksen te-
ravoittamiseksi. Arviomme mukaan koronaepidemian aiheuttaman &killisen etaty6ilmion
merkitys koetulle ty6hyvinvoinnille tulee olemaan suuri, mutta etatyohon siirtymisen vai-
kutuksia paastaan tutkimaan luotettavasti vasta mydhemmin tulevaisuudessa. Karelia am-
mattikorkeakoulun hallintohenkil6sto oli siirtynyt l&hes 100 % etatyohon kevaalla 2020
ja tdaman opinndytetyon kyselytutkimus suoritettiin toukokuussa, kun kokoaikaista eté-
tyoskentelyd oli toteutunut vasta muutaman kuukauden ajan. Olemme varmoja siitd, etta
etatyd ja sen vaikutus tyohyvinvointiin nahtaisiin uudessa valossa, jos kyselytutkimus

toistettaisiin uudestaan.

10.2 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Opinndytetyon toimeksianto saatiin Karelia ammattikorkeakoulun ty6hyvinvointiryh-
maltd. Toimeksiannon perusteella keréttiin ensin tietoa késiteltavista aiheista ja rajattiin
opinndytetyon keskeisia kasitteitd. Tiedon haussa hyddynnettiin seké verkossa tapahtuvaa
tiedon hankkimista ettd Kirjallisuutta. Verkossa tietoa haettiin erilaisia hakukoneita hyo-
dyntéen, joiden avulla péastiin perehtymaén esimerkiksi yliopistojen julkaisuihin. Kirjal-
lisuuden hankinnassa hyddynnettiin Vaarakirjastoja, yliopiston ja ammattikorkeakoulun
Kirjastoja seka keskussairaalan tieteellista kirjastoa. Keskussairaalan tieteellisen kirjaston
tunnuksilla paastiin myds lukemaan erilaisia tieteellisia julkaisuja opinndytetyon keskei-

sista aiheista.

Keskeisimpia késitteitd pohtiessa paadyttiin tarkastelemaan tyéeldman muutoksia nimen-
omaan digitalisaatioon pohjaten, koska se yksittaisena aiheena oli selkea ja yleinen. Osaa-
misen ja tyohyvinvoinnin kasitteista seka niihin liittyvistd osatekijoistd muodostui varsin
selked kuva jo heti prosessin alussa. Johtamisen nakdkulmasta haluttiin korostaa muutos-
johtamista, koska se on kiintedsti kytkoksissa seka tydelaméan muutoksiin ettd muutosten
mukanaan tuomaan osaamisen kehittdmisen tarpeeseen. Kaikki nama asiat vaikuttavat

oleellisesti seka yksilon ettd yhteisdn tyéhyvinvointiin.
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Opinnéytetyon tietoperustan osa-alueet eli osaaminen, tyohyvinvointi, digitalisaatio ja
muutoksen johtaminen ovat ajattomia ja yleishyddyllisia aiheita tydelaméssé ja ne kyt-
keytyvét kiintedsti toisiinsa. Opinndytetyon tietoperustaa rakennettaessa tormattiin, aikai-
semmasta substanssiosaamisesta huolimatta, taysin uusiin nakokulmiin tydhyvinvointiin
liittyen; tyGhyvinvoinnin madritteleminen on aina tekijdkohtaista joten sama késite saat-
taa synnyttéé hyvin erilaisia tulkintoja ja mielikuvia asiaan liittyen. Esimerkiksi Raura-
mon (2012, 12-16) ty6hyvinvoinnin portaat-mallissa hyvinvointia kasitellaan yksilon ja
lahitydyhteison ndkokulmasta, eiké johtamista ole késitelty lainkaan, vaikka useimmiten
opinndytetyon tietoperustan l&hdekirjallisuudessa johtaminen on tyéhyvinvointiin oleel-
lisesti liitetty osatekija. Myos tyohyvinvoinnin maaritelmid on useita erilaisia, ja lisaksi
tyonantajan edustajat ja tyontekijat tulkitsevat ty6hyvinvointi-kasitettd hyvin erilaisista
nakokulmista. Opinndytetyoprosessin aikana kasitys etatyoskentelyn merkityksesta koet-
tua tyohyvinvointia lisddvéna tekijana vaihteli. Valtakunnallisessa keskustelussa etatyo
nahtiin aluksi tyohyvinvointia lisddvana tekijand, mutta ajan kuluessa jopa tydpahoin-

vointia ja sosiaalista eristdytymistéd aiheuttavana.

