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1 JOHDANTO

Kasvu, tuottavuus ja tehokkuus eivat ole saavutettavissa pelkéastdén
prosesseja hiomalla. Suuri voimavara teollisuudessa nykypdivana on
0saava, innostunut, hyvinvoiva seka sitoutunut henkildstd. Tydhyvinvointi
on alettu kasittda 2000-luvulla entista laajempana kokonaisuutena, jossa
my0s johtamisella on oma osansa. (Tarkkonen 2012, 7-9).

Tamé ty0 on tehty Eteld-Suomessa sijaitsevaan betonialan yritykseen.
Tehtaalla on havaittu tarvetta kehittdd tyohyvinvointia. Tarve on nakynyt
niin poissaoloina kuin tydpahoinvoinnin eri muotoina, kuten tyostressing
ja tyon liiallisena kuormittavuutena. Poissaolot ovat aiheuttaneet muille
tyontekijoille lisdkuormitusta ja tyonjohdolle lisatoita erilaisten
jarjestelyjen muodossa. Yritykselle suoraa taloudellista tappiota, kun
henkilostomaaran laskennallinen ja todellinen tarve eivat kohtaa. Tehtaalla
on ajauduttu tilanteeseen, jossa ongelmat ruokkivat toisiaan ja joihin
halutaan 10ytaa syita sekd kehitysehdotuksia tdmén tutkimuksen avulla.
Havaittuihin ongelmiin on tutkittavan yrityksen johdossa haluttu 16yt&4
aiheuttajia, jotta tilannetta voitaisiin kehittda tulevaisuudessa parempaan
suuntaan. Tutkimusaiheesta johtuen ei tyon tilaaja halua yritysta
mainittavan tutkimuksessa.

Ty0ssa on tietoisesti pyritty tutkimaan johtamista yksilon nakokulmasta.
On tarkedd tietdd miten yksilo kokee nykyiset johtamistavat ja miten
yksilon tyosséd jaksamista, tyokykyd sekd tydmotivaatiota kyetédéan
parantamaan oikeantyyppiselld tavalla johtaa, organisoida seké&
kommunikoida. Tutkimuksen avulla on pyritty l6ytdamaan keinoja
tyohyvinvoinnin parantamiseksi tutkittavassa tehtaassa niin yksilo- kuin
tyoyhteisotasolla.

Tutkimus on jaettu kolmeen osaan. Tyodn alussa kasitelldédn aiheen
teoreettista viitekehystd ja tyossd kaytettavia metodeja. Tyon keskiosassa
tutkitaan sekd johtamisen ettd tydhyvinvoinnin nykytilaa. Kerattya
aineistoa analysoimalla on pyritty saamaan kehitysehdotuksia ja
havaintoja siitd, mita asioita tulevaisuudessa tulisi kehittdd. Teoriataustana
tutkimuksessa on kéytetty johtamisen ja erityisesti johtamista
tyohyvinvoinnin kannalta kasittelevaa kirjallisuutta, seka tyohyvinvoinnin
teoriaa. Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen ja tutkimuksen empiirinen
osuus on tehty vuonna 2014 kesalla tehdyn tydyhteisttaitokyselyn tulosten
ja siitd johdettujen teemahaastattelujen perusteella. Tietoja on analysoitu
kvantitatiivisesti laskemalla sairauspoissaoloja. Teemahaastattelujen
avulla on pyritty selvittdmadn johtamisen nykytilaa ja sen vaikusta
tyontekijoiden  tyohyvinvointiin.  Tyoyhteisttaitokyselyn  tuloksia
analysoimalla  on  pyritty  loytimdadn  selkeitd  kipupisteitd
tyoyhteisotaitotutkimuksen eri osa-alueista, jolloin on mahdollista tutkia
tarkemmin havaittuja ongelmia ja 16yt44 juurisyita asioiden nykytilaan
tehtyjen teemahaastattelujen avulla. Tukea nykytilan kuvaukselle ja
saaduille tuloksille on pyritty vahvistamaan analysoimalla kolmen
perdkkaisen vuoden sairauspoissaoloja.

1



Tyon tuloksena pyritddn antamaan ehdotuksia, joiden perusteella on
mahdollista muuttaa johtamiskulttuuria sellaiseen suuntaan, joka on koko
tehtaan kannalta tydhyvinvointia edistavaa.

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on johtamisessa, tyohyvinvoinnissa,
tyOyhteisOtaidoissa ja ihmistutkimuksessa. Tieteenfilosofisilta
valinnoiltaan tyossa kaytetddn hermeneuttista tieteenfilosofiaa, koska
tavoitteena on tutkia ihmisten kokemia asioita. Tyon lahestymistapa on
subjektiivinen, mutta siind on myos objektiivisia piirteitd, koska vanhoja
tietoja analysoidaan kvantitatiivisin seka objektiivisin keinoin laskemalla.
Ty0 voidaan kategorioida konstruktivismiin, koska tydsséd hyddynnetdan
vanhoja tietoja, joihin yhdistell&4&n uusia kokemuksia. Tyon paradigma on
tulkinnallishermeneuttinen.

TyOssd on paasééntoisesti kvalitatiivinen tutkimusote, joka soveltuu
erittdin hyvin silloin, kun halutaan tukia luonnollisia tilanteita joita ei
voida jarjestad kokeeksi tai joissa ei voida kontrolloida l1&hesk&én kaikkia
vaikuttavia tekijoitd tai halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin
liittyvistd syyseuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla.
Keskeisimpia kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytettavia
tutkimusmetodeja ovat havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja
litterointi. (Metsamuuronen 2006, 208).

Metodologisilta valinnoiltaan tydssé kaytetaan esitietoihin kvantitatiivista
ldhestymistapaa, mutta péddosa tutkimuksesta tehddan kvalitatiivisen
menetelmaperheen avulla. Tydn metodeina ovat laskenta seké& haastattelu.
Tarkempana haastattelumetodina kéytetddn ryhmateemahaastattelua, jossa
haastattelukysymyksin ja siséllon, seka niiden merkityksen analyysilla
pyritadn Ioytamaan vastauksia tutkittavaan ongelmaan.

3 TEORIATAUSTA

Teoriatausta pohjautuu tyon teoreettiseen viitekehykseen ja siitd kerattyyn
tietokirjallisuuteen. Teoriaosuudessa on tietoisesti pyritty 16ytdmaan
sellaista teoriataustaa, joka késittelee johtamisen, ty6hyvinvoinnin,
tyOyhteisotaitojen ja tuottavuuden suhdetta ja vaikutusta toisiinsa, koska
ty0ssé on tarkoitus 10ytaa syy- ja seuraussuhteita asioille

3.1. Ihmistutkimuksen lahtokohtia

Ihminen muuttuu kokemuksiensa myo6té ajan kuluessa ja on muuttuneena
vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa. Han muuttuu laadullisesti
ympéristovuorovaikutusten ja itse organisaation tuloksena, kun aiemmat
kokemukset vaikuttavat toisiinsa. Ihminen pystyy my6ds muuttamaan
ympéristodan. Ympéristd, konteksti, pitdd ottaa huomioon ihmista
tutkittaessa. Menneisyys eli historia tulee myés huomioida tutkimuksissa
selvittdmalla historian merkityksia nykyhetkessa. Ihmisen kayttdytyminen
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ja toiminta on monimuotoista ja kuvastaa sitd avointa systeemid, jonka
osana ihminen on. Todellisuus syntyy vuorovaikutuksessa. Tasta johtuen
samoista ilmidistd on useita, mahdollisesti kesken&an ristiriitaisia
tulkintoja ja on selvda, ettd emme voi tavoittaa ehdotonta totuutta
ymparoivastd maailmasta, koska ihmiset kokevat asiat eri tavalla. Totuus
on aina likiarvo. Ihmisyhteis6jen maailma on merkitysten maailma.
Tutkimuksessa niiden tulkinta ja ymmartdaminen on ongelmallista.
Tutkijan tulee Kkiinnitt44d vakavaa huomiota tulkintoihin ja niiden
ymmartamiseen tutkimustyossa. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 17-18).

3.2. Tyo6hyvinvointi

Yleensd, kun tyOpaikoilla  puhutaan ty6hyvinvoinnista, niin
todellisuudessa puhutaan tydpahoinvoinnin eri muodoista. Yritysten
sairauspoissaoloseurannat vuosi- ja kuukausitasolla ovat hyva esimerkki
tstd tyOpahoinvoinnin seurannasta. Talla tavalla tarkasteltuna esiin
nousee Yyleensd tyoyhteiso- tai yksildongelmat ja tyShyvinvoinnin
kehittdmisen nakokulma jaa uupumaan. Tyoyhteisotasolla se voi tarkoittaa
koko tyOyhteisdn vasymistd, tydtehon ja tehokkuuden heikkenemisté.
Tyypillisid seurauksia tastd voi olla tyotyytymattémyys ja sairauslomien
lisdé&dntyminen. Tyopaikalla voimistuu negatiivinen kierre. Tyypillisesti
tallaisissa yrityksissa ajattelu on ongelmakeskeistad. Aikaisemmin tyossé
jaksaminen rajattiin pitk&an yksilon jaksamiseen ja ihmisen terveydellisiin
ominaisuuksiin. Tyokyvylle ei edelleenkdin ole olemassa yhta yhteista ja
hyvéksyttyd madritelméé, jonka kaikki eri toimijat hyvéksyisivat.
Tyokyky ei kaikissa tilanteissa ole sama, koska siihen vaikuttavat
tarkastelundkokulmat esimerkiksi tyén vaatimukset. Tyokykya voidaan
tarkastella fyysiseltd, psyykkiseltd tai sosiaaliselta kannalta. (Suonsivu
2011, 13-14).

Tyohyvinvointi on kasitteend uusi ja sitd on alettu kaytt44 vasta 1990-
luvun puolen vélin jalkeen. Tyodhyvinvointi on maéaaritelty tietynlaiset
yleisehdot tayttavaksi tyoksi, mutta itse lahtokohtaisen tyon méérittely on
ongelmallista. Ihmisen kokemuksia ja tuntemuksia on helpompi kayttaa
mittareina kuin itse ty6ta. Tyohyvinvointi tuleekin ymmartaa yksilotasolla
ilmenevéana kokemuksena tai loppu tulemana, jonka syntyyn ja yllapitoon
vaikuttaa samanaikaisesti tai eriaikaisesti monta organisaatiosta,
lahityoyhteisostd, fyysisestd tyOymparistostd, tyosta ja  yksilosta
aiheutuvaa tekijaa. Tyohyvinvointi ei ole pysyva tila, vaan siind on
yksilostd ja tilanteesta johtuvaa vaihtelua. Kyseessd on laajemmin
tarkasteltuna jatkumo jonka toisessa &&ripddssd ovat vammat,
tyokyvyttomyys, tydssa uupuminen ja tyOperdinen pahoinvointi.
Tyohyvinvointi on aina asiayhteydessé tydorganisaatioon, vaikka sen
muodostumisessa olisi muitakin syitd. (Tarkkonen 2011, 13-14).

Viime vuosina organisaatioissa on pyritty muuttamaan jaykat ja
persoonattomat  johtamistavat  henkilostod  huomioon  ottavaksi.
Nékemyksend on, ettd tyoyhteisdd tulee tarkastella koneen sijasta eldvana
organismina, jolla on kyky muuttua. Tyoyhteisot ovat matkalla kohti
tyontekijalahtoista ajattelua, kun on siirrytty yksilon kokonaisuutta
huomioivaan ihmiskasitykseen. Hyvéd tyoyhteisd lisd4d motivaatioita,
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tyohon  sitoutumista, luottamuksen  syntymistd, terveyden ja
stressinhallinnan, sekd tyGtyytyvadisyyden kasvamista. N&ma asiat
edesauttavat tydsuorituksen parantumista ja tydssa jaksamista. Tallaisissa
tyOpaikoissa tyohyvinvoinnin tilaa kuvataan toiminnan sujumisella ja
tyoryhma  yhteisollisyydelld.  Henkiléston ~ huomioon  ottavassa
tyoyhteisossa tiedonkulku sekd vuorovaikutus toimivat avoimesti ja
ongelmat uskalletaan tuoda helpommin esiin. Johtaminen on osallistuvaa,
tasapuolista ja tyontekijoitd kuuntelevaa. Yleensd myds henkiloston ja
esimiehen véliset keskustelut ovat rakentavia. (Suonsivu 2011, 58-59).

3.2.1. Tyobhyvinvointi ja organisaation menestys

Tyo6hyvinvointiin panostamista ei tulisi pitdd kuluna, vaan paremminkin
monin Kerroin takaisin maksavana investointina. Organisaation menestysté
ei tule tarkastella pelkista taloudellisista tunnusluvuista vaan laajempana
kokonaisuutena, jonka osa tyohyvinvointi on. Menestyva organisaatio
kantaa vastuun henkilOstostdan, on tuottava ja kehittdd jatkuvasti omaa
toimintaansa vuorovaikutuksessa sidosryhmiensd, sek& ympéaroivan
yhteiskunnan kanssa. Yritysten térkein tehtdva on voiton tuottaminen
omistajilleen, mutta voittojen maksimointi keinoja kaihtamatta ei ole
kestava strategia. (Pyoria 2012, 7).

Tyohyvinvoinnin  laiminlyéminen altistaa tyoperdisille sairauksille,
heikentdd motivaatiota ja yhteishenked, ja tatd kautta vaikuttaa
organisaation menestyksen valmiuksiin. Jo pelkkiin sairauspoissaoloihin
puuttuminen kannattaa taloudellisesti. Yleisesti on arvioitu, ettd kaikista
palkkakustannuksista sairauspoissaolojen osuus on noin viisi prosenttia.
Monissa yrityksissa sairauspoissaolojen puolittaminen kaksinkertaistaisi
tuloksen. Kaikkein suurimmat kustannukset aiheutuvat lyhyistd muutaman
paivan poissaoloista, joista iso o0sa johtuu ty6pahoinvoinnista ja
tybuupumuksesta. Viimevuosina sairauspoissaolot eivat ole merkittavasti
yleistyneet. Sairauspoissaolojen ja tydtapaturmien maardan vaikuttaa
yleinen talouskehitys. Kun talous laskee, myds poissaolot ja tapaturmat
vahenevédt ja taas noususuhdanteessa pdinvastoin. Laskusuhdanteessa
usein poissaolon kynnys nousee irtisanomisten ja lomautusten pelossa,
vaikka puutteellinen tyokyky ei ole eduksi yksilolle eik& organisaatiolle
kestdva strategia. Tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ongelman avain on
asenteissa. (Pyoria 2012, 14-15).

Toiminnan tehokkuus, joustavuus ja laadukkuus ovat tahan asti olleet
menestyksen takeina. Nykyisin ne eivat kuitenkaan en&a yksindan riita.
Yrityksilta vaaditaan jatkuvaa kehittymisen ja uusien mahdollisuuksien
I6ytdmisen kykya, jotta voidaan erottua kilpailijoista. Tulevaisuuden arvon
muodostuminen onkin aineellisten resurssien sijasta uudistumiskyvyssé ja
innovatiivisuudessa. Tyontekijoissé piilee tulevaisuuden menestymisen
mahdollisuudet ja sen vuoksi on tyontekijoista pidettava huolta. Toisin
sanoen huolehtia heidadn tyohyvinvoinnistaan. Aineellisen pé&&oman
tehokkaalla kaytolla ja kehittdmiselld on todettu olevan tulevaisuudessa
vain 10-15% vaikutus tulokseen, kun taas aineettoman pddoman
tehokkaalla kaytolla uskotaan olevan 50-90 % vaikutus. Aineettomalla
padomalla tarkoitetaan sosiaalista p&iomaa, kuten organisaation
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3.2.2. Tydn

keskindiset suhteet. Silla tarkoitetaan myods henkista padomaa, kuten
asenteita ja osaamista, sekd rakennepddomaa eli organisaation
toimintatapoja ja menetelmid. Organisaation aineeton padoma kytkeytyy
monin tavoin tyéhyvinvointiin. Inhimillista tuottavuutta kyet&én lisdédmaan
tyohyvinvointia edistamalla. Tyéhyvinvointi on kokonaisuus, joka koostuu
muun muassa oikeudenmukaisesta ja johdonmukaisesta johtamisesta,
osaamisen kehittamisestd, tyossd onnistumista edistavastd organisaatio
rakenteesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta, sek& tyontekijan
psyykkisestd, fyysisestd ja sosiaalisesta terveydestd. Tyohyvinvointi tulee
ymmaértdd yksilon terveyden sijaan koko tyQyhteison toimivuuden
kehittdmisena. (Manka 2011, 34-35).

imu

Tyo jossa tyontekija kokee tyydyttavansa psykologisia perustarpeitaan
tuottaa hyvinvointia. Tdma tarkoittaa, ettd tyontekijd on valmis
ponnistelemaan ja antamaan tdyden panoksensa tyon tavoitteiden hyvaksi.
Vastineeksi ponnisteluista tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi ja
tyoympaéristonsd mielekkaaksi. Tallaista eudaimonista tyohyvinvoinnin
tilaa kutsutaan tyon imuksi. (Hakanen 2011, 38).