Opinnéytetyoprosessin edetessé luettiin laajasti monipuolista ldhdemateriaalia ja haas-
teena oli aiheen rajaaminen valitun keskeisen kasitteen sisélla ja toisaalta porautuminen
riittdvan monipuolisesti jonkin valitun avainsanan sisélle huomioiden kuitenkin ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon opinndytetyoprosessille suunniteltu kesto ja laajuus. Va-
lilla tietoperustan siséltd uhkasi poiketa liian kauaksi kasiteltavista aiheista, valilla taas
vaikutti siltd, ettd osa aihealueista jaisi liian suppeiksi. Opinndytetyoprosessi kesti noin
vuoden verran ja opinnaytetyon tekeminen oli paikoin haastavaa suunnitellussa aikatau-

lussa pysymiseksi.

COVID-19 pandemian aiheuttamat poikkeusolot ja niiden mukanaan tuomat muutokset
ja rajoitukset seka tyo- ettd perhe-elaméan loivat oman paineensa opinnédytetydn tekemi-
seen. Aikataulujen yhteensovittaminen akillisesti muuttuneen tyéelamaén ja perhe-elaman
ruuhkavuosien keskella vaati valilla veronsa, mutta tastd huolimatta pysyttiin kohtalaisen
hyvin opinndytetydprosessille itse asetetussa aikataulussa ja -tavoitteissa. Virheitakin on
tdman opinndytetydprosessin aikana tehty, mutta ne on osattu kaantaa oppimiskokemuk-
siksi. Tulevia jatko-opintoja ajatellen tdma opinnaytetydprosessi on syventanyt ja laajen-
tanut aikaisempaa osaamista tutkimukselliseen toimintaan sek& tiedon hankinnan moni-

naisuuteen ja lahdekriittisyyteen liittyen.
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10.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkeé osa tutkimusprosessia ja luotettavuuden
arvioinnin tulisi oleellisesti ké&sittad koko tutkimuksen kulkua. Luotettavuutta lisad oleel-
lisesti tarkka ja totuudenmukainen kerronta tutkimusprosessin vaiheista seka eri vaiheissa
vallinneista olosuhteista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 232-233.) Tutkimuksen
luotettavuutta voivat heikentéd useat erilaiset osatekijat, minka vuoksi tutkijan on tarkeda
kyeta ottamaan kantaa ndihin mahdollisiin virheité lisddviin osatekijoihin. Ndiden huo-
mioiminen ja arvioiminen lis&a prosessin luotettavuutta. (Vilkka 2015, 193-194.) Tutki-
muksen luotettavuuden nakdkulmasta opinndytetydn eteneminen pyrittiin tuomaan téssa
raportissa esille tarkasti ja lapindkyvasti. Tutkimuksellisen kehittamistyon kohderyhmaa
kuvattiin yleiselld tasolla ja kyselyssa saadut vastaukset sdilytettiin ja kaytiin l&pi luotta-
muksellisesti ja erityisté tarkkuutta ja huolellisuutta noudattaen.

Kyselytutkimuksessa piilee myos tutkimustuloksen luotettavuutta heikentévia tekijoita.
Naista Hirsjarvi ym. (2009, 190) tuovat esille kyselylomakkeen laatimiseen, saatuihin
vastauksiin sekd vastaamattomuuteen liittyvia asioita. Saatujen vastausten siséltoon vai-
kuttavat oleellisesti vastaajien oma halukkuus ja motivaatio osallistua ja vastata kyselyyn
sekd vastaajien perehtyneisyys kysyttyihin asioihin. Vastaamattomuus eli kato voi hei-
kent&éa tutkimustulosten luotettavuutta, jos vastanneiden mééra jaa selkeésti oletettua pie-
nemmaksi. Kyselylomaketta laatiessa kiinnitettiin huomiota siihen, etta kysymykset oli-
sivat riittdvan selkeitd ymmartad, jotta niihin saadut vastaukset olisivat néin ollen mah-
dollisimman luotettavia. Kyselyyn vastaamisesta haluttiin tehda nopeaa ja mahdollisim-

man helppoa mahdollisimman suuren vastausmaarén takaamiseksi.