Tyon imun syntymiselle on merkityksellistd, onko silla véalia
organisaatiossa, onko se mahdollista ja johdetaanko tyontekijoité siten,
ettd tydn imua voi ylipaataan tydssa kokea. Tyon imun aikaansaamiseksi
tulee tyborganisaatiossa olla sille tietyt perusedellytykset. Tyontekijan
tulee kokea, ettd han tulee kuulluksi ja ajatuksia arvostetaan. Mikaéli
tybnantaja ei ota tyontekijoiden ilmoituksia ongelmista tai
kehitysehdotuksia ké&sittelyyn ja avoimesti kasittele niit4, niin organisaatio
ei end4 ilmoita niistd. Hakasen mukaan kuurot korvat tekevét
tyontekijoista mykkid, mikéa kuvaa hyvin téllaista tilannetta. Ihmiset tuovat
itsensd kokonaisina sellaisiin tyorooleihin, jotka sopivat yhteen heidéan
itsensé kanssa ja sen kanssa millaisia he haluavat olla. Tydssa tulee olla
selkedt tehtavat ja tehtavien rajat. Tyon imu mahdollistuu, kun tiedetdén
mikda on omalla vastuulla ja mitkd ovat muiden valtuudet ty6ssa.
Ponnistelujen ja aikaansaannosten, sek& vastineiden ja palkkioiden valilla
tulee olla selked yhteys tyén imun mahdollistamiseksi ja kyynisyyden
valttdmiseksi. Vuorovaikutus tyoorganisaation eri osapuolien valilla
mahdollistaa tyon imun syntymistd. (Hakanen 2011, 44-45).

3.2.3. Tyobhyvinvointiin keskeisesti vaikuttavat tekijat

Tyopaikan ilmapiirilld ja silla miten ihmiset tydsséan viihtyvat on paljon
merkitystd.  Jos ilmapiiri on huono, on usein myds tyontekijoiden
vaihtuvuus suuri ja heilld on runsaasti sairauspoissaoloja. Tyypillista
tallaisille organisaatioille on, ettd organisaation keskindinen yhteistyo ei
toimi ja ty6teho on alhaisempi, kuin se voisi olla. Organisaatioissa, joissa
ilmapiiri on hyva ja tyoviihtyvyys korkea, tyontekijat ovat terveempid,
tekevat enemmaén yhteistyotd keskendan, ovat aloitekykyisempia ja
innovatiivisempia, sekd saavat enemman aikaiseksi. (Furman & Ahola
2002, 7).



Voidakseen tydyhteistissd paremmin ihmiset haluavat kokea tyssddn
enemman myonteisia asioita ja véhemman tiettyja Kielteisiksi kokemiaan
asioita. Henkinen hyvinvointi koostuu positiivisista eldmyksista ja
valmiudesta kohdata rakentavalla tavalla niita tilanteita, jotka uhkaavat
tyoyhteison henkistd hyvinvointia. Se, ettd ihmiset kokevat tydssaan
myonteisia asioita, ei yksin riitd tuottamaan henkista hyvinvointia. Heidén
on lisdksi osattava toimia viisaasti ja diplomaattisesti niissé tilanteissa
joihin liittyy suuri konfliktin riski. lhmisten pitdd antaa toisilleen
positiivista palautetta, mutta sen liséksi pitdd osata myos esittaa toisilleen
kritiikkia hienotunteisella ja rakentavalla tavalla. Tarkeimmat myonteisia
kokemuksia ja yhteisollisyyttd luovat tekijat ovat arvostus, onnistuminen,
valittdminen ja huolenpito, sekd hauskuus ja huumori. Keskeisimmat
hyvinvointia uhkaavat tekijat ovat ongelmista keskustelu, Kritiikin
antaminen ja sen vastaanottaminen, loukkaaminen ja loukkaantuminen
seké erilaiset epdonnistumiset ja muut vastoinkdymiset. (Furman & Ahola
2002, 12-13).

3.2.4. Tyobhyvinvointi ja sen tutkimus

Tyohyvinvointitutkimuksen tavoitteena on yleensd tunnistaa, arvioida ja
poistaa ty0ymparistdssa olevia epakohtia ja vaaratekijoitd, seka edistda
hyvid tydoloja. Taman tutkimustyon seurauksena pyritd&dn parantamaan
tyonhallintaa ja ty0ssé selviytymistd. Tyohyvinvointitutkimusta on tehty
1920-luvulta asti. Aluksi tutkimuskohteena oli yksild. Nykyaan tutkimus
on huomattavasti laaja-alaisempaa. Tyoeldmad koskevien tutkimusten
tavoitteena on yleensd ongelmien paikantaminen, jotta kyet&an
kohdistamaan kehittdmistoimet oikeaan suuntaan. (Suonsivu 2011, 102,
107).

3.3. Johtaminen

Moderni ihmistiede alkoi kehittyd noin sataviisikymmenta vuotta sitten.
Samassa yhteydessa alettiin tutkia my6s johtamisen problematiikkaa.
Yleisesti johtamista on tutkittu varsin paljon ja tutkimuksen tuottamat
nédkokulmat ovat vaihdelleet suuresti. (Juuti 2006, 13).

Johtamistutkimus alkoi 1900-luvun alussa, kun alettiin tutkia millaisia
synnynndisid ominaisuuksia johtajalla tulisi olla. Tutkimuksissa tultiin
kuitenkin siihen johtopé&atokseen, ettei ollut I0ydettavissa sellaisia
yhtenevia piirteitd, jotka olisivat erotelleet johtajat ja alaiset toisistaan tai
olleet yhteydessa johtajana onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Tama
johti johtamistutkimuksen suuntautumisen 1960- ja 1970-luvuilla johtajan
kayttdytymisen tutkimiseen. Tama tutkimus huipentui 1980-luvulla
pyrkimykseen integroida siihen asti suoritettu johtamistaidollinen tutkimus
malleiksi, jotka ottaisivat huomioon sekd yksilon piirteet,
kayttaytymistavat, ettd tilanteen, jossa johtaminen tapahtuu. Vahitellen
luovuttiin  pyrkimyksista selittdd johtamista ja siirryttiin  ymmartavan
paradigman sisélle. Tassé yhteydessé alettiin kuvailla johtamista ja siihen
liittyvid merkityksenantoja. (Juuti 2006, 13).
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Kayttaytymistieteellisessé tarkastelussa painottuvat johtajan roolit, arvot ja
asenteet sekd kaytetyt viestintatavat. Whiten ja Lippitin lowan yliopistossa
tekemat tutkimukset osoittavat, ettd demokraattisen johtamistavan ja
tyotyytyvaisyyden valilla on yhteys. Demokraattisella tavalla johtaa
saadaan vaikutettua useammin tyotyytyvéisyyteen, kuin auktoritaarisella,
mutta johtamistavan ja tuottavuuden valille ei ole l0ydetty pysyvéaa
yhteyttd. Tuottavuutta ei saavuteta pelkastdan tehtdvd suuntautuneella
toiminnalla, vaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa se, missa
méaarin ihmiset kehittdvat uusia toimintatapoja ja tuotteita. Lisaksi
tyontekijan  innostuneisuus  ja  tyon laatu  vaikuttaa  asiaan.
Tilannepainotteisessa  tarkastelussa  n&htiin, ettd johtaminen on
monimutkainen sosiaalinen prosessi, jossa johtajan vuorovaikutussuhteet
muihin ihmisiin tyoskentelyn aikana ratkaisevat johtamisen onnistumisen.
1970- luvulla esitetyn tilannejohtamisen mallin mukaan tehokkaan
esimiehen olisi muutettava johtamistapaansa alaisen Kkypsyystason
mukaan. Mita kypsempi alainen on, sitd vahemmaén hanta tulisi ohjata.
(Juuti 2006, 16-17).

Perinteisesti ihmisten ja asioiden johtaminen on erotettu toisistaan.
Nykypaivéana tulisi ajatella asioiden ja ihmisten johtajuus erottelun sijaan
néiden kahden johtamistavan integrointina sen mukaan, mité johtajuudella
milloinkin tavoitellaan. (Sydanmaanlakka 2004, 22—-23).

3.3.1. Nykypaivén johtamisen tyypilliset ongelmat ja haasteet

Johtamisen haasteet ovat sen erilaisissa ristiriitatilanteissa ja niin
sanotuissa hankalissa tapauksissa tyoyhteisossa. Alaisen asemaan
asettuminen ja oman johtajana kehittymisen keskenerdisyys koetaan
haasteena. (Juuti 2006, 147). Johtamista voidaan kuvata ihmisten valiseksi
kohtaamiseksi. Nykyinen  johtamistodellisuus  sisaltdd  paljon
ristiriitaisuuksia, epétietoisuutta, epavarmuutta ja epatdydellisyyttd. Ne
elavat sisakkain ja rinnakkain eivatka aina tue toisiaan. (Juuti 2006, 155).

Tyon merkitys ja mielekkyys ovat katoamassa ihmisiltd. Nykypaivén
ihmiset eivat endd l0yda sitd merkityksellisyyttd, kuin ennen. Jatkuvaa
uudistumiskykyé pidetdan yrityksissa yha enemman valttdméattomana.
Usein tama nékyy lyhytaikaisena innovatiivisuuden ja innovaatioiden
korostuksena, mistd johtuen lyhyet projektiluontoiset uudistumisprosessit
luovat hetkellista hyvan olon tunnetta. Pitkdjanteinen uudistuminen ja
vanhoista toimintamalleista irtautuminen ei kuitenkaan toteudu, kun
kehitysprosessit ovat lyhytkestoisia. Omistajuus ja palkitseminen ovat
vallanneet tilaa yhteiskunnassamme. Kaikkia p&atoksid perustellaan
omistajan arvolla. Tamén késitteen avulla voidaan perustella lahes miké
tahansa yrityksen péatos, vaikka paatoksella ei todellisuudessa olisi mitaan
konkreettista yhteyttd omistaja-arvoon. Kasite onkin enemman johtajien
kuin omistajien kasikassarana. Tyon tuottavuuden kasvu on pyséhtynyt ja
on alettu Kiinnittd4d entistd enemman huomiota ihmisten tekemien
tyotuntien maaréén. Yksilotason tuottavuuseroja ei saisi ottaa esille.
Suuret ikéluokat elakoityvét ja hiljaisen tiedon siirtymista korostetaan.
Usein  my0s vanhojen tyontekijoiden pois jaanti  véhentda
7



muutosvastarintaa ja sitd kautta helpottaa muutosta. Tasaisen talouskasvun
tavoittelu on yha vahvistuva trendi. Taloussyklit ja kuplien syntymiset,
seka puhkeamiset aiheuttavat taloudellista ja inhimillista tuskaa. Kaikkien
yritysten tulisi tastd syysta olla kasvuryityksid. On alettu puhua
yritysvastuusta maapallon resurssien ehtyessd. Tama on jakanut
yhteiskunnan kahtia, jossa toisella puolella tavoitellaan edelleen
talouskasvua ja toisella puolella ovat ne, joiden mielesté talouskasvua ja
yritysten toimintaa tulisi pyrkida kaikin keinoin ohjailemaan. Nama
yhteiskunnallisen tason ongelmat ja trendit luovat oman haasteensa
nykypéivan johtamiselle. (Aspara, Kietédvéinen, Mattila, Tikkanen &
Ambrosius 2012. 8-11).

3.3.2. Johtamisen tulevaisuus

Johtamiskirjallisuudessa johtamistydn kuvataan koostuvan suunnittelusta,
organisoinnista, valvonnasta, toiminnan ohjaamisesta seka henkiloston
johtamisesta. Johtaminen jaotellaan asia- ja ihmiskeskeiseen johtamiseen.
Talla hetkelld vallitseva johtamisoppi on ihmisten johtaminen. Se
merkitsee eri ihmisille eri asioita ja jokaisella on siitd oma késityksensa.
Organisaation strategisia ja operatiivisia asioita ei vieda eteenpéin ilman
ihmisten apua. Ihmisten johtaminen perustuu ihmisten hyvinvoinnin
johtamiseen. Ihmisten johtaminen vuorovaikutuksessa tarvitsee tilanteita
vuorovaikutukselle. Niitd ovat muun muassa kehityskeskustelut,
tyotyytyvaisyyskyselyt ja palautteenanto, sekd vastaanottaminen. Itse
johtamistyd on pitk&janteistd vuoropuhelua ja erilaisten tilanteiden
kohtaamista tydyhteisdissd. Esimiehen ja tyontekijan suhde ei eroa muista
ihmissuhteista. Se perustuu vaihtoon joka syntyy tasa-arvosta ja jatkuvasta
kanssakéymisestd. Vaihtoa ei synny, jos esimies ei ehdi tavata alaisiaan tai
el esimerkiksi aidosti kuuntele heitd. Esimiesty6ssa onkin pohjimmiltaan
kysymys ihmisten huomioimisesta ja palvelemisesta. Esimiehelld tulee
olla johtamisosaaminen ja — asenne kohdillaan. Organisaation
onnistuminen vaatii sekd tyoyhteison ettd johtajan kehittymistd. Hyva
johtaja on valmentaja, joka ohjatessaan muita oppii myos itse. Esimiehen
esittdessd oikeita kysymyksid alaisilleen han todennédkoisesti saa
vastauksia, jotka auttavat organisaation kehitystd ja eteenpdin vientid.
(Juuti 2006, 141-142).

3.3.3. Hyvé johtaminen

Hyvan johtamisen n&hdaan perustuvan tyontekijoiden ymmaértamiseen
erilaisina ihmisind. Alaisten tarpeet ja osaaminen tulee tuntea. Tdma
edellyttdd johtajalta ihmistuntemusta ja ihmissuhdetaitoja. Liséksi
suullinen ilmaisu-, organisointi-, motivointi- ja toimeenpanotaito ovat
hyvan johtamisen perusedellytyksid. Johtajan tulee arvostaa alaisiaan ja
luottaa heihin. Hanen pitdd olla pdaméaaratietoinen ja sosiaalinen. Lisaksi
on oltava helposti lahestyttdva ja uskallettava olla oma itsenséd. (Juuti
2006, 146).



3.3.4. Johtajuus ja tunteet

Tunteet saavat ihmiset toimimaan. Ne ovat motivaation keskigssad. Ne
voivat muodostua intohimoksi, joka ajaa suoriutumaan ja tavoittelemaan
menestysté tai laajempia arvoja. Se pitdd ryhman koossa tai hajottaa sen.
Organisaatio luo konteksteja tunteille, joita kaikki tyoyhteison jasenet
kokevat. =~ Tunneprosessit  ovat  yksilotasolla  térkeitd,  koska
muutostilanteissa niiden avulla tydstetddn muutokset osaksi omaa elamaa
ja identiteettid. Pelkat faktat ja informaatio eivat riitd. Jaetut kokemukset
sisdltdvat tunteita, joita prosessoidaan sosiaalisesti. Lopulta niistd voi
kehittyd yhteison tunnetiloja. Johtajuus antaa organisaatioissa aseman,
jonka kautta myods tunneprosesseihin voidaan vaikuttaa. Taloudellisessa
ajattelussa ja paatoksenteossa tunteet on perinteisesti pyritty karsimaan
pois rationaalista paatoksentekoa haittaavina. Todellisuudessa kaikessa
paatoksenteossa on mukana tunteita ja kaoottisuutta. Rationaalisuus ei
toteudu ilman tunteita. Molempia tarvitaan, ettd voidaan tehda mielekkaité
ja tilanteeseen sopivia paatoksia. Tunteiden avulla saadaan aikaan laheista
ja kestavaa vuorovaikutusta. Ne myds tarttuvat henkil6lta toiselle. (Aaltio
2008. 193-195).