Tassa opinndytetydssa kyselylomakkeen laatimisessa tapahtui virhe. Kyselylomakkeen
ensimmaisen kysymyksen vastausvaihtoehdot laadittiin virheellisiksi. Tydssdoloaikaa
kartoitettiin esimerkiksi vaihtoehdoilla 5-10 vuotta tai 10-15 vuotta, kun vaihtoehtojen
olisi pitanyt olla esimerkiksi 0-4-, 5-9- ja 10-14 vuotta. Kyselylomaketta esitestattiin ul-
kopuolisilla vastaajilla, mutta vastausvaihtoehdoissa olevat virheet jaivat huomaamatta
sekd lomakkeen laatijoilta ettd testivastaajilta. Kyselylomakkeen vastausvaihtoehdoissa
tapahtunut virhe heikentaa vastaajien tydssaoloaikaan liittyvien johtopaatosten tekemista

ja luotettavuutta. Vastausvaihtoehtojen laatimisessa tehty virhe opetti kuitenkin sen, etté
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mahdollista seuraavaa kyselyé tehdessé tulee kiinnittaa tarkkuutta kyselylomakkeen ky-

symysten ja vastausvaihtoehtojen laatimiseen.

Tutkimustulosten luottavuuteen vaikuttavat oleellisesti tutkimuksessa ja aineiston analy-
soinnissa kéytetyt menetelmat, onko niiden valinta ja kayttdminen ollut asianmukaista ja
tutkimuksen kannalta oleellista. Tutkimusta eettisesti tarkastellen huomio kiinnittyy
oleellisesti hyvéan tieteelliseen kdytdntéon (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2020).
Eettisesti hyva tutkimus on rehellisesti ja lapindkyvasti tehty, niin suunnitelmavaiheessa,
aineiston keruussa kuin johtopéatoksia laadittaessa ja niita esitettdessa. Téassé tutkimuk-
sessa raportointi tehtiin tarkasti ja avoimesti ja asiat kirjoitettiin auki mahdollisimman
yksityiskohtaisesti. Hyvéan eettiseen kaytantdon kuuluu tutkittavien valinnanvapaus tut-
kimukseen osallistumisesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 23.) Tehtyyn kyselyyn osallistuminen
oli vapaaehtoista. Kyselyyn vastanneiden anonymiteetti séilyi, kun opinndytetyon teki-
joiden tietoon ei tullut vastaajien henkildllisyyteen liittyvié tietoja, tai sitd, kenelle vas-
tauslinkki l&hetettiin, mik& lisad tutkimuksen luotettavuutta osaltaan. Tutkimuksen eetti-
syytta tarkastellessa voidaan todeta, etta tutkimuksen kulku on kirjattu opinndytetyon ra-
porttiin l&pinékyvéksi ja vastaukset on avattu rehellisesti ja niitd mihink&an suuntaan joh-

dattelematta.

Hyvien tutkimuseettisten kdytantdjen noudattaminen vaati sitd, ettd opinndytetyon Kirjal-
lista tuotosta laadittaessa Kiinnitettiin huomiota kaytettyihin l&hteisiin, asianmukaisiin
viittauksiin sekd ndiden merkitsemiseen vaaditulla tavalla. L&hteet valittiin huolellisesti
ja lahdekriittisyytta noudattaen. Tutkimusaineiston kerdadmiseen, séilytykseen ja kasitte-
lyyn Kiinnitettiin erityistd huomiota. Raportoinnissa pyrittiin yksityiskohtaisuuteen, avoi-
muuteen ja lapinakyvyyteen, eli tuomaan tutkimusprosessin vaiheet ja kdytetyt menetel-
maét riittdvan tarkasti esille. Tutkimustuloksia ja johtopaatoksia laatiessa oltiin erittdin
huolellisia siing, ettd johtopaatokset laadittiin taysin saatujen vastausten ja aineiston pe-
rusteella lisdamaétta niihin omia ndkemyksié tai johdattelematta tuloksia mihink&an suun-
taan. Vastauksien redusoinnissa, klusteroinnissa ja abstrahoinnissa pyrittiin objektiivi-
suuteen seké vélttamaan omaa tulkintaa seka omien kokemuksien ja nakemyksien vaiku-