Tunteet vaikuttavat kaikkialla myds tyoorganisaatiossa. Esimiehen ja
alaisten valisissa suhteissa tunteet ovat keskeisesti lasnd. Ne voivat olla
joko myonteisida tai Kielteisid. Sellaiset tunteet kuten onnellisuus tai
energisyys ovat organisaatiota eteenpdin vievid voimia. Tunteet, kuten
vasymys ja alakuloisuus ovat puolestaan organisaation tehokkuutta vievia
tunteita. Tunteet tarttuvat helposti ja t&std johtuen negatiivisia tunteita
pitaisi tyoorganisaatioissa pystyd karsimaan mahdollisimman nopeasti
niiden havaitsemisen jalkeen. Tydyhteisotaidoilla on suuri merkitys
organisaation hyvinvoinnin kannalta. (Juuti 2013, 126).

Emootiot ja tunteet eivdt ole toimintaa héiritsevid elementteja
organisaatiossa, vaan aitoja resursseja. Naité resursseja voidaan ohjata ja
stimuloida. Johtaja, joka ymmartadd tunteiden merkityksen alaistensa ja
tyOyhteison elaméssa, pystyy myos tarvittaessa vaikuttamaan positiivisella
tavalla tunneprosessien kasittelyyn. Pyrkimys hallita muiden kokemia
tunteita liittyy osana johtajan rooliin. Johtajalta edellytetddn kiinnostusta
alaisiin myos henkil6tasolla. (Aaltio 2008. 198).

3.3.5. Johtamisen eri lahestymistavat ja strategiamallit

Strukturalistiset ~ ndkokulmat ovat johtamisessa  korvautumassa
poststrukturalistisilla ~ ndkokulmilla  nykyisten  johtamisteorioiden
suuntauksissa. Henkilot valittavat mielikuviaan todellisuudesta erilaisten
vuorovaikutus-  ja  neuvottelutilanteiden  kautta.  Todellisuuden
maéarittymisen prosesseissa esiintyy usein Kilpailevia nékokantoja.
Johtaminen perustuu vuorovaikutukselle, jossa eri ndkdkulmat Kilpailevat
keskenaan. Poststrukturaalisesta nadkokulmasta katsottuna strukturaaliset
nakokulmat ovat kestamé&ttomid. Poststrukturaalisesti tarkasteltuna
johtamisen nakokulmat ovat johtamisteksteja ja — puhetta. Ne ovat osa
organisaatiodiskurssia, jonka sisalla organisaatiossa toimivat ihmiset



eldvat ja joiden kautta he positiotuvat organisaation arjessa. (Juuti 2006,
23 - 26).

Strateginen johtajuus on aina johtajansa nakoistd. Strategia-ajattelu ja
strategiamallit edustavat ihmistd tiedon prosessoijana ja yhteisiin
kehyksiin nojaavina yhteisen tekemisen avaimina. (Juuti 2006, 38- 39).
Strategisen johtamisen tavoitteena on varmistaa organisaation menestys
pitkalla ja lyhyellda aikavélilla. Se on tapa ajatella organisaation tai
yrityksen arvoja, paamaaria ja perustarkoitusta, seké niiden edistdmiseksi
vaadittavia vaihtoehtoja. Strateginen johtaminen antaa organisaatiolle
mahdollisuuden erottua Kilpailijoistaan. Strateginen johtaminen on
vahvasti tulevaisuuteen suuntautuvaa ja sen avulla pyritddn vaikuttamaan
organisaation kehitykseen ja havainnoimaan mahdolliset uhat ja
mahdollisuudet jo hyvissé ajoin, jotta niihin voidaan vaikuttaa. Strategia
teoria pyrkii vaikuttamaan organisaatioon kokonaisuutena eikd vain
osatekijan ndkokulmasta. Strategisessa johtajuudessa on kyse ennen
kaikkea ajattelutavoista ja siihen vaikuttamisesta. (Harisalo 2009, 236).

Strategisessa johtamisessa on kyse valittujen toimintatapojen kaytosta
strategisen tahtotilan saavuttamiseksi. Strategisen johtamisen avulla koko
organisaatio tahdistetaan tekemaan tyota strategisten valintojen suunnassa.
Jos strategiaa ei johdeta, suuntautuvat organisaation voimavarat eri
tarkoituksiin. Strategisessa johtamisessa erotetaan kaksi tasoa. Toisessa on
kysymys tarkoitusten ja merkitysten johtamisesta. Yrityksen ylin johto
edustaa tdtd osaa. Toinen osuus on asioiden johtaminen jota edustaa
yrityksen keskijohto. Edellisistd tasoista ensimmaista voidaan kutsua
strategiseksi ja jalkimmaistd operatiiviseksi johtamiseksi. Strategisen
johtamisen tarkoitus on tuoda muutosta organisaatioon. Samalla sen avulla
voidaan varmistaa resurssit, yhteistyo ja toimintaympariston hyvéaksynta
tehdyille valinnoille. (Harisalo 2009, 244-245).

Ihmisten osaaminen itsessddn on térked kasite. Siihen kuuluvat
osatekijoina valmiudet, kyky ja nayttd. Kyvykkyyksien ja patevyyksien
kehittdminen sisaltad yksildosaamisen ja yhdessa tekemisen jalostamisen.
Tiivistettdessda osaamisen johtaminen avainsanoiksi voitaisiin puhua
ihmisestd, organisaatioista, tietdmyksestd, oppimisesta ja yhdessa
tekemisestd. Nama luovat viitekehyksen osaamisen johtamiselle. (Juuti
2006, 37).

Psykodynaamisessa lahestymistavassa painotetaan sitd, ettd johtajalla
tulisi olla ndkemys alaistensa persoonallisuuden piirteistd, tavasta reagoida
ja suhtautua asioihin persoonallisuutensa mukaan. Ihmisten tulisi olla
tietoisempia tavoistaan reagoida emotionaalisella tasolla, ja heidan tulisi
kyetdi myds puhumaan noista tavoista. Tama luo mahdollisuuden
muutokselle. Psykodynaaminen l&hestymistapa tuo johtajuuteen térkeén
lahestymistavan painottaessaan tunteita, itseymmarrysta  ja
persoonallisuustyyppejé. (Syddnmaanlakka 2004, 53-56).

Jaetun johtajuuden teoriassa tavoitteena on prosessin avulla saada koko
tyOyhteisd ajamaan samoja paaméaaria kayttden kaikkien osaamista ja
taitoja hyvédkseen. Tavoitteena on saada tyontekijoista yksi joukkue.
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Jaetun johtajuuden tavoitteena on tarkoitus korostaa sopivassa suhteessa
paamaérahakuisuutta, symbolisuutta ja keskustelevuutta niin, ettd ne ovat
keskenaan tasapainossa. (Juuti 2013, 145).

Laatujohtamisella tarkoitetaan koko organisaation toiminnan laatuun
liittyvid prosesseja. Laatujohtaminen tahtdd asiakastyytyvaisyyden
parantamiseen henkiloston osallistumisen, visionadarisen johtamisen,
tilastollisen laadunohjauksen ja tiimityoskentelyn kayton avulla.
Laatujohtaminen on suorituksen jatkuvaa parantamista ja paremmuuden
tavoittelua asiakaspalveluissa henkildston osallistumisen,
tiimityoskentelyn ja jarjestelméllisen laadun kehittdmisen avulla. Kaikki
tarkeét laatuun liittyvat ongelmat ovat poikkiorganisatorisia. Tastd johtuen
tiettyyn toimintaan tai osastoon liittyva tavoitteiden asettaminen ei riita
laadun kehittdamisessa. (Juuti 2013, 22-23).

Osallistuvan johtamisen malleissa pyritddn tunnistamaan niitd tekijoita,
jotka madrittavat milloin ja minka asteisina ihmisten kokemusmaailman
hyvaksikéayttd yhteisten toimintojen ohjauksessa on tarpeellista. Sen
taustalla olevat arvot korostavat avointa tiedon jakamista, dominoivien
henkildiden esille nousun estamistd, osanottajien vélisen tiedonvaihdon
mahdollistamista, erilaisten ajatusten esilletulon  kunnioittamista,
aktiivisen osallistumisen merkitystd ja erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen
esille saamista. Sen oletetaan lisddvan pé&toksiin ja organisaatioon
sitoutumista, parantavan  paatoéksen teon laatua ja lisddvan
tyotyytyvaisyyttd.  Osallistuvan  johtamisen  malleissa  pyritddn
tunnistamaan missa asioissa ja missa tilanteissa osallistuminen tuo parhaan
hyédyn. (Juuti 2006, 20-21).

Palvelevan johtamisen ydinajatuksen mukaan ensin tulee halu palvella ja
sitten syntyy tietoinen halu johtaa, koska esimiehend oman tydyhteison
palvelemisen voi parhaiten toteuttaa. Palveleva johtaminen edistéé
tyontekijoiden jatkuvaa kehittymistd ja heiddn mahdollisuuksiensa
toteutumista ja sitd kautta tyon imua. Tyontekij& haluaa tehdd parhaansa
tyossd, sekd edistaa tydpaikan menestysté pitkalla tahtaimelld palvelevan
johtamisen kautta. Esimiehen toimiminen palvelijana ei tarkoita esimiehen
valta-aseman katoamista tai alamaisuutta. Se tarkoittaa tydyhteison
hyvaksi toimimista ja roolimallina muille olemista. Palveleva johtajuus on
luonteeltaan eettistd ja enemman kuin tietty tapa tehda asioita. Palveleva
johtaja omistautuu omiensa palvelemiseen parhaiden tydsaavutusten
aikaansaamiseksi. Han Kkiinnittdd huomiota tyontekijoiden tarpeisiin ja
vastaa niihin. Han edistad tyontekijoiden ammatillista ja henkilokohtaista
kehittymista ja nostaa esiin vahvuuksia. Han valmentaa tyontekijoita ja
rohkaisee ajatusten ja ideoiden esiin tuomiseen. Lisaksi héan kuuntelee ja
rakentaa yhteisollisyyden kokemusta. Palveleva johtaminen edesauttaa
my0s esimiehen omaa kasvua ja hyvinvointia. (Hakanen 2011, 76-77).

Johtaminen on ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tuotos. Hyvan
vuorovaikutuksellisen johtamisen avulla tydyhteiséon voi muodostua
yhteisia pdamaari, joilla on pitk&aikaisia vaikutuksia tyoyhteisolle. (Juuti
& Virtanen 2009, 140).
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Hyvéassd tyoyhteisdssd on kannustava tydilmapiiri, tydyhteisd toimii ja
monipuolista osaamista hyddynnetéan. Esimiehen tehtdvané on varmistaa
etta tydyhteison perusrakenteet ovat kunnossa sekd toiminnan tavoitteet
ohjaavat tyotd. Esimiehen pitdd olla l4snd ja sdannollisesti
vuorovaikutuksessa tydyhteisonsa kanssa. Kaikissa tydyhteisoissa esiintyy
ristiriita tilanteita ajoittain. Onnistunut esimiestyd vaatii naiden ristiriita
tilanteiden ratkaisua ajoissa. Organisaation tuloksellisen toiminnan ja
tyohyvinvoinnin kannalta haasteina esimiestydssa korostuu strategian
jalkauttaminen, muutoksen lapivienti, toimintaprosessin kehittdminen,
vuorovaikutustavat,  kehityskeskustelujen  l&pivienti,  tydyhteison
ongelmatilanteiden késittely, henkiléston tydmotivaation, voimavarojen ja
jaksamisen tukeminen. Tyontekijédn suhde esimieheen on erityisen tarked
tekija tyontekijan hyvinvoinnille ja suoriutumiselle. (Tyoterveyslaitos
2013).

3.3.6. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi

Hyva johtaminen luo edellytyksi& sujuvalle toiminnalle ja hyvinvoinnille.
Innostuneet, osaavat ja terveet ihmiset saavat aikaan hyvia tuloksia.
Ihmisten toimintaa tukevan ja kannustavan toiminnan myotad ihmisten
innokkuus ja osaaminen kehittyy. (Juuti & Vuorela 2002, 7).

Johtamiselle on nykypdivdnd monia eri tavoitteita, joita sen tulisi
saavuttaa. Markkinat vaativat toiminnan kannattavuutta ja tehokkuutta
sekd jatkuvasti uusia innovaatioita ja muutosta. Henkil6ston osaamisesta
on tullut nykypéivand keskeinen strateginen tekijd. Tatd aineetonta
pad&domaa on vain ihmisilla joiden osa johtaminen on. Johtamisen vastuulla
on osaamisen, hyvinvoinnin ja organisaatiokulttuurin kehittaminen.
Aikaisemmin johtaja kéytti padsééntoisesti auktoritaarista johtamistapaa.
Nykyiselladn haasteet erilaisten johtamistapojen kéyttdmiselle ovat
kasvaneet, eikd pelkalla auktoritaarisella johtamistavalla saavuteta
johtamiselle asetettuja vaatimuksia. Tavoitteena organisaatioissa on paasta
asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen, joka johtamistapana itsessaan
luo tyohyvinvointia, kun ihminen otetaan huomioon tuloskeskeisyyden
sijaan. Alaisten ty0suorituksen tukemisesta ja alaisen huomioon
ottamisesta on tullut esimiestyon keskeinen osa. (Juuti & Vuorela 2002,
11-13).

Yleistd henkiloston hyvinvointia tukevalle johtamiselle on, ettd esimies
ottaa huomioon ihmisten mielipiteet ja keskustelee heidadn kanssaan.
TyOyhteisonsa osaamista tdysiméardisesti kayttdmaan ja kehittdmaan
pyrkivan  johtajan tai esimiehen on harjaannuttava herkéksi
vuorovaikuttajaksi, joka aistii vastapuolen ndkokulmat. Hanen tulee
kéayttdd wvuorovaikutuksessaan tarinoita ja esimerkkeja, joiden avulla
voidaan vaikuttaa alaiseen emotionaalisella tasolla. Asioihin tulisi 16yt&&
yhteisid nakokulmia, jotta erilaiset nakokulmat eivat asettuisi asioiden
eteenpdin viemiselle esteeksi. Ajankayttd on yksi haaste taman
toteuttamiselle nykypaivén esimiehelle. (Juuti & Vuorela 2002, 19-20).
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3.4. Tyobhyvinvointi johtamistehtavana

Tyborganisaation runkorakenteena on johtamisjarjestelma.
Henkilostoseuraamusten, kuten tyohyvinvoinnin, erojen perussyyna on
viime kéadessd johtamisjarjestelma ja sen toiminta. Johtamisjarjestelman
vaikutus tyéhyvinvointiin on yksiselitteistd ja keskeistd. Johtaminen on
tyohyvinvoinnin luonnin, yllapidon ja parantamisen kannalta keskeisin
toiminto tydyhteisossd. Johtuen siitd, ettd tyohyvinvoinnin luonti ja
kehittdminen vaativat valtaa, tahtoa, aktiivisuutta ja johtamisosaamista
niin yleisen johtamisen kuin esimiestoiminnan alueilla. Johtamisen kautta
vaikutetaan kaikkiin ty0yhteison osiin. Johtajat ovat esikuvia ja
mallioppimisen kohteita organisaatiossa. Heidédn ajattelu-, suhtautumis- ja
toimintatapansa viestittyvat johdettaville pitkalla aikavalilla. Tama
vaikuttaa tydyhteisén arvoihin ja ominaisuuksiin. (Tarkkonen 2012, 74—
75).

Tyo6hyvinvointi edellyttdd suosiollista arvomaailmaa ja riittdvaa tietoa,
ymmarrystd ja johtamisteknistd osaamista. Tyohyvinvoinnin johtaminen
on madriteltdvissa johtamisen n&kokulmaksi, joka ottaa huomioon
organisaation Kkaikilla tasoilla tyoturvallisuuden, tyokyvyn ja tyossa
jaksamisen, henkisen hyvinvoinnin, i&n ja sukupuolen, sekd muut
yksil6lliset ominaisuudet ja ty6organisaation hallitut muutostarpeet.
(Tarkkonen 2012, 77).

3.4.1. Tyo6hyvinvoinnin ja johtamisen kehittdminen

Tyodorganisaation kehittdminen tarvitsee selkeitd malleja ja teorioita
tuekseen myo6s tyohyvinvoinnin kannalta. Ty6hyvinvointia voidaan
tarkastella kahdesta nakokulmasta, ihmisten valisten
yhteistoimintasuhteiden ja monipuolisten tyokalujen nakokulmasta.
Néiden vélistd rajapintaa on hankala selittdd, koska tyokalujen kayttd
vaatii aina ihmisten valisen yhteistoiminnan. (Tarkkonen 2012, 118).

Ihmisen hyvinvoinnin kehittdminen kohtaa jatkuvasti uusia haasteita
nykyisissd monimutkaisissa ja alati muuttuvissa organisaatioissa.
Organisaatioille tulee ristikkaisia vaatimuksia monelta suunnalta. Tamé
aiheuttaa jatkuvaa tasapainoilua moniin suuntiin. Vallitsevassa tilanteessa
voivat monet itsestddn selvat asiat helposti unohtua. Ihmiset koetaan usein
muutoksessa kuluerdnd. Lisaksi ihmisida aletaan helposti kategorioida
hyviin ja huonoihin tyOntekijéihin.  Mik&li resursseja joudutaan
pienentdmé&an tai uudelleen jarjestelemdan, se heijastuu koko
organisaatioon ja kaikkien tyoskentelyyn. TyOyhteison hyvin voinnin
puolesta puhuu se, ettd menestyvat tydyhteisot ovat osaavia ja
hyvinvoivia. Mikali tyohyvinvointi on huonolla tasolla, se nékyy
valittémasti tuloksessa. Sitoutunutta ja innokasta tydyhteisoa ei saavuteta
pelkélla tulosten vaatimisella ja rahallisten arvojen korostamisella.
Yleensé organisaation osaavimmat henkil6t jattavat organisaation, kun sen
tyohyvinvointi tippuu. Organisaatio menettdd osaamispddoma ndiden
ihmisten mukana. Ei ole yhdentekevad, miten ihmistd organisaatiossa
kohdellaan, ja millainen henki ihmisten valilla on. (Juuti & Vuorela 2002,
146-147).
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Hyvan hengen luominen organisaatiossa on aikaa vieva prosessi, koska
ty6ilmapiiri nojaa pitkalti avoimuuteen, luottamukseen ja keskindiseen
kunnioitukseen. Nama ovat arvoja, joiden kehittyminen vaatii tyypillisesti
pitkdn ajan henkilosta riippuen. lhmisten véliset suhteet ovat siis
moniséikeisid. Esimiehen tulisi pystya aistimaan néit4 suhteita alaistensa
valilla ja toimimaan ristiriitatilanteissa valittajana, seka selvittdjana hyvan
ilmapiirin yllapitamiseksi. (Juuti & Vuorela 2002, 147-148).

3.5. Tydorganisaatio sosiaalisena jéarjestelmana

Yleisjohtamisella ja esimiestoiminnalla vaikutetaan tydorganisaatioon,
seka siella wvallitseviin tydoloihin. Tédma vaikuttaa myos samalla
henkiloston  tyohyvinvointiin.  Organisaatiososiaalinen taso asettaa
kehittdmiselle ja uudistuksille omat rajansa, sekd& mahdollisuutensa.
Jokainen organisaatio koostuu ihmisista ja heidan valisistd monitahoisista
suhteistaan. Thmiset luovat vuorovaikutuksellaan, valinnoillaan ja
toiminnallaan tydorganisaation sellaiseksi, minké&laisena se meille
nayttaytyy ja millaisena sen koemme. Tydorganisaatio on yksi muoto
sosiaalisista jarjestelmistd. Sosiaalisilla jérjestelmilla on taipumus
vaikuttaa voimakkaasti kaikkiin sen sisélld toimiviin ihmisiin. Monet
sosiaaliset tekijat rakentuvat tydyhteisoissa olevien ihmisten tajuntaan
jaettuina asioina. Tajunnassa olevien ja yhteisollisesti samankaltaisiksi
muodostuneiden asioiden kyseenalaistaminen ja muuttaminen on yleensa
vaikeaa ja hidasta. (Tarkkonen 2012, 92-93).

Johtajan ja tyontekijoiden ndkdkulma organisaation asioihin on usein
kovin erilainen. Johtajan ei tarvitse muuttaa omaa mielipidettddn, mutta
ollessaan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa olisi hyvd ymmartaa
kuulijaa, jos haluaa itse tulla ymmarretyksi. Kuuntelu on usein parasta
viestintdd. Vastaanottaja on aina se, joka luo viestille merkityksen. Tasté
syystd on hyva tiedostaa kenelle haluaa viestin saada ymmarretyksi. Hyva
johtaja voi viestinndllaan tehostaa viestinsd 1api menoa, kun taas huono
johtaja voi saada tilanteen kérjistymaan entisestdan. Luottamus on
ansaittava tyoorganisaatiossa teoilla ja omalla kaytoksella. Tallg ei
kuitenkaan tarkoiteta tyontekijoiden mielistelyd. Yhteistyotd on turha
odottaa, jos ei ole itse siihen valmis. (Pitkdnen 2010, 210-212).

Tyodorganisaatiot ovat monimutkaisia tutkimuskohteita. Niita tutkittaessa
keskitytddn miten ne vaikuttavat ymparistoon tai mitd niiden avulla
halutaan saavuttaa. Organisaatioita voidaan tarkastella monista eri
néakokulmista. Valitusta nakdkulmasta riippuu onko organisaation térkein
tavoite rahan tekeminen, tydhyvinvointi, onnellisuus, ohjaus, johtajuus vai
yrittdjyys. On olemassa monia erilaisia organisaatiorakenteita, eiké niita
voi jaotella parempiin ja huonompiin. Niiden kaikkien omat
perusrakenteet ja symboliikka ohjaavat tekemistd organisaatiossa.
Rakennetta muuttamalla voi muuttaa myos symboliikkaa. (Pellinen 2005,
24).
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3.5.1. Tydyhteisotaidot

Tyodyhteison hyvinvointi liittyy tavalla tai toisella hyviin esimiestaitoihin.
Esimiestaidoilla tarkoitetaan alaisten kanssa vuorovaikutuksessa olemista
niin, ettd organisaation yhteinen p&&dmaéra tai tavoite tulee saavutettua
parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehen tehtdvd on mahdollistaa
alaistaitojen kehittyminen. Sen esimies tekee kuuntelemalla alaisiaan ja
kohtelemalla heita oikeudenmukaisesti, seka tasapuolisesti. Vastaavasti,
kun alainen on vuorovaikutuksessa esimiehensé kanssa, tulee hanella olla
hyvat  alaistaidot.  Naissd  taidoissa on  kyse  sosiaalisesta
vuorovaikutuksesta, jolloin nditd molempia voidaan yhteisesti nimitta
tyoyhteisotaidoiksi. Hyvat tydyhteisotaidot tarkoittavat, ettd tyontekija
tuntee tyon tavoitteet ja menetelmat, hanelld on pyrkimys tehda tyonsa
hyvin, ottaa vastuun tekemisistaan, pyrkimys olla hyvéssa fyysisessa ja
henkisessa kunnossa, hdn noudattaa tytaikoja, han on yhteistyokykyinen,
uskaltaa tuoda mielipiteensé julki, osa kuunnella eridvidkin mielipiteitd,
noudattaa pelisdéntdja, pyytéa tarvittaessa apua, on kiinnostunut myos
muiden toistd, ymmartaa erehdyksid, pitdd esimiehen ajan tasalla, osaa
kuunnella esimiestaan asiallisesti, han on joustava, seka haluaa kehitt&é
itsedan. Sisalto tyoyhteisotaidoille yhteiskunnassa tulee lainsaddannosté.
TyoOyhteisotaidot tarkoittavat myos keinoja ja tapoja vaikuttaa tyontekijan
nédkokulmasta johtamiseen ja perustehtavan tekemiseen. Keskeisia
tyOyhteisOtaitoja ovat myos tunnetaidot. Tunnetaidot ovat tietoisuutta
omista tunteista, omien tunteiden kasittelyn taitoa, itsensd motivoimista,
toisen ihmisen tunteiden tunnistamista sekd ihmissuhteiden hoitamista etta
yllapitdmista. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 111-113).

3.5.2. Tydyhteisotaitojen ja hyvinvoinnin yhteys

Hyvilla tyoyhteisotaidoilla kyettéisiin usein ehkdisemaan tyohyvinvointia
heikentdvat asiat. NA&itd ovat vuorovaikutustaidot, ristiriitojen
ratkaisutaidot, sivistyneet kaytOstavat, tunnetulkkaustaidot, riittava
ammatillisuus ja empaattisuus, sekd omasta jaksamisesta huolehtiminen.
TyoOyhteisotaitojen kehittyminen nakyy tyOpaikoilla konkreettisesti
tyohyvinvoinnin kasvuna. Henkilstokysely on erinomainen valine saada
kuva organisaation ja sen tyontekijoiden hyvinvoinnin tilasta. Saatujen
tulosten perusteella voidaan lahted kehittdmaan tyoyhteisotaitoja. Kysely
on hyvé véline selvittdd mihin asioihin tulee tyopaikalla puuttua ja mitk&
ovat hyvin. On tarkeaa, ettd kyselyn jélkeen havaittuja epakohtia pyritaan
poistamaan ja ongelmia koetetaan ratkaista systemaattisesti. (Suutarinen &
Vesterinen 2010, 113-115).

Erityisesti lyhyet sairauspoissaolot vahenevét silloin, kun organisaatiossa
on runsaasti ty0yhteisotaitoa — sitoutuneisuutta, lojaaliutta ja
vastuullisuutta  tyotovereita, tyOnantajaa ja tyOyhteisod kohtaan.
Sairauslomille ei tallaisissa organisaatioissa j&&da ilman erittdin hyvia
perusteita.  Tastd syystd on perusteltua pyrkia vaikuttamaan
tyoturvallisuuskulttuuriin, sek& sairauspoissaoloihin tydyhteisotaitoja
kehittdmalla. (Romana Managment 2014).
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3.6. Sairauspoissaolot hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden indikaattorina

Sairauspoissaoloja ei voida esittdd vain yksilokohtaisilla tekijoilla. Kun
sairauspoissaolot ylittavat tietyn rajan, ne alkavat kertoa tydorganisaatiosta
ja sen tyoolosuhteista. Liséksi se kuvastaa tydolosuhteita, tyon jarjestelyja
ja mitoitusta, sekd tyohyvinvointi toiminnan laatua, enemman Kkuin
sairastavien henkildiden yksilokohtaisia ominaisuuksia. Yksityiset
yritykset kayttavat usein sairauspoissaolojen tunnuslukuna
prosenttiosuutta  kokonaistydajasta. Tamén  prosentin  vaihteluvali
normaaliolosuhteissa on 2,5-8 %. (Tarkkonen 2011, 69).

Sairauspoissaolot ovat hyva mittari, kun selvitetddn tyoyhteison terveytta
ja hyvinvointia. Ne liittyvat my0ds suoraan liiketoiminnan tuloksellisuuteen
aiheuttamalla kustannuksia. Laakarin vahvistamat pitkat sairauspoissaolot
ennustavat hyvin henkildston nykytilaa. Lyhyiden, omalla ilmoituksella ja
esimiehen luvalla pidettyjen sairauspoissaolojen on todettu olevan
heikompi terveydentilan indikaattori. (Tyoterveyslaitos 2014, 15).

Lyhyiden poissaolojen voidaan olettaa heijastavan tyoyhteison psyykkista
ja sosiaalista ilmapiiri4, sek& organisaation oikeudenmukaisuutta.
TyoOnantajalle aiheutuvien suorien kustannusten ja toiminnan hairididen
kautta sairauspoissaolot vaikuttavat laajemmin organisaation toiminnan
tuloksellisuuteen. Johtamiskaytannét, kuten oikeudenmukaisuus, liittyvat
erityisesti lyhyisiin sairauspoissaoloihin. (Tyoterveyslaitos 2014, 15).

4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA KYSYMYKSET

Tutkimus rajoittuu tarkasteltavan tehtaan tuotannon tyontekijoihin.
Ongelmana tehtaalla ovat korkeat sairauspoissaolomaérat ja tata kautta on
tarve kehittdd tyohyvinvointia. Tutkimuksen tavoite on I0ytad vastauksia
tutkimuskysymyeksiin, seka kehityskohteita joilla tydhyvinvointia voidaan
kehittaa tulevaisuudessa.

1.  Mika on ty6hyvinvoinnin nykytila ja mitkd koetaan olevan siihen
eniten vaikuttavat tekijat?

2. Miten johtamista tulisi  kehittdd, jotta se edesauttaisi
tyéhyvinvointia?

5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tyossa  kéytettdavat tutkimusmenetelmat ovat esitietojen  osalta
kvantitatiivista laskentaa, koska saatavilla olevat pohjatiedot ovat
numeerisesti helpoiten analysoitavissa laskemalla. Esitietojen analyysissa
kaytetadn niille tyypillisia instrumentteja, kuten keskiarvo ja keskihajonta
tietylla aikavalilla.

Tutkimuksen laajempi empiirinen osuus on tehty kvalitatiivisen
ryhméteemahaastattelun avulla, koska se soveltuu parhaiten metodina
tutkittavan asian tutkimiseen ja on tyomadraltddn soveltuva yleiskuvan
saamiseen isolta ryhmaltd tutkittavasta asiasta. Tutkija on
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esimiessuhteessa tutkittaviin henkiléihin. Tastd syysta tutkimuksessa on
oletettu, ettd ryhméteemahaastattelun avulla saadaan paremmin todellista
tietoa haastatteluista, koska haastateltavilla on ryhmén tuki takanaan. Tyon
aihe on sairauspoissaolot ja niiden syyt, seké tyéhyvinvoinnin nykytilan
tutkimus. Aihe voidaan helposti kokea tydntekijédpuolella uhaksi. Tamén
vuoksi metodien valinnalla on pyritty vaikuttamaan validin tiedon
saantiin.

5.1. Tyoyhteisotaitotutkimus

Tyoyhteistjd halutaan yrityksissa kehittad, silla sitd kautta pyritdan
vaikuttamaan tyoturvallisuuskulttuuriin, parantamaan yhteisollisyytta,
seka vastuullisuutta. TyOyhteisotaitojen kehittdmisen viitekehys voidaan
johtamiskulttuurisiin tekijéihin, vuorovaikutuskulttuurillisiin tekij6ihin,
kollektiivisiin tydyhteisotaitoihin ja yksilollisiin tydyhteisotaitoihin. N&ité
osa-alueita tutkimalla saadaan kuva tydyhteison nykytilasta ja
mahdollisista kehityskohteista. (Romana Managment 2014).

Tyodyhteisotaitojen kehittdminen tulee aloittaa kartoittamalla organisaation
nykytila esimerkiksi erilaisia kyselyitd hyvéksi kayttden. N&din saadaan
kuva mitd osa-alueita tyoyhteisotaidoissa ja niiden edellytysten
toteutumisessa tulisi kehittdd. Tydyhteison ongelmien tiedostaminen on
ensimmainen askel kohti parempaa ja tuloksellisempaa tydyhteisoé.

Ty6paikkojen ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyiden keskeisié aihealueita
ovat ihmissuhteiden laatu, tyon sitovuus, yksipuolisuus seka tyon
motivoivat mahdollisuudet. N&it4d motivoivia mahdollisuuksia ovat tyon
vaatimat taidot, tydkokonaisuuden laajuus, tyon merkittavyys, itsendisyys,
palaute tyostd, sekd tyon vaatimusten ja péatoksentekomahdollisuuksien
tasapaino. Yksilon hyvinvointikokemuksen mittaaminen kyselyilla on
arkaluontoinen alue, koska se liittyy yksilon terveyteen ja
tyoterveyshuollon toiminta-alueeseen. Hyvinvoinnin hdirioita ja oireita,
kuten ty6uupumusta mittaavien kysymysten rinnalle on Kkaivattu
positiivisia mittareita, jotka kuvaisivat myos yksilon ja tydyhteison
voimavaroja. Ne liittyvat selvemmin tydmotivaatioon ja sitd kautta yksilon
suorituskykyyn, sek& toiminnan tuloksellisuuteen. Tyén imun mittareita
onkin kehitetty paremmin kaytantdén soveltuviksi. Tyon imun osatekijat
tarmokkuus, uppoutuminen ja omistautuminen liittyvét tyosuoritukseen ja
samalla heijastavat yksilon hyvinvointia tydssa. (Tyoterveyslaitos 2014,
16).