tusta kyselyn tuloksien késittelyyn ja johtopaatdsten tekemiseen.
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Opinnéaytetyd tehtiin parityond, mika toi kehittdmistyon suunnitteluun ja tekemiseen seké
raportointiin kahden eri ihmisen aikaisemmat kokemukset ja ty6- ja elamankokemuksesta
johtuvat lahestymistavat ja ndkokulmat. Parityoné toteutettu kyselytutkimus tarkoittaa
Sitd, ettd jokainen tehty p&&tds on yhteisesti sovittu ja erilaisista vaihtoehdoista on kayty
keskustelua. Omia mielipiteita on joutunut perustelemaan tyoparille ja l&hdeaineiston ka-
sittelemisessé syntynyt lopputulos on kulkeutunut kaksinkertaisen seulan l&pi ennen péa-

tymistaén opinndytetyon raporttiin tai toimeksiantajalle luovutettuun materiaaliin.

10.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kehitysehdotuksena ja jatkotutkimusaiheena tehty kysely (liite 1) voitaisiin toistaa sa-
malle kohderyhmalle esimerkiksi vuoden kuluttua, jolloin tutkimuksen luotettavuutta
voitaisiin testata. Olisi mielenkiintoista havainnoida, onko henkildston tyytyvéisyys
omaan tyohyvinvointiin sailynyt ennallaan. Toisena opinndytetyon jatkotutkimusehdo-
tuksena on syvahaastattelut esimerkiksi viidelle tai kymmenelle hallintohenkil6kunnan
tyontekijalle, jolloin voisi tutkia syvemmin koetun tyéhyvinvoinnin tilaa ja saada tarken-
nuksia henkildston kokemuksiin ja kehittdmisehdotuksiin. On tarkedd myds tunnistaa
aiemmat onnistumiset ja ottaa onnistuneet asiat osaksi tydhyvinvoinnin kehittdmista jat-
kossakin. Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena on toiminnalliset ryhmahaastattelut,
joiden perusteella voi analysoida niita tekijoita, joiden seurauksena hyva tyéhyvinvoinnin
taso on saavutettu organisaatiossa. Olisi mielenkiintoista my0ds verrata eri ammattikor-
keakoulujen tydhyvinvoinnin tilaa eri henkildstoryhmien kesken. Tutkimuksen monivai-
heisuuden avulla voisi kartoittaa lahtétilanteen, seurata tyéhyvinvoinnin kehittamistoi-
menpiteiden toteutumista ja arvioida tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta toistamalla

lahtotilanteen kyselytutkimus.
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Liite 1
SAATE

Olemme kaksi sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen opiskelijaa Karelia am-
mattikorkeakoulusta. Teemme ylemman ammattikorkeakoulututkinnon mukaista opin-

néytetyotd Karelia ammattikorkeakoululle.

Ty06eldamé&n muutokset tuovat jatkuvaa haastetta oman osaamisen yll&pitdmiseen ja sen
kehittamisen tarpeeseen. Muutokset voivat myos oleellisesti vaikuttaa koettuun tyohyvin-
vointiin ja tyokykyyn. Digitalisaatio lisdantyy jatkuvasti ja sen merkitys tyOtehtdvien
muutokseen korostuu. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad Karelia ammattikorkea-
koulun hallintohenkildston kokemuksia oman osaamisen riittavyydesta tyéelaman muu-
toksissa. Selvitimme opinndytety6ssd, minkéalaista osaamisen vahvistamista ja kehitté-
mistd hallintohenkilostd haluaisi saada muutoksen hallitsemiseksi omassa tydssdan ja
kuinka jo tapahtuneet muutokset vaikuttavat hallintohenkiléston tydhyvinvointiin. Edell&
mainittuja asioita tarkastellaan muutosjohtamisen nakékulmasta: mitka ovat hallintohen-
kiloston kokemukset muutosjohtamisesta Kareliassa. Kysely sisaltdd seké valmiita vas-
tausvaihtoehtoja ettd avoimia kysymyksia. Kyselyn vastaukset kasitelladn anonyymisti ja

luottamuksellisesti.