5.1.1. Kyselytutkimuksen aineiston kasittely - sisallonanalyysi

Kyselytutkimuksessa mittarilla tarkoitetaan kysymyksié ja vaitteitd, joilla
pyritdédn mittaamaan erilaisia ilmiditd, kuten asenteita tai arvoja
(Vehkalahti 2014, 12). Kyselytutkimus on yleenséd méaérallista tutkimusta
johon sovelletaan tilastollisia menetelmia (Vehkalahti 2014, 13).
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Aineistoon tutustuminen kannattaa aloittaa muuttujiin jakamisella.
Muuttujista ndkee nopeasti, mitd arvoja miké&kin muuttuja sisaltaa.
Jakautumista voidaan jatkaa tiivistdamalla arvoja tunnusluvuiksi.
(Vehkalahti 2014, 52). Tunnuslukuja on paljon, mutta k&ytdnnon tarpeisiin
riittdd muutama keskeisin tunnusluku. Keskeisimpid tunnuslukuja ovat
minimi, maksimi, keskiarvo, keskihajonta ja havaintojen lukumaaré.
Keskiarvo on yleisin tunnusluku. Jos muuttujan jakauma on kovin vino tai
muuten erikoinen, niin keskiarvo ei anna jarkevda kuvaa muuttujasta.
Paras kumppani keskiarvolle on keskihajonta ja niita tuleekin tarkastella
tunnuslukuparina. Keskiarvon ja keskihajonnan avulla saadaan
jonkinlainen kuva muuttujasta. (Vehkalahti 2014, 54-55).

5.2. Haastattelu

Haastattelua voidaan pitdd kvalitatiivisen  tutkimuksen  yhtena
perusmenetelménda. Metodina se soveltuu moneen tilanteeseen.
(Metsamuuronen 2006, 233). Haastattelut on perinteisesti jaettu
kysymysten valmiuden ja sitovuuden mukaan strukturoituihin ja
strukturoimattomiin haastatteluihin. Strukturoitujen ja
strukturoimattomien  haastattelujen  vélissa ovat puolistrukturoidut
haastattelut. Niille on tyypillistd, ettd jokin haastattelun n&kodkohta on
lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. Puolistrukturoiduista
haastattelumuodoista tunnetuimpia ovat erilaiset teemahaastattelut, joissa
kéydaan lapi samat teemat ja aihepiirit, mutta kysymysten muotoilu ja
jarjestys voi vaihdella. (Ruusuvuori ja Tiittula 2005, 11).

Haastattelu on joustava menetelmaé ja sen vuoksi se sopii moniin erilaisiin
tutkimuksiin. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessé
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tama tilanne luo mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Samoin on mahdollista saada
esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ei kielelliset vihjeet auttavat
ymmartdmain vastauksia ja joskus jopa ymmartdmaan merkityksia.
Tutkimushaastattelua tekevan tutkijan tehtdvd on vélittdd kuvaa
haastateltavan ajatuksista, kasityksistd, kokemuksista ja tunteista. Tutkijan
késitys todellisuudesta maaréd, miten han tehtavaa lahestyy. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 34 ja 41).

5.2.1. Dokumentointi

Tutkimushaastattelut dokumentoidaan yleensa nauhoittamalla.
Nauhoittaminen mahdollistaa sen, ettd haastatteluvuorovaikutuksen kulkua
voidaan tarkastella ja analysoida jalkikateen. Uudelleenkuuntelu tuo esiin
haastattelusta uusia sévyjd, joita ensi kuulemalta ei ehk& ole huomioitu
lainkaan. Nauhoituksen ansiosta haastattelusta voidaan raportoida
tarkemmin. (Ruusuvuori ja Tiittula 2005, 14-15).

5.2.2. Eettiset kysymykset ja tutkijan asema

Haastattelututkimukseen liittyy myds monia eettisia kysymyksié, kuten
haastattelijan ja haastateltavan vélinen suhde, luottamuksellisuus,
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laheisyys ja tutkimuslupa. Luottamuksellisuudella tarkoitetaan, etta
haastattelijan on kerrottava haastateltavilleen totuudenmukaisesti
haastattelun tarkoitus, kéasiteltdvd saamiaan tietoja luottamuksellisena ja
varjeltava haastateltavien anonymiteettia tutkimusraporttia Kirjoittaessaan.
(Ruusuvuori ja Tiittula 2005, 17). Tutkijalla on eettinen vastuu siita, etta
tutkimusmuistiinpanoja  kdytetddn vain siihen tarkoitukseen, josta
tutkittavat ovat tietoisia. (Grénfors 1982, 200).

Tutkijan tiedonsaanti on suuresti riippuvainen mahdollisimman syvan
luottamuksen saavuttamisesta. Mitd enemmaén tutkijaan luotetaan, sitd
enemman han saa kuulla myos sellaista, mité ei kerrota hanelle tutkijana
vaan uskottuna. (Gronfors 1982, 194).

5.2.3. Kielen keskeisyys haastattelussa

Haastattelua voidaan hyvin kuvata kahden ihmisen véliseksi viestinnéksi,
joka perustuu kielen kayttoon. Haastattelulle on tunnusomaista kielen
keskeinen merkitys. Tutkijan tulee tiedostaa ettd haastatteluvastaus
heijastaa aina my0s haastattelijan lasndoloa ja hanen tapaansa kysyéa
asioita samoin kuin edeltavid kysymyksid ja vastauksia. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 48-49). limi6iden tutkimisessa tulisi paast4 pintavaihteluista
olennaisuuksiin. Verraten avoin ja sitomaton haastattelumenetelma on
sopivissa olosuhteissa suoritettuna kaikkein joustavin ja paljastavin
ihmisen kohtaamistapa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 53).

5.2.4. Kokemuksen tutkiminen

Ihmisen mieli eli psyyke rakentuu subjektiivisista merkityksenannoista ja
merkityssuhteista. Mieli merkitysmaailmana on kokemuksia, muun
muassa havaintoja, tunne-elamyksid, mielikuvia, kuvitelmia, uskomuksia,
ajatuksia, mielipiteitd, kasityksid ja arvostuksia. Subjektiivisena
merkitysmaailmana mieli on tutkijalle aistihavainnon tavoittamattomissa.
Mielt4 voidaan tutkia vain, jos tutkittava kertoo tai muulla tavoin ilmaisee
kokemuksiaan. Mielen tapahtumia tavoitetaan vain niiden ilmausten
merkityssisallon ymmartamisen avulla. (Perttula & Latomaa 2006, 17).

Kokemuksen tutkimisen yleisehtona on se, ettd tutkija mieltdd itsensa
samanlaiseksi kokevaksi olennoksi, kuin tutkimansa ihmiset. Tutkija
ymmartéd, ettd hénen kokeva ominaislaatunsa on tutkimuksellisen
ymmartdmisen edellytys. Perimmiltddn tutkimuksellinen ymmarrys
rakentuu tutkijan tajunnallisesta suhteesta tutkimusaineistoon ja sen
vuoksi tutkimustyd on tutkijan tulkintaa. (Perttula & Latomaa 2006, 143—
144).

5.3. Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmé. Se pohjautuu
Mertonin, Fisken ja Kendallin julkaisemaan kirjaan. Teemahaastattelulle
ominaisia piirteitd ovat:
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e Haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen

e Tutkija on alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmién oletettavasti
tarkeitd osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta.

e Tamén sisallon- ja tilanneanalyysin avulla on péaadytty tiettyihin
oletuksiin tilanteen maaraévien piirteiden seurauksista siind
mukana olleille.

e Analyysin perusteella tehdaén haastattelurunko

e Haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin
kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta analysoinut.

Teemahaastattelu on l&hempéna strukturoimatonta kuin strukturoitua
haastattelua. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48).

5.3.1. Haastateltavien valinta ja maara

Haastateltavat valitaan niin, ettd ilmi6 liittyy heihin. Valitaan siis ne
henkildt, joita ilmi6 koskettaa. Jos ilmidon liittyvid henkilGita ei voida
etukdteen madritelld, valitaan ne henkil6t, jotka tietdvat ilmidsta eniten.
Havaintoyksikoksi valitaan Pattonin termid kayttden tapaus, joka on
tyypillinen ilmion kannalta. Kehittdmistutkimuksessa haastateltavien
valinta on helpompaa, kuin perinteisessa laadullisessa tutkimuksessa, silla
kohde on rajatumpi. Haastateltavat ovat usein yhteistyohaluisempia
kehittamistutkimuksessa, koska kehittdmiskohde liittyy ja vaikuttaa heihin
itseensd. Jos ilmi¢ pitdd sisélladn paljon havaintoyksikoitd, otetaan
haastateltavia niin paljon, ettd vastaukset alkavat toistaa itseddn, eli
vastaukset ja tulokset saturoituvat. Laadullisessa tutkimuksessa tulee
kerattya tietoa analysoida kokoajan, sillda muuten on mahdotonta p&é&tta
milloin tiedon keruu on riittdva. (Kananen 2012, 101).

5.3.2. Yksil6 vai ryhméhaastattelu

Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhméhaastatteluna. Yksilo
haastattelussa on kohteena vain yksi haastateltava. Jos haastateltavia on
useita, kasvaa haastattelijan ty0 suoraviivaisesti. Ryhmdahaastattelussa
haastatellaan kerralla useampia havaintoyksikoitd, jolloin haastattelijan
aikaa saastyy. Ryhmadhaastattelu tuo mukanaan haastattelutilanteeseen
ryhman vaikutuksen. Ryhmahaastattelun avulla saadaan tiivistettya tietoa.
Tarkempaa ja luotettavampaa tietoa tuottavat yksilohaastattelut. Tosin
monien haastattelujen litterointi, analysointi ja tulkinta vievat enemmén
aikaa. (Kananen 2012, 100). Jos tutkimuksessa ei olla lainkaan
kiinnostuneita yksityisten ihmisten ajatuksista, vaan Kkiinnostuksen
kohteena on kollektiivinen nékemys asioihin voi ryhméhaastattelulla
paremmin tavoittaa kollektiivisesti tuotetut ja jaetut merkitysrakenteet.
Ryhméhaastattelulla on erityinen merkitys silloin, kun halutaan selvitta,
miten henkil6t muodostavat yhteisen kannan johonkin ajankohtaiseen
kysymykseen. Menetelmd sopii my0s tietojen saamiseen haastateltavien
sosiaalisesta ymparistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 61).
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5.3.3. Ryhméhaastattelu tydyhteisossa

Ryhmahaastattelun avulla tutustutaan ryhmén jasenten vélisiin suhteisiin,
yhteisossa vallitseviin arvoihin ja asenteisiin tai alakulttuurin merkityksiin.
Haastattelija esittdd keskustelussa kysymyksia ryhmalle ja pyrkii
paaasiassa vain yllapitaméaan keskustelua. Ryhmanjésenten keskindinen
kommunikaatio, eleet, ilmeet ja mielipiteet puolesta ja vastaan antavat
tietoa yhteisOllisesti jaetuista asenteista ja erimielisyyksien kohteista.
(Tyoterveyslaitos 1995. 42-43) Ryhméhaastattelussa kerattdvan tiedon on
oltava luottamuksellista. Kaikkien on tarkasti tiedettdvd etukateen ja
prosessin kuluessa, mihin tarkoitukseen ja milla tavalla tieto julkistetaan.
Henkil6tiedot ja yritykseen liitettavét tiedot tulee raportoida niin, ettei
asianomaisia voida tunnistaa. (Tyoterveyslaitos 1995, 64).

5.3.4. Haastattelun suunnittelu

Tyodyhteisohankkeissa etsitaan keinoja muutokseen tai
ongelmanratkaisuun, joten Kkohtalaisen avoin haastattelu on ehka
soveltuvin. Teemahaastattelussa haastattelija esittdd keskusteluun teemat
ja etenee ennalta suunnitellun aiheluettelon mukaisesti, mutta keskustelun
tarkennuskysymykset maaraytyvat haastateltavan esittdmien asioiden
perusteella. TaAma siksi, ettei kyseisen tydyhteison oleellisia ongelmia jéisi
pois. (Tyoterveyslaitos 1995, 38).

Haastattelijan omat ennakko-odotukset ja stereotypiat voivat ilmeta
kysymysten asettelussa myos silloin, kun haastattelu on kohtalaisen avoin.
Tamén nédkyy paitsi teemojen valinnassa myos tarkentavien kysymysten
suuntaamisessa. Kysymysten sisaltd ja muoto viestittavat tyontekijoille,
miten haastattelija ndkee heidat ja tydyhteison tilanteen. Kysymykset on
suunniteltava siten, ettd ne sdilyttavat tydyhteison itsekunnioituksen ja
mahdollisuuden maéaritell& itse oma tilanteensa. Kun kehittdmishankkeissa
lahdetddan tyon jarjestamisen ongelmista, tydprosessin suunnittelusta ja
tyotehtdvien  luonteesta, eikd ihmisten  luonteenpiirteista tai
yhteistyokyvystd, ei ihmisille tule tarvetta puolustautua ja vetdytya
keskustelusta. Alussa esitettdvien kysymysten tulee olla niin selkeitd, etta
kaikki ryhmassé kokevat voivansa vastata. Ymméarrettavien kysymysten
esittdminen edellyttdd kysyjalta yhteison tilanteen ja alakulttuurin
huomioonottamista. (Tyoterveyslaitos 1995, 39).

Tutkittavat ilmiot ja peruskésitteet muodostavat tutkimusongelmaan
liittyvdn teorian aiemman tutkimustiedon avulla. Naistd syntyneet
paaluokat ovat tutkimuksen teoreettisia peruskasitteitd. Haastattelun
teema-alueet hahmottuvat ndiden péaédkasitteiden alakasitteiksi ja —
luokiksi. Naihin kohdistuvat haastattelukysymykset. Teemahaastattelu
toteutetaan tdméan haastattelurungon avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66).

Tutkimuksen suunnittelu ei ole yksittdinen tapahtuma, vaan sen tarvetta
tulee yhd uudelleen arvioida tutkimusprosessin edetessa. Tutkimusta
edeltdva suunnittelu on kuitenkin tarkedssé asemassa. Siind hahmotetaan
tutkimuksen tekemisen paalinjat ja keskeiset ratkaisut. Haastattelun avulla
luodaan sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehda
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tutkittavaa ilmiota koskevia paatelmid. Teemahaastattelua kdytettdessa on
suunnitteluvaiheen térkeimpid tehtdvid haastatteluteemojen suunnittelu.
Haastattelurunkoa laadittaessa ei laadita yksityiskohtaisia teemoja, vaan
teema-alueluettelo. Ne ovat yksityiskohtaisempia kuin ongelmat, varsin
pelkistettyja ja iskusanamaisia luetteloita. Tutkijan valitsemien teema-
alueiden tulisi olla niin valjia, ettd kaikki tutkittavaan ilmioon liittyvéat
asiat paljastuisivat. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 65-67).

5.3.5. Haastattelun toteutus

Haastattelutilanteessa teemaluettelot toimivat haastattelijan muistilistana
ja teemaluettelot tarkennetaan kysymyksill4. Haastattelun luonteeseen
kuuluu, ettd myos tutkittava toimii tarkentajana. Teema-alueiden pohjalta
haastattelija voi jatkaa ja syventdd keskustelua niin pitkélle kuin
tutkimusintressit edellyttavat seka haastateltavan edellytykset ja kiinnostus
sallivat. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66—-67).

Ennen varsinaisia teemahaastatteluja on péaatettdvd muutamia kaytannon
ratkaisuja joita ovat haastattelun ajankohta, paikka, likiméérainen kesto ja
haastatteluvalineistd. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 73).

5.3.6. Litterointi

Litteroinnilla tarkoitetaan erilaisten tallenteiden Kirjoittamista kirjalliseen
muotoon, jolloin niitd voidaan kasitelld manuaalisesti tai ohjelmallisesti
erilaisilla analysointimenetelmilld. Teemahaastatteluaineisto Kirjoitetaan
tekstimuotoiseksi  mahdollisimman  sanatarkasti.  Tutkija  joutuu
ratkaisemaan, mitd kaikkea hén litteroi, silla litterointi on hidas tydvaihe.
Toisaalta tallenteet ovat olemassa ja niihin voidaan jélkikateen palata
tarpeen niin vaatiessa. (Kananen 2012, 109).

5.3.7. Teemahaastattelun aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi teemahaastattelua apuna kayttéen
pyritdédn saamaan kerdtyn aineiston avulla ymmarrys ilmitstd. Jos
teemahaastattelun teemat on laadittu Kkattavasti, niin ettd ilmi6td on
onnistuttu valottamaan eri kulmilta, katkeytyy haastattelulla saatuun
aineistoon ratkaisu. TA&ma ratkaisu pitda vain I0ytaa joskus suurehkostakin
tekstiaineistosta. Aineistosta voidaan etsia esimerkiksi rakenteita,
prosesseja ja malleja. Tutkijan pitdisi pystya paattelemaan, mitd aineisto
haluaa viestid. Asiat katkeytyvat ihmisten sanatulvaan ja sen vuoksi
ylimééarainen tekstiaineisto pitéisi saada pois aineistosta. Tassa kaytetaan
niin sanottua tiivistamistekniikkaa. Teksti kutistetaan sanoihin, jotka
kertovat mitd lause tai kappale pitaa sisallaan. Tiivistdamalla voi nahda
suurempia kokonaisuuksia, joista aineisto koostuu. Lopuksi aineistosta
tehdaan tulkinta esille nousevista asioista. (Kananen 2012, 112-113 ja
115).
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Laadullisen analyysin piirteet Hirsijarvi & Hurmeen mukaan (2010, 136).:

1. Analyysi alkaa usein jo haastattelutilanteessa. Kun tutkija tekee
itse haastattelut, h&n voi jo haastatellessaan tehdda havaintoja
ilmidista niiden useuden, toistuvuuden, jakautumisen ja
erityistapausten  perusteella. Han voi hahmotella malleja
jakautumisen ja erityistapausten perusteella.

2. Aineistoa analysoidaan yleensa lahelld aineistoa ja sen kontekstia.
Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen ero onkin juuri
siind, ettd laadullinen tutkimus sdilyttad aineistonsa sanallisessa
muodossa.

3. Tutkija kayttdd paattelyd, joka voi olla induktiivista tai
abduktiivista.  Induktiivisessa  paattelyssa  on  keskeista
aineistolahtoisyys. Abduktiivisessa paattelyssa tutkijalla on
valmiina joitakin teoreettisia johtoideoita, joita han pyrKii
aineiston avulla todentamaan.

4. Analyysitekniikat ovat moninaisia ja erilaisia tyoskentelytapoja on
paljon.

Laadullisen aineiston analyysimenetelmi& on useita. Analysointia voidaan
tehd& useasta nédkokulmasta. Sisdllonanalyysin tarkoituksena on paljastaa
tekstin ydin ja tehda siita tiivistetty kuvaus. Analyysilla voidaan tarkoittaa
myos sisallon erittelyd. Se voi siséltda sekd maarallista ettd tekstuaalista
tarkastelua. Siséltdanalyysi perustuu siséllon luokitteluun. Luokittelu on
yksi tapa katsoa aineiston sisdan. Luokittelu voi olla aineisto tai
teorialdhtoistd. Teemoittelua tyypittelynda voidaan kayttdd silloin, kun
aineisto on kerétty teemahaastattelulla. Teemahaastatteluaineisto
tilvistetddn litteroinnin jalkeen luokittelulla. Jos yksittdisia teemoja
pidetddn yhtend luokkana, niin saman teeman alle siirretddn kaikkien
haastateltavien vastaukset. Teeman alta voidaan etsid yhteisia rakenteita,
malleja, tyypillista toimintaa. (Kananen 2012, 116-117).

Yksi l&dhestymistapa aineiston analyysissa on, ettd haastattelija tulkitsee
aineistoa joko yksin tai yhdessd muiden tutkijoiden kanssa. Tassa
ldhestymistavassa voidaan kayttdd kolmea menettelyd. Aineisto
jarjestetddn ja tuodaan esiin sen rakentuminen eli litteroidaan aineisto.
Aineisto selvennetddn poistamalla siitd ei-olennaiset osat. Aineistolle
tehdaan varsinainen analyysi, joka sisaltda tiivistamistd, luokittelua,
tulkintaa ja ad hoc-menettelyd. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 137).

5.3.8. Haastattelun luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu ei ole yksiselitteinen, vaan siind
tulee ottaa huomioon lukuisten eri tekijoiden vaikutukset. Luotettavuuden
tarkastelu tulee aina tapahtua kahdella tasolla: mittausvalineen ja koko
tutkimuksen tasolla. Mittausmenetelmien tarkastelu keskittyy mittarin
ominaisuuksien tarkasteluun ja tutkimuksen tarkastelu puolestaan siihen,
kuinka patevaa, yleistettdvaa ja kayttokelpoista tietoa on saatu. (Soininen
M. 1995, 119). Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden tarkastelun ei tulisi olla samanlaista, koska niiden takana
ovat erilaiset tavoitteet ja taustaolettamukset. Uskottavuuskasitteen takaa
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Ioytyy Marjaana Soinisen (1995) mukaan nelja kysymystd, jotka
kvalitatiivista tutkimusta tekevan tulisi esittaa itselleen.

Kysymykset ovat:

1. Totuusarvo — kuinka voidaan saavuttaa luotettavuus tietyn
tutkimuksen tulosten totuudellisuudesta?

2. Sovellettavuus — kuinka sovellettavia tulokset ovat toiseen
asetelmaan tai toiseen ryhméaan?

3. Pysyvyys — kuinka voidaan olla varmoja siitd, etta tulokset olisivat
samat, jos tutkimus toistettaisiin samoille yksil6ille samassa
tilanteessa?

4. Neutraalisuus — kuinka on varmaa, ettd tulokset ovat vastaajista,
tilanteista ja kontekstista johtuvia, eivatka tutkijan motivaation,
intressien tai perspektiivien ohjaamia. (Soininen M. 1995, 123).

6 AINEISTOJEN HANKINTA, KASITTELYT, ANALYYSIT JA
TULOKSET

6.1. Sairauspoissaolot

Sairauspoissaoloja tutkimalla on pyritty l6ytdmé&an vahvistusta sille
hypoteesille, ettd osa sairauspoissaoloista voi johtua huonosta
tyohyvinvoinnista. Tdma on osaltaan aiheuttanut pitk&éan jatkuneet korkeat
sairauspoissaoloméaardt  tutkittavassa tehtaassa. Neljan  prosentin
sairauspoissaolotavoite on realistinen, koska yrityksen muissa tehtaissa on
silhen pdaasty. Seuraavissa kuvissa on esitettynd sairauspoissaolojen
prosentuaalinen mé&&rd verrattuna tyotunteihin kuukausitasolla kahden
vuoden ajanjaksossa. Tarkasteluvélind on kéytetty marraskuu 2012-
lokakuu 2014 (kuvio 1.). Kuviosta selvidd myos sairauslomien pituudet
puhuttaessa  yksittdisistd  sairauspoissaoloista  (kuvio 2). Tdssa
tarkasteluajanjaksona tammikuu 2014-Lokakuu 2014. Tarkasteluissa on
kaytetty vain esimiehen ja tyoterveyden myontamié sairauslomia. Vapaa-
ajan tapaturmat, tyGtapaturmat ja lapsen sairaudesta johtuvat poissaolot on
jatetty tarkastelusta pois, koska naihin poissaoloihin ei voida vaikuttaa
tutkimuksen avulla.
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Sairaus poissaolot kk tasolla, tyéterveyden ja esimiehen
myontamat eriteltyna
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Kuvio 1.  Sairauspoissaolot prosenttia kuukauden jaksoissa. Tarkastelujakso 2012
marraskuu — 2014 lokakuu.
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Kuvio 2.  Sairauslomien pituuksien kappalemdérdt prosentteina.  Tarkasteluvali

tammikuu 2014 — lokakuu 2014.

Lyhyiden sairauspoissaolojen voidaan olettaa heijastavan tydyhteison
psyykKkista ja sosiaalista ilmapiirid, seké organisaatio-
oikeudenmukaisuutta. Johtamiskéytdnnot, kuten oikeudenmukaisuus,
liittyvat erityisesti lyhyisiin sairauspoissaoloihin. Sairauspoissaolojen
méarda vuonna 2014 oli 144 %, joka on 10,4 % enemman kuin
tehdastavoite 4 %. Maédra on tavoitteisiin nahden yli kolminkertainen.
Kahden vuoden jaksoa tarkasteltaessa on nahtavissa, ettd korkeiden
sairauspoissaolojen trendi on pitempiaikainen. Vain muutamana
kuukautena on sairauspoissaoloprosentti ollut alle 10 % ja yhtenak&an
kuukautena ei ole paasty 4 % sairauspoissaolotavoitteeseen kahden
vuoden tarkastelujakson aikana. Yksittaisid sairauspoissaoloja tulkittaessa
voidaan todeta, ettd tehtaalla lyhyiden 1-3 pdivan mittaisten
sairauspoissaolojen osuus kaikista sairauspoissaoloista kappaleittain
laskettuna on yli 60 %. Naiden tietojen perusteella voidaan olettaa, etta
tydhyvinvoinnissa on parannettavaa ja sen vuoksi syitd korkeille




sairauspoissaoloille tulisi tutkia tarkemmin. Tutkimuksen avulla tehtaalla
osataan puuttua oikeisiin asioihin kehitettdessd tyohyvinvointia ja sen
johtamista.

6.2. TyOyhteisOtaitokysely

Tyoyhteisotaitotutkimus osa laajempaa tyoyhteisotaitojen
kehittdmisprosessia tutkittavassa yrityksessa ja on jatkoa esimiesten
valmennuksille. Romana Managment Oy:n tekema tyOyhteisotaitokysely
pyrkii vastaamaan kysymykseen, miten tuotannon tyontekijat kokevat
tyoyhteisotaitojen kehittdmisen viitekehyksen eri osa-alueet. Tutkimus on
toteutettu tutkittavassa yrityksessa kesalla 2014. Tdssa tutkimuksessa on
kaytetty ainoastaan tydyhteisotaitotutkimuksen sitd osaa, joka késittelee
tutkimuskohteena olevaa tehdasta ja sen tuotannon tyontekijoita.

Tyoyhteisotaitokyselyn tulokset ovat opinndytetyon liitteena (Liite 1).
Tuloksia on pyritty analysoimaan Kkvantitatiivisesti jaottelemalla
vastauksia kahdella eri tavalla. Mikéli yksittaisten kysymysten vastausten
keskiarvo alittaa arvon 3,60, joka on selkeasti alle kaikkien vastausten
keskiarvon 3,98 tai 4 henkil®é tai yli 24 vastaajasta on antanut arvosanaksi
el kuvaa” on kysymys ja sen sisdltimi asia sisdltd otettu tarkasteluun
teemahaastattelurunkoa tehtéessd. Samalla on tarkasteltu jokaisen
kysymyksen osalta keskihajontaa, joka kuvaa hyvin kuinka yhtd mielta
kaikki vastaajat ovat olleet kysytystd asiasta. Tamén tarkastelun avulla
nédhd&an koetaanko asia koko tehtaalla ongelmaksi vai onko se vain osan
mielipide.

Talla karkealla jaottelulla nahdaén, ettd tydyhteistssd koetaan ongelmia
jokaisella osa-alueella tutkimuksen viitekehystd. Koetut epdkohdat eivét
kyselyssa tule esiin erityisen huonoilla arvoilla muiden kysymysten
joukosta, mutta vastausten perusteella niissd voidaan kuitenkin olettaa
olevan eniten kehitettdvad. Koetut epadkohdat voidaan jakaa kahteen eri
osaan. Ne asiat jotka koetaan kaikkien vastaajien osalta olevan
kehitettdvad. Asiat merkitty kuvio 3. keltaisella pohjalla joissa keskiarvo
on alle 3,60. Toisena osana ne vastaukset joissa 4 tyontekijaa tai yli kokee
asian olevan ei kuvaa” mukainen. Ndmi asiat on merkitty kuvio 3.
oranssilla pohjalla. Jalkimmaisissa vastauksissa on tyypillisté, ettd vaikka
keskiarvo on hyva, niin keskiarvo ei anna kuvaa koko asiasta. Osa on sita
mieltd, ettd kysyttdva asia on kunnossa ja kuitenkin yli 15 % vastaajista
kokee, ettd asia on “ei ole lainkaan” kysytyn mukainen. Jalkimmaisissé
epékohdissa on havaittavissa my6s suurta keskihajontaa. Suuri
keskihajonta on merkitty kuvio 3. punaisella pohjalla. Taméa vahvistaa
késitysta siitd, ettei vastagjilta ole saatu yhteistd kantaa asiasta. Yll&
oleviin asioihin voidaan olettaa teemahaastattelun avulla saatavan
lisdtietoa ja sitd kautta tarkennuksia siihen, mitd asioita tutkittavassa
tehtaassa tulisi kehittad, jotta tydhyvinvointia kohentuisi lahtotilanteesta.
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Kyselysta poimitut kehityskohteet tehtaalla

Jako perusteet. Joko ka. Vastauksissa alle 3,6 tai 4 tai yli vastaajista vastannut kysymykseen "ei kuvaa". n=27
'1-2 3-4 '5-6
- - s cea keski-  keski- . L. Kuvaa
Organisaatiokulttuurilliset tekijat hajonta arvo & Kuvaa vallld
2. Meilla pidetadn tarkeand, etta kielteinenkin vastaus hyvéaksytaan, kun se on perusteltu I 1,75 ‘ 3,52 2 21 4
3. Meilla pidetadn tarkednd, etta jokaisen tyontekijan ndkemykset huomioidaan, oli hdn sitten esimies tai alainen 1,68 3,56 3 19 3
5. Meilld pidetadn tarkeand, ettei tyontekijd jaa yksin omine haasteineen 3,76 4 14 7
9. Meilld esimiesten odotetaan huolehtivan, ettd jokaista tyontekijaa koskee samat ”pelisdannot” 3,96 4 13 10

Johtamiskulttuurilliset tekijat

11. Esimieheni tukee minua myés henkilokohtaisissa ongelmissa 3,22 ‘ 8 ‘ 15 ‘ 4 ‘
17. Esimieheni on kiinnostunut minusta myds ihmisend, ei ainoastaan tyontekijana 1,96 | 3,42 ‘ 4 [ 19 ‘ 3 ‘
Vuorovaikutuskulttuurilliset tekijat

21. Meilld tyontekijan ja yrityksen valistd vahvaa luottamusta pidetaan tarkeand 3,74 ‘ 5 ‘ 13 ‘ 9 ‘
22. Meilld odotetaan, etta ristiriidat ratkaistaan rakentavasti 3,78 ‘ 4 I 14 ‘ 9 ‘
Kollektiiviset tyoyhteisotaidot

Vastuun jakaminen

33. Meilld tyontekijat rohkaisevat toisiaan olemaan aktiivisia palavereissa - 3,69 ‘ 5] ‘ 12 ‘ 9 ‘
Auttaminen

38. Meilla autetaan ty6kaveria enemman kuin olisi velvollisuus ‘ 2,79 ‘ 3,42 ‘ 5 ‘ 16 ‘ 5 ‘
39. Meilld tyokaverit tarjoavat apuaan, jos jollain on huolia I 2,27 ‘ 3,59 ‘ 3 I 19 ‘ 5 ‘
Yhteisollisyys

40. Olemme vastuussa omasta ja tyokavereidemme tydssa viihtymisesta - 3,81 ‘ 4 ‘ 16 ‘ 7 ‘
Yksilolliset tyoyhteisotaidot

54. My6s mina olen vastuussa esimieheni jaksamisesta -] 344 ‘ 6 ‘ 16 ‘ 5 ‘

Kuvio 3.  Kehityskohteet tehtaalla tyodyhteisotaitokyselyn tulosten analysointien
pohjalta

6.3. Teemahaastattelut

Teemahaastattelun tarkoituksena oli selvittdd tyoyhteisotaitokyselyn
vastauksien perusteella tarkennetusti niitd ongelmia, jotka voivat osaltaan
vaikuttaa tydpahoinvointiin ja sitd kautta korkeisiin sairauspoissaoloihin.
Vaikka tyon tarkoituksena oli l16ytdd yhteyksid ja kehitysehdotuksia
johtamiseen ja sen vaikutukseen tyohyvinvointiin, ei teemahaastattelussa
ole erikseen vedetty selkedd rajaa pelkan johtamisen tarkasteluun.
Johtaminen on osa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta. Johtamisen tasosta,
seka siitd miten se koetaan, saadaan teemahaastattelun avulla parempi
kuva, kun tutkitaan ty6hyvinvointia kokonaisuutena, eikd pelkastaan
johtamisen nédkokulmasta.