Vastausaikaa verkkokyselyssa on xx.xx.xxxx saakka- toivomme runsasta osallistumista!

Y hteistydterveisin,

Outi Kuningas Marjukka Varonen

outi.kuningas@edu.karelia.fi marjukka.varonen@edu.karelia.fi

XXXXXXXXXX XXXXXXXXXX
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Verkkokysely

1. Kuinka kauan olet ollut tydelaméassa?

®o0oCw

alle 5 vuotta
5-10 vuotta

10-15 vuotta
15-20 vuotta
yli 20 vuotta

2. Mikéa kuvaa tamanhetkista tyohyvinvointiasi parhaiten?

®o0 o

erittain hyvé
melko hyvé
melko huono
huono

joku muu, mika?

3. Koetko, ettéa tamanhetkinen tydhyvinvointisi tukee jatkuvaa uuden oppi-
mista?

® o0 o

erittain hyvin
melko hyvin
melko huonosti
huonosti

joku muu, mika?

4. Koetko, ettd tamanhetkinen tyohyvinvointisi tukee oman osaamisesi kehit-
tamista?

® o0 o

erittain hyvin
melko hyvin
melko huonosti
huonosti

joku muu, mika?

5. Miten yllapidat omaa ty6hyvinvointiasi?

-avoin
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6. Mika seuraavista vaihtoehdoista kuvaa parhaiten timéanhetkista tyohosi
liittyvaa osaamista?

erittain hyvéa
melko hyvé
melko huono
huono

joku muu, mika?

®o0 o

7. Miten tyOnantaja on tukenut oman osaamisesi yllapitamista?
-avoin

8. Miten yllapidat omaa osaamistasi?

- -avoin

9. Digitalisaatio ja ty6tehtavien automatisointi on muuttanut tyétani

erittain paljon

melko paljon

melko véhan

erittain vahan
ei lainkaan

®o0 o

10. Digitalisaatio ja ty6tehtavien automatisointi on lisénnyt tyéhyvinvointiani

erittdin paljon
melko paljon

melko vahén

erittdin vahan
ei lainkaan

® 00 o

11. Minkalaista tukea toivoisit saavasi oman osaamisesi kehittamiseksi ja jat-
kuvan oppimisen tukemiseksi?

- avoin

12. Mika vaihtoehdoista kuvaa parhaiten muutoksen johtamista Karelia am-
mattikorkeakoulussa?

erittdin hyva
melko hyvéa
melko huono
huono

oo o



e. avoin, perustele halutessasi

13. Miten kehittaisit muutoksen johtamista Karelia ammattikorkeakoulussa?

-avoin

14. Millainen vaikutus etatyoskentelylla on ollut ty6hyvinvointiisi?

erittain positiivinen
melko positiivinen
melko negatiivinen
negatiivinen
ei vaikutusta

®oo0 o

15. Oletko keskustellut edella mainituista asioista lahiesimiehesi kanssa?

a. kylla
b. ei
c. avoin, perustele halutessasi
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Liite 2

Outi Kuningas & Marjukka Varonen

Palautetiaisuus Karedo armmattikorkeakoulun tyahyvinvontitydnhmblie 2020 jo hatintchenkilsidle |

O Opinnaytetyd liittyi sosiaali- ja terveysalan kehittédmisen ja johtamisen ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon sueorittamiseen. Toimeksianto saatiin Karelia-
ammattikorkeakoulun tyéhyvinvointiyhmdaltd.

O Tutkimuksellisena kehittamistyona toteutetun kyselytutkimuksen kohderyhmana oli Karelia-
ammattikorkeakoulun hallintohenkilosto.

D Tutkimuksen lahtékohtana olivat hallinnon henkildstdn tydtehtavien muutokset,
digitalisaation mukanaan tuomat osaamisen kehittamisen tarpeet, seka edelld mainittujen
muutoksien vaikutus koettuun tydhyvinvointiin.