6.3.1. Kohderyhma/ Koehenkilot

Tutkittavan tehtaan tuotannon toimihenkil6t rajattiin pois heti tutkimuksen
alussa haastateltavista, koska toimihenkil@ita tuotannossa on kaksi, joista
toinen toimii tdmén tyo tutkijana. Haastatteluiden tekemiselle esteend oli
vastausten eettisyys, kun haastateltavia olisi vain yksi ja toisaalta tuotanto
organisaation koosta johtuen oli mielipiteet jo ennakkoon hyvin tiedossa.
Haastattelut toteutettiin tuotannon tyontekijoille ryhmahaastatteluna. Tama
vaikutti haastateltavien valintaan. Ryhmé&t tuli koota siten, ettd
mahdollisimman samanlaisella tavalla asioita kokevat henkil6t
haastateltaisiin  samanaikaisesti. Na&in kaikki saisivat mielipiteensa
kuuluviin.  Tehtaalla tyontekijat voidaan karkealla jaolla jakaa
ikérakenteeltaan kolmeen ryhmaan.
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— 20-30 vuoden ikaiset, joilla on alle 10 vuoden tydura.
— 30-40 vuoden ikaiset, joilla on 10-20 vuoden tydura.
— 40-60 vuoden ikaiset, joilla on pitk& 2140 vuoden tydura

Talla jaottelulla oli tarkoituksena haastatella kolme eri ryhmaa. Jokaisessa
ryhmaéssa tuli olla nelja henkil64, jotka tayttavat aina samat kriteerit i&n ja
tyburan pituuden suhteen. Perusolettamus tutkimuksessa on, ettd saman
ajan toissa olleet henkiltt kertovat asioista avoimemmin ja uskaltavat
tuoda paremmin mielipiteensa esiin ryhméssa. Jokainen ryhmén jasen on
ollut tyteldamassa ja tarkasteltavassa tehtaassa suunnilleen saman ajan,
jolloin heidén tapansa ajatella asioista on suunnilleen samankaltainen
muiden ryhmén jasenien kanssa. Ryhmat edustavat tiettyd osaa kaikista
tyontekijoistd, jolloin ndma kolme ryhmaa haastattelemalla saadaan
mahdollisimman hyvd kokonaiskuva koko tehtaan nykytilasta ja
tyoympéristossa koettavista epakohdista, joihin johtaminen osaltaan
vaikuttaa. Sopiva henkildmaara yhden ryhmén kooksi tutkimuksessa on
maédritelty nelja henkiléd. Tahan méaaradn on péadytty, jotta saadaan
mahdollisimman suuri otanta koko tehtaan tyontekijoista. Toinen peruste
ryhmakoolle on, ettd tyontekijat uskaltavat paremmin antaa vastauksia,
koska he padsevat vastaamaan isona ryhmana. Heidan ei tarvitse kertoa
mielipiteitddn ja tuoda negatiivisia asioita esiin yksilding, vaan he saavat
rynmén tuen taakseen haastattelutilanteessa. Tutkimuksessa on mygds
helpompi analysoida saatuja vastauksia, kun henkilditd on yli kaksi.
Talloin analysoituja vastauksia ei voida kohdentaa yksitéiseen
tyontekijaan ja tutkimuksen luottamuksellisuus séilyy.

Tutkimusta tehtdessa oli tehtaalla lomautuksia. Tastd johtuen tyon
aikataulussa pysymiseksi paadyttiin haastattelemaan vain kahta ryhméa,
jotka rakentuivat yhdistaméalla keskimmadinen ryhmd ian ja tyduran
mukaan kahteen muuhun ryhmaéan. Haasteltavien henkiloiden méaaré
haluttiin kuitenkin pitdd neljassa hengessa yksittaisen haastattelun osalta,
jotta haastattelun luonne pysyisi samanlaisena. Toinen syy ryhmakoolle
oli lomautukset, joiden takia ei suurempaa ryhméakokoa olisi saatu paikalle
tybaikana. Tehtaalla tyontekijat jaettiin karkealla jaolla ikdrakenteeltaan ja
tyéuran pituudeltaan kahteen ryhméén.

— alle 35-vuotiaat tyontekijat, joilla on alle 20 vuoden tyoura.
— yli 35-vuotiaat tyontekijéat, joilla on pitka yli 21 vuoden tyoura.

Néissa ryhmissé olleet henkil6t edustavat noin kolmannesta koko tehtaan
tuotannon henkildstostd, jolloin voidaan olettaa heilta saatavien vastausten
heijastavan koko tehtaan né&kemystd asioista. Riskind tosin on, ett4
otannan pienentyessé voi haastattelun vastausten véaristyma kasvaa, kun
vain kolmannes 50 % sijaan, edustaa koko tehtaan nékemystd asioista.
Tyo6hyvinvointi rakentuu pitkalti ihmisen kokemista ja tuntemista asioita,
minka vuoksi suuri otanta tutkittavasta kokonaisuudesta olisi tarkeaa.
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.
6.3.2. Haastattelun viitekehys

Haastattelun viitekehyksend on kéytetty tydyhteisotaitotutkimuksen
viitekehystd, joka on kuvattu tarkemmin alla olevassa kuviossa 4.
Viitekehyksen on yhteistydssa kehittdnyt Romana Managmentin Seppo
Romana, sekd Turun Yliopiston Soili Keskinen ja Esko Keskinen. Tamén
viitekehyksen lisdksi on tutkimuksen taustalla pyritty l6ytaméan syy-
yhteyksid hyvinvoinnin, tuloksellisuuden ja johtamisen vaikutuksista
toisiinsa.

Organisaatiokulttuuriset tekijat

* Luottamuksen ilmapiiri
= Avoimuus
» Hierarkisuus, tasavertaisuus

* Lahestyttavyys

* Vastuunanto

* Luottamus

*Yksilén huomioiminen
* Ennakoitavuus

Johtamiskulttuuriset tekijat

Vuorovaikutuskulttuuriset tekijat - Rehellisyys, avoimuus

= Kuulluksi tuleminen

= Rakentava palaute

= Yhteisollisyys, myonteisyys

Kollektiiviset tyoyhteisotaidot

= Vastuun jakaminen
=Auttaminen
Yhteisollisyys

Yksilolliset tyoyhteisotaidot  Vastuun oft

*Rohkeus vu
*Yhteisymmgz

romana.

Kuvio 4. Tydyhteisotaitotutkimuksen viitekehys. (Romana Managment 2014).

6.3.3. Haastattelurunko

Tutkimuksen tavoite oli tyohyvinvoinnin kehittaminen
tehdasympaéristossa. Asiaa on lahdetty tutkimaan teemahaastattelun avulla
tarkentamalla, miten tyohyvinvointi koetaan tyohyvinvointitutkimuksen
viitekehyksen sisalld. Tyohvyinvointitutkimuksen viitekehys muodostaa
teemat, joita alateemat selventévét. Alateemat on valittu viitekehyksen
sisdltd analysoimalla kvantitatiivisin metodein kevaalla 2014 toteutettua
tyoyhteisOtaitokyselyd. ~ Alateemojen  lisdksi  haastattelijan  tueksi
teemahahaastattelu  rungossa  tukikysymykset, joilla voi ohjata
teemahaastattelun kulkua. Tukikysymykset myods helpottavat sisallon
analyysia tehtdessd litteroinnin jalkeistd luokittelua ja yhdistelyd, kun
haastatteluja ja haastateltavia on useita. Ndiden perusteiden pohjalta on
luotu teemahaastattelunrunko, joka on tydn lopussa liitteend (Liite 2).




6.3.4. Ryhmateemahaastattelut

Ennen haastatteluja kaikkien haastateltavien halukkuus haastatteluun
selvitettiin.  Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista, jotta
haastatteluihin saatiin henkil6ita, jotka olivat itse halukkaita kertomaan
omia nakemyksidan tutkittavasta ongelmasta. Samalla Kkaytiin
haastateltavien kanssa lapi ongelma ja asia, jota haastattelu koskee, tapa
jolla haastattelu toteutetaan, haastattelun kesto, haastattelun dokumentointi
(videointi) luottamuksellisuus ja tulosten esittdminen. Tédman jéalkeen
potentiaalisilla haastateltavilla oli tieto, jonka perusteella he pystyivat
tekemé&an paatoksen haluavatko osallistua haastatteluun.

Haastattelut toteutettiin tehtaan toimistolla rauhallisessa
neuvotteluhuoneessa suljetuin ovin. Haastattelun alussa ja lopussa kaytiin
viel& lapi yleisi& asioita haastatteluun liittyen, kuten mahdollinen ristiriita
haastattelijan ja haastateltavien valilld. Haastattelija on esimies suhteessa
haastateltaviin. Tastd johtuen ennen aloitusta ké&siteltiin toive saada myos
negatiiviset asiat esille haastattelusta, vaikka ne koskisivat haastattelijan
omaa tyotd, jotta tydyhteison ongelmia voitaisiin kehittad sen sijaan, etta
ne niin sanotusti lakaistaisiin maton alle.

Ensimmaisen ryhman haastattelu tehtiin uuden aikataulun mukaisesti
viikolla seitsemén ja sen tulokset paastiin litteroimaan viikolla yhdeksan.
Ensimmaisessd ryhméssa olleet henkil6t olivat tydskennelleet tehtaalla
maksimissaan 2—15 vuotta ja heidan ikansa oli 2035 vuotta. Tdmé ryhma
edusti ja toi esiin haastatteluissa nuorten nakokulmaa sek& kokemuksia.
Toisen ryhmén alkuperéisen aikataulun mukainen haastattelu paastiin
toteuttamaan vasta viikolla kaksitoista, alkuperéisen suunnitelman viikon
kymmenen sijaan. Aikataulusiirto johtui poissaoloista alkuperdisena
haastattelupaivand. Toisen ryhman henkil6t olivat tydskennelleet tehtaalla
25-40 vuotta ja heidéan ikdnsa oli 45-63 vuotta. Tamé ryhma edusti ja toi
esiin haastatteluissa varttuneemman tehdashenkiloston nakokulmaa, sek&
kokemuksia.

Haastattelut etenivat suunnilleen ilmoitetun aikataulun puitteissa.
Molemmat haastattelut venyivét tunnin sijaan noin puolentoista tunnin
mittaisiksi. Haastattelut pidettiin kuitenkin loppuun, koska oli hyva asia,
ettd Kkeskustelua syntyi paljon. Positiivista haastatteluissa oli se, ettd
jokainen ryhmén jasen osallistui keskusteluun ja molemmissa ryhmissa
saatiin jokaiseen teemahaastattelurungon mukaiseen asiaan kommentteja
ja vastauksia.

6.3.5. Sisallonanalyysi

Siséllénanalyysi tehtiin ensin litteroimalla videoidut haastattelut tekstiksi.
Litteroitaessa huomioitiin myos puheen tekstiksi muuttamisen lisaksi muut
haastateltavien ilmaisukeinot kuten &&nenvoimakkuudet, mietintatavat ja
yleinen tunnelma, koska ne toivat oman painotuksensa vastauksiin. On
tarkedd huomioida sanotaanko joku asia nauraen vai arastellen, koska
talloin samalle asialle voi tulla erilaisia merkityksia, jotka voivat vaikuttaa
suurestikin  haastattelun analysoinnin  lopputulokseen. Sanatarkasti

30



litteroitua tekstia tuli yhteensa ryhmalla yksi 23 sivua ja 7563 sanaa ja
rynmélla kaksi 24 sivua ja 8510. Tam& tuo esille my6s sen, ettd
keskustelua molemmissa ryhmissé oli suunnilleen saman verran.

Litteroinnin  jalkeen  yhteensd 47  sivua  tekstia eriteltiin
teemahaastattelurungon  apukysymysten mukaan omiksi  osikseen
kysymyksittain. Taman jalkeen haastattelut yhdistettiin apukysymysten
alle. Molempien haastattelujen vastausten yhdistdmiseen paadyttiin, koska
ryhmien vélisissa vastauksissa néhtiin niin vahan eroja, ettei niiden
erikseen analysoinnista olisi saatu hyotyd. Analysointia jatkettiin,
induktiivisen paattelyn avulla, poistamalla tekstistd ei-olennaisia osia
kysymykseen ndahden. Samalla tekstid tiivistettiin ja muuteltiin
puhekielestd helpommin luettavaan muotoon kuitenkaan itse asiasisaltoad
muuttamatta. Viimeisend osana siséllonanalyysia tehtiin tulkinta kerétysta
ja analysoidusta aineistosta. Tulkinnassa pyrittiin 10ytdmaan vastauksia
tyon tutkimusongelmaan ja kysymyksiin. Tulkinnan lopputuloksena
saatiin muodostettua ndkemys tyohyvinvoinnin ja johtamisen nykytilasta.
Koko analysointi tehtiin kvalitatiivisin keinoin eli kerétty aineisto sdilyi
koko ajan sanallisessa muodossa.

7 TYOHYVINVOINNIN JA JOHTAMISEN NYKYTILA

Tamén kappaleen tarkoitus on antaa vastaus ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen: Mika on tydhyvinvoinnin nykytila ja mitka
koetaan olevan siihen eniten vaikuttavat tekijat? Vastaukset kysymykseen
on saatu analysoimalla teemahaastatteluista saatuja tietoja. On myos
todettava, ettd tutkijan rooli tydyhteisossa tutkittavien tyontekijoiden
esimiehend ei voi olla vaikuttamatta haastatteluiden tulkinnoissa, koska
tutkijalla on olemassa jo tiettyjd olettamuksia asioista oman tyén kautta
ennen varsinaista tutkimuksen aloitusta. On my0s tiedostettava, ett4
tutkimus on tulkinnallishermeneuttinen ja sen tulokset eivat ole
valttamaétta mikaan absoluuttinen totuus, koska kaikkia tyontekijoita ei ole
haastateltu ja haastateltavat ovat kertoneet haastatteluissa oman
mielipiteensd asioista, joista tutkija on luonut omien Kkasityksiensé
perusteella omia johtopaatdksia. Tutkimus on tuntemusten tulkintaa ja
osallistujilla on suuri rooli tiedon oikeellisuuden ja kokonaiskuvan
kannalta.

Sairauspoissaolojen tarkastelulla ja tyoyhteisttaitokyselyn vastauksia
analysoimalla voidaan olettaa, ettd ty6hyvinvoinnin tila on tehtaalla
ainakin tietyilla tydhyvinvoinnin osa-alueilla huono. Sairauspoissaoloja
tulkittaessa voidaan todeta, ettd erityisesti lyhyiden sairauspoissaolojen
méaaran ollessa suuri, on talloin myos kehitettdvaa psyykkisessd ja
sosiaalisessa ilmapiirissa, seka oikeudenmukaisuudessa ja
johtamiskaytannoissa. Alla on Kkasitelty tehtaalla koettavia epakohtia
asioittain. Jaottelu perusteena ovat teemahaastattelurungon alateemat osin
yhdisteltynd. Tyohyvinvointi koetaan yleisesti sekd hyvéksi ettd huonoksi
tehtaalla. Tdmd johtuu siit4, ettd tyohyvinvointi voidaan jaotella niin
moneen eri osa-alueeseen, ettd kokonaisuutena ei voida sanoa kaiken
olevan huonosti tai hyvin. Koska hyvin olevat asiat eivat vaadi kehityst4,
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niitd ei kasitell&d nykytilan kuvauksessa lainkaan, vaan esitetaan ainoastaan
asioita, jotka vaativat kehittdmista tulevaisuudessa.

7.1. Tyobhyvinvointi yleisesti talla hetkella

Y hteistoimintaneuvottelut ja irtisanomiset, sekd& muut asiat tyénantajan ja
tyontekijoiden valilla, joita on viimeaikoina késitelty, koetaan
vaikuttaneen negatiivisesti koko tehtaan tyOilmapiiriin. Toinen suuri
vaikuttaja on, ettd ty0 koetaan osin raskaaksi ja sitd kautta psyykkisell&
tasolla mielipahaa aiheuttavaksi pitkalla aikavélilla. Kun on paljon
sairauspoissaoloja, joutuu toissa olevat tyontekijat paikkaamaan
poissaolijan ja oma ty0 joudutaan tekemaan kiireelld, kun toissé olevan
henkildston tulee tehdd myos poissaolijan tyot. Koetaan ettei ehdi tehda
omaa tyotadn hyvin vaan on koko ajan kiire, joka pitkalla aikavalilla
muodostuu kuormittavaksi tekijaksi. Kun pitkdan joudutaan venyméaén
poissaolijoiden takia, tulee tGissd olevilla negatiivinen ilmapiiri, kun
perdkkaisind péivind paikotaan muita ja oma kuormitus kasvaa. Tama
edelleen huonontaa tyGilmapiirid ja mahdollisesti myds lisad poissaoloja.
Talldin kynnys jaada itse pois alentuu, kun tietdd jo ennakkoon ettd tuleva
paiva on kuormittava. Poissaolojen takana on kuitenkin aina syy, mutta
tyon kuormittavuus koetaan vaikuttavaksi tekijéksi arvioitaessa omaa
tyokykya.

Tyontekijat kokevat lisdksi, ettd tydnantajan puolelta on héiritty tekemista
viimeaikojen paatoksilla ja sill4 on ollut suora vaikutus tyéhyvinvointiin.
Johtaminen koetaan talla hetkelld liilan keskusjohtoiseksi. Tehtaalla
pidetddn tdrkednd luotettavuutta ja uskoa, ettd asioita voidaan sopia
tyonantajan kanssa. Tama luo osaltaan turvallisuuden tunnetta, kun
tiedetddn asioissa olevan tietyn laista pysyvyyttd ja pitkdjanteisyytta.
Koetaan, ettd ison firman etu pitéisi olla arjen turvallisuuden tunne, etta
oma tyOpaikka sailyy. Tatd tunnetta on osaltaan héiritty irtisanomisilla,
palkkauksilla,  palkka-,  korvaavantyonkeskusteluilla ja  tyoaika
muutoksilla. Pysyvyyden ja sopimisen ilmapiirid on héiritty ja se nakyy
tydhyvinvoinnin tason laskuna. Yleisesti ymmaérretdén, ettd maailma
muuttuu. Jotta yritys pysyy kilpailukykyisend, vaatii se muutoksia
tyoyhteisossa. Muutokset tulisi tehdd paremmassa yhteistydssa
tyontekijoiden kanssa. Jatkuva muutos tilanne luo paineita tydyhteisossé,
kun varmuus oman tyOpaikan, tyotehtdvan, ty6ajan tai muun ty6hon
liittyvan asian pysyvyys ei olekaan en&da itsestdén selvyys. Yleisesti
koetaan, ettd ylhaalta johdosta sanellaan mité alhaalla tuotannossa tulisi
tehdd. Alhaalla tuotannossa ei paasta tarpeeksi vaikuttamaan omaan
tyohonsd ja sen muutoksiin. Koetaan, ettd ei tuotannon osaamista
arvosteta, kun muutoksia tehtéessé ei heilld olevaa resurssia hyédynneta
osana kehitys- tai paatoksentekoprosessia.

7.2. Palautteen antaminen ja saaminen

Yleisesti koetaan, ettd tyontekijé voi antaa palautetta seka esimiehelleen
etta tyotoverilleen. Tyon luonne koetaan yhdistavaksi tekijaksi, kun yhtd
tuotetta valmistetaan yhdessd, avoimessa tilassa, kahdessa vuorossa ja
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linjatyyppisesti. Tyon tekeminen koetaan tavallaan palveluammatiksi,
jossa tehddan tyota seuraavalle prosessivaiheelle ja seuraavalle vuorolle.
Tahén kuuluu luonnollisena osana palaute ja keskustelut tyosta
tyontekijoiden, seka tyonjohdon valilla.

Palautteen annossa kehitettdvdd on sen madradn lisddmisesséd ja
tasapuolistamisessa siten, ettd esimiehen tulisi antaa negatiivista ja
positiivista palautetta saman verran joka péiva. T&ssé tavassa on osin vield
osalla esimiehista kehitettdvdd. Tyontekijat kokevat, ettd tyontekijan
antamalla palautteella on vaikutusta, mutta haasteeksi koetaan se, kuka
antaa kenelle palautetta. Henkilokemiat vaikuttavat suuresti palautteen
antamiseen ja sen vastaanottamiseen. Koetaan, ettd palautteen antajan
tulisi tuntea palautteen saaja siten, ettd osaa esittdd asian niin, etta
palautteen saaja ottaa palautteen rakentavasti, eikd suutu asiasta. Taméa
kertoo osaltaan tyOyhteisotaitojen kehittdmisen tarpeesta. Toinen
epétietoisuutta aiheuttava asia on miten palautteet priorisoidaan silloin,
kun niita on paljon. Eli tyontekijapuolella on vélilla tunne, ettd tuotannolle
tarkedt asiat eivét etene silla tavalla, kun niiden tulisi priorisoidusti edeté.

Yleisesti tyontekijat haluavat saada sellaista palautetta, joka edesauttaa
tekem&an oman tyonsa hyvin. Tyontekijat haluaisivat enemman palautteita
tyomaalta. Tehtaalla kéasiteltdessé reklamaatiota on kohde tai kerros usein
jo tehty. Talloin tyontekijdn on vaikea vaikuttaa yksittdisen kohteen
laatuun, vaan korjaus saadaan vasta seuraavalle asiakkaalle ja yksittdisen
kohteen kustannukset kohdistuvat tehtaaseen monen kerroksen osalta.
Yhteenvetona voitaisiin todeta, etta tyontekijat haluaisivat reklamaatioiden
liséksi késiteltavan jo pienempiédkin tydmaa- tai laatuongelmia, jottei niista
paasisi muodostumaan reklamaatiota. Tama edesauttaisi tyontekijaa
toimimaan tydssaan paremmin. Palautekynnyksen koetaan ylittyvan liian
myo6héén talla hetkelld tydbmaaongelmien osalta.

Palaute haluttaisiin annettavan aina ensin ryhmadssa. Jos asia ei korjaannu,
niin talloin siirryttaisiin vasta yksilolliseen palautteeseen. Tahén koetaan
hyvasi tyokaluksi tyopajat, joissa prosessikohtaisia asioita voitaisiin ratkoa
pieniryhmilla. Saman prosessivaiheen tekijat paasisivat yhdessé
ratkomaan ongelmia ja tieto menisi samalla kaikille tekijoille miten asiaa
muutetaan tai parannetaan tulevaisuudessa. Samalla sitoutuminen
muutokseen lisdantyy, kun on paassyt itse vaikuttamaan omaan tyohonsa.
Samassa paadsee kasittelem&an eri prosessivaiheiden valisid ongelmia.
Tyontekijat pitavat tarkednd esimiehen valvontaa palautetta tai uutta
ohjeistusta annettaessa. N&in saadaan asioista muodostumaan ty6tapa, jota
kaikki tuotannon tyontekijat noudattavat.

7.3. Ongelmanratkaisun nykytila

Ongelmia tydssa tulee vastaan paivittdin, mutta yleensd ne yritetadn
ratkaista ensin itse. Mikéli ratkaisua ei 10ydy, kysytaan asiaa sen jalkeen
tyokaverilta ja koetetaan yhdessa l6ytdad ongelmaan ratkaisu. Ongelmat
ovat yleensé pienid ja ne ratkeavat tdmén tyyppiselld ongelman ratkaisulla.
Kun tulee vastaan ongelmia joita ei tyontekijéiden kesken saa ratkaistua,
koetaan, ettd tyonjohto saadaan yleensd tavoitettua ja nopeasti paikalle
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ongelmaa ratkaisemaan. Ongelmat ovat yleensa pienida ongelmia joita ei
voida kategorioida ja niiden syyt vaihtelevat ongelmakohtaisesti.

Paivittadinen johtaminen, joka pidetdan jokaiselle vuorolle vuoron alussa,
on parantanut ongelmien esille tuontia ja asioiden tiedoksi saantia kaikille
osapuolille. Yleisesti koetaan, ettd konkreettiset ongelmat, kuten lyhyet
kivet ja niiden aiheuttamat toimenpiteet saadaan hyvin eteenpdin, mutta
itse prosessin lapivientiin liittyvat ongelmat vaatisivat lisdd huomiota
paivittdin tyonjohtajalta. Tallaiset ongelmat eivat ratkea tyodntekijoiden
kesken, koska yleensa ne vaativat tyontekijdn tydon muutosta tai muuta
ohjausta, jota tyontekija ei helposti toiselle tyontekijalle mene sanomaan,
koska se koetaan esimiehen tehtdvaksi. Téllaisten ongelmien ratkaisu on
osa tyonjohtajan ty6td. Naiden ongelmien ratkaisu vaatii lisdd aikaa
tuotannossa, jotta osataan ja pystytddn havainnoimaan tulevat ongelmat
prosessissa.

Ongelmiin koetaan saatavan yleensa ratkaisu nopeasti. Parannettavaa olisi
vielda informoinnissa, miten tuotannonhenkilostd saa tyonjohdon tai
kunnossapidon kiinni. Tarkeda on, ettd kaikilla olisi tiedossa keté
tavoitellaan milloinkin, kun tydnjohtajia on kaksi tuotannossa. Lisaksi on
tarked4 tiedottaa paivittdin mahdollisista poissaoloista tyonjohdon osalta,
jotta véltytdan turhalta esimiehen etsinnéltd ongelmaa ratkaisemaan.

Ongelmanratkaisussa koetaan osin olevan ongelmia siing, ettd usein
ratkaistaan vain havaittu ongelma eik& sen aiheuttajaa eli juurisyytd. On
olemassa ohjeistuksia eri asioihin, mutta usein niiden mukaan ei pysty
toimimaan ja ohjeistuksia ei myoskdan saada muutettua. Ollaan tilassa,
jossa ongelma on koko ajan paalla. Helposti kéy niin, ettd ongelma aletaan
kokea ominaisuudeksi, jonka jalkeen sen kanssa koetetaan vain toimia.
Kukaan ei koeta aktiivisesti ratkaista sit4, kun se ikaan kuin hyvaksytdan
osaksi prosessia. Selkeytysta haluttaisiin myos tehtaan sisdisiin rooleihin
ongelmien ratkaisuissa. Mitkd ongelmat prosessintyontekija hoitaa itse,
mitka etenevat tyonjohdon kautta, mitkd voidaan ilmoittaa suoraan
kunnossapidolle ja mitkd asiat kuuluvat kunnossapidolle ja mitka
tuotannolle.

Ongelmien ratkaisussa tulee myos esille tarve k&yda ongelmia lapi eri
tyoryhmien kanssa kuukausittain siten, ettd pyritddn yhdessa l6ytdmaan
asioihin ratkaisuja, kun on joku isompi ongelma kasiteltavana, joka toistuu
useasti. Tyontekijat kokevat tarkeaksi myos perehdytyksen, kun tulee uusi
tyontekija tai vanhalla tyontekijélle perehdytetddn uusi tyd. Mikéli
perehdytysté ei tehdd kunnolla, oppii tyontekija heti jo vaaran tavan tehda
tyotaan, joka aiheuttaa yleensa lisatyotd muille prosessivaiheille tai
poikkeamia laatuun.

7.4. Henkilokohtaiseen elamaan liittyvéat ongelmatilanteet ja niiden tukeminen

Tyontekijat kokevat saavansa tukea esimieheltddn henkilokohtaisissa
ongelmatilanteissa. Tyontekijatasolla ymmérretdén, ettd poissaolon
tarpeen syy vaikuttaa esimiehen paatokseen esimerkiksi pekkas-vapaita
myonnettdessd. Tuotannon sujumisella on tietty painoarvo ja toisaalta
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toisessa vaaka kupissa painaa poissaolon syy. Ongelmaksi koetaan
enemmankin se, ettd kun on paljon poissaoloja ja joku on lisdksi vield
Pekkas-vapaalla, muut voivat pahoittaa mielensd, koska eivat tiedd miksi
kyseinen henkild on pois. Syy vaikuttaa ymmartamiseen ja kun taté tietoa
ei ole, voi syntya mielipahaa tyoyhteisdssa. Tama on ongelmallista, koska
tyontekijalla ei velvoitetta ilmoittaa syytd muille tyontekijoille ja
esimiehelle ilmoittaminenkin on vapaaehtoista. Syyn ilmoittamista ei
myo6skddn nahda tarpeelliseksi tyOyhteisossd, mutta se voi aiheuttaa
ristiriitatilanteita, joita ei voida oikoa oikeiksi luottamuksellisista syista.
Positiivista kuitenkin on, ettd myods vaihdot vuorojen valilla onnistuvat
paasaantoisesti ja tyontekija paasee menoihinsa samalla kun tuotannon
resurssi pysyy vakiona.

7.5. Kokemukset tasavertaisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta

TyoOyhteisossd  oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden koetaan
parantuneen vuosien saatossa. Yleisesti uskotaan, ettd viimeisimmaksi
toihin tullut henkilé on heikommassa asemassa, niin tyduranpituudesta,
kuin osaamisesta johtuen. Tasaisempaa kuormitusta halutaan Kaikille.
Talla tarkoitetaan, ettd kaikilta odotettaisiin ja vaadittaisiin samaa
tydpanosta tyopaivan sisalla. Talloin kukaan ei joutuisi ponnistelemaan
enempéa kuin toiset ja toisaalta kukaan ei paasisi helpommalla kuin toiset.
Kaikilla tulisi olla selke& toimenkuva paivélle mita tekee.

Nykyinen vuorolista ohjaus koetaan liian yleiseksi, koska esimerkiksi
iltavuorossa vaihtelee paljon se mitd tyontekijdn odotetaan tekevén.
Esimerkiksi sahurilla ei ole sahattavaa koko vuoron ajaksi, vaan hén
joutuu tekemddn montaa muutakin tyotehtdvdd. Vuorolista ohjaa
tyontekijan tekemaén viikon jaksoissa jotain tiettyda tyotehtdvaa, vaikka
ohjaus tulisi olla tarkennettu myods péivan sisélla. Myo6s vuoroilta tulisi
keskendan vaatia samoja asioita. Tiedottaminen koetaan myds tarkeéksi
vuorojen Vélilla, jotta esimerkiksi iltavuoro tietdd aamuvuoron hairidista.
Talloin iltavuorossa tiedetddn miksi tyokuorma iltavuorolle on suurempi ja
voidaan selvittda, ettei aamuvuorossa ole pédésty tekemdan jotain asiaa
esimerkiksi kone rikon takia.

Yleisesti tyontekija puolella ymmaérretdan, ettd tasavertaisuus on ihmisten
kokemaa asiaa, johon vaikuttaa tiedon méaara ja henkildiden osaaminen,
sekd ika. Tam& voi ajoittain luoda ristiriita tilanteita, jotka koetaan
epéoikeudenmukaisiksi. Tallaisissa tapauksissa on tarkedd, ettd asiaan
puututtaisiin heti. Useimmiten epdtasa-arvoa koettaessa aletaan etsia lisa
todisteita epatasa-arvolle ja ongelma ik&&n kuin ruokkii itse itsedan ja
ongelma kasvaa, jolloin sita on vaikeampi ratkaista.

7.6. Tyobntekijoiden arvostus

Tyontekijat kokevat yleisesti, ettd heitd kohdellaan ihmisind ja heité
arvostetaan. Vililla kuitenkin Kiire tilanteissa tuntuu, ettd odotukset ovat
lilan suuret esimerkiksi vaadittuun tyomaaraén ja jaksamiseen nahden.
Liséksi koetaan, ettd juhlapuheissa vaaditaan laatua ja tyoturvallisuutta
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johdon puolelta, mutta lopulta katsotaan ainoastaan miké on tehtaan tulos
ja muulla ei ole puhutunlaista painoarvoa. Tyontekijat kokevat lisaksi, etta
ylh&alta johdetaan liiaksi ja tehddén paatoksia tyontekija tasoa kuulematta.
Tyontekija tason ei tulisi johtaa yritystd, mutta heidan osaamisensa tulisi
hyodyntééd mietittdessa uusia ratkaisuja tai kehityksia eri tilanteissa.

Yleisesti yritys koetaan hyvaksi tyonantajaksi, joka sindlladn nakyy
tehtaan pitkissa tyourissa. Palkan kuitenkin mielletd&n olevan tyontekijélle
arvostuksen osoittamisen véline tydnantajan puolelta ja sitd kautta palkalla
on suuri vaikutus arvostuksen muodostumiseen. Lisdksi ajatellaan, ettd
kun saa tietyn korvauksen tyostaan, tulee korvaus eli palkka ansaita tyolla.
Palkan tarkeyden vaikutuksessa koetaan olevan vaikutusta myos silla
minké& ikdisen henkil6 on jota tarkastellaan. Nuoremmille tyontekijoille
palkka on tarkeampi osa, kun taas vanhemmille muut edut ja asiat tulevat
mya0s tarkeiksi, kuten vapaa-aika tai muut edut. Koska tyontekija arvostaa
yritystd jossa han tydskentelee, pyrkii h&n my6s toimimaan sen
mukaisesti