O Opinndytetydssa selvitettiin, minkélaista osaamisen vahvistamista ja -kehittamista
haluttiin saada muutoksen hallitsemiseksi omassa tydssa ja kuinka tyossa tapahtuneet
erilalset muutokset vaikuttavat hallintohenkiléstén tyéhyvinvointiin,

Cunngan & Voronen 2070
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O Opinndytetydsta sovittiin tilaajan edustajien kanssa tammikuussa 2020 ja linkki Webpropol-
kyselyyn IGhetettiin opiskeljapalveluista Karelian hallintohenkilostolle sahkopostitse.
Kyselyyn oli mahdoliista vastata 3.5.-31.5.2020 vélisend aikana.

O Kysely Iahetettiin 77 tyontekijalle ja vastauksia saatiin 30kpl = vastausprosentti ofi 39.

) Tutkimusaineiston kasittelymenetelmdksi valittiin aineistolahtdinen sisGllonanalyysi.

O Opinndaytetydraportin tietoperustassa on kasitelty tydhyvinvointia, osaamisen johtamista,
digitalisaatiota ja muutosjohtamista.

D Kyselylomakkeen kysymykset on jaettavissa kolmeen eri kategoriaan:

yksiion tyShyvinvointi, osaaminen fydssa, sekd tydeldmdan muutokset & muutoksen johtaminen

Muutosjohtaminen Tyohyvinvointi
-Muutosjohtamisen feoria ~Yksilén tyshyvinvointi

- Muutosiohtajan ominaisuudet ~Yksilén tys- ja toimintakyky
= Muutoksessa joltamines - Ty8hyvinvoinnin johtaminen

Tyéhyvinvointi
muutoksen
keskella

Osaaminen
Digitalisaatio - Ammatillinen osaaminen
- Digitalisaction hallinta - Osaamisen kehitftiminen
- Digitalisaation johtaminen - Osaamisen johtaminen
- Oppiva organisaatio
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Kuttoc koulutuksen
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D Tyohyvinvointinsa koki erittain hyvaksi tai melko hyvaksi 28/30. Hienoal

Suurin osa vastaagjista koki tyShyvinvointinsa tukevan jatkuvaa vuden oppimista eritt@in
hyvin tai melko hyvin. Neljannes vastagjista ofi kuitenkin sitad mieltq, etta
heidén tydhyvinvointinsa el juurikaan tukenut uuden oppimista.

Oman tydhyvinvointinsa oman osaamisen kehittGmista tukevana koki erittdin hyvaksi tai
melko hyvaksi 25/30 vastagjaa. Osa vastagjista oli kuitenkin sitG mielta, eftei oma
tyShyvinvointi cle sillé tasolla, ettd se tukisi oman osaamisen kehittGmista.

Etatydskentelyn vaikutus tydhyvinvointiin oll enemmistén mielesta positiivinen. Viidesosa
vastagjista sen sljaan koki, ettei etGtydhon siirtymisella ollut vaikutusta koettuun
tyShyvinvointiin.

O Etatyd nantiin yhtend oman fyShyvinvoinnin yllapitamisen keinona.

TySajon novdotiominen

O- ja vapoa-cic

10 Koln

1Sminen ja 1ouotus

Tybolkojoustot Yhieboen toimik

osalistumines




Omon olon jukoiiien sewrcaminen K osol Uusion asiokden kokeleminen

stelut kobegojen kanssa

okl omon Iutidmushetced vo 56 an joko edt&in k 1ol melko hyvad

Kenhityskeskustelujen merkitys osaamista yllapitavana tekijand koettiin vahvaksi

Osassa vastauksista iimeni, ettd oman osaamisen ylldpitdmisen koettiin olevan vain
tyontekijan itsensa vastuulla; tydnantaja jarjestaa koulutuksia, mutta niiden el koettu olieen
tarvetta vastaavia.

Vastauksissa todettiin my&s, ettel osaamisen yllapitdminen voi olla vain tyénantajan
vastuulla, silla tydntekijan taytyy itsekin olla aktiivinen ja itsensa kehittamista voi tehda myos
varsinaisen tydajan ulkopuolella.
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Suurin osa vastaagjista koki, etta digitalisaatio ja tydtehtavien automatisointi oli muuttanut
tyota erittdin paljon tai melko paljon.

Lahes puolet vastagjista oli myds sita mieltd, ettd ndilléd muutoksilla, mité digitalisaatio ja

tyStehtavien automatisointi oli tuonut mukanaan, oli ollut koettua tyéhyvinvointia lisaava
merkitys.

Vastauksista nousi esille huoli henkildkunnan pysymisesta kamyilla lisééntyvien muutoksien

vuoksi. Tolvottiin lisad alkaa ja resursseja perentyd esimerkiksi uusien sovelluksien kaythtaon.

Vastauksissa toivottiin my&s ikGantyvan henkilbkunnan tarpeiden huomioimista
muutoksessa mukana pysymisessa;

Vi
karryilic

"Huku tai vi -men

Muutoksen
jolkcuttaminen

Henkddkunnan

osalistarminen

Yhienen

»sa vasiaqjistc
1 johtaminen on cllut melko huonoa tai enttdin huon
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Kyselyssa haluttiin kartoittaa myos sita, oliko kyselylomakkeessa kasittelyista asioista kayty
keskustelua esimiehen ja tyéntekijan kesken.

Esimiehensa kanssa tyohyvinvoinnista, oman osaamisen kehittamisesta ja muutoksen
johtamisesta Karella-ammattikorkeakoulussa oll keskustellut 16 vastagjaa, kun taas 13
vastagijista el ollut keskustellut edelld mainituista asioista IGhiesimiehensa kanssa.

Osa vastaajista koki hyddyttdmand kayda asioita iapi oman esimiehensa kanssa, koska
mahdollisuutta asioihin vaikuttamiseen el ndhty olevan:

"mité se hybdyHaa, kun asiaf eival koskaan muuiu”

"kaikkl yhtekissé kokouksissa sovitut asiat unohdetaan, eika nithin endé palata"

Kyselyn avulla saaduista vastauksista kavi iimi, etta Karelian hallintohenkiloston
tyShyvinvointi on kaiken kaikkiaan varsin hyvalld maliilla!

Tyontekijat tunnistavat hyvin keinot, joilla yksild voi yllapitad omaa tydhyvinvointiaan.

Osaamisen koetaan olevan riittGvan hyvalla tasolla.

Kyselyyn vastanneet henkildt vaikuttavat viintyvan tydssaan hyvin ja ovat paasaantdisesti
tyytyvaisia esimiestyohon.

Vastauksissa tuotiin esille selkeitd, konkreettisia asioita, joihin kaivattiin muutosta.

Noin puolet vastagjista oli keskustellut oman esimiehensa kanssa tydhyvinvoinnistaan,
osaamisensa kehittamisesta, tydn muutoksista ja muutosjohtamisesta.

80




81

TyShyvinvoinnin nykytilan kartoitus:

Organisaation strategian ja kulttuurin tarkasteleminen
Henkiléstérakenne

Henkiléstén koulutusjakauma, tiedot ja taidot, motivaatio- ja suoritustaso, arvot ja
asenteet, kehittymiskyvykkyys, sitoutuneisuus ja vaihtuvuus.

TyStyytyvaisyyden taso, henkildstén motivaatiotaustat, poissaolojen jakautuminen
aiheittain ja organisaation sisalld, tyétapaturmien ja poissaolojen kustannukset,
tyOkykyindeksi, elakoitymisiat ja kustannukset, jotka ovat syntyneet ennen aikaisista
elakditymisista.




82

Marja-Liisa Mankan kehittdma tydhyvinvoinnin tikkataulu on tydkalu, jonka vol tehda yksils-
ja tydyhtelsétasolla. Se on kehitetty tydhyvinvoinnin kehittGmisté koskevan keskustelun
pohjaksi. Mittari on visuaalinen ja havainnollistaa monipuolisesti vahvuudet ja
kehittamiskohteet seitseman eri osa-alueen osalta;

Terveys ja elamantilanne
Tydn tavoitteet ja -organisointi
TySyht n toiminta
O Osaaminen, palkitseminen ja kehilyskeskustelut
Johtaminen
n tai fimin toimivuus

O Toiminnan tuloksellisuus

Kiitos yhteis

yvinvointia el attumalta - monia asl 3 n jo parhaliaan hyvin ja o

nistumisen tunnistaminen ja positiivinen palaute on varmasti paikallacn

ihin on koo n i ) i ohtamisen ja
yen tydh v

iksessa alkuvuodesta 2
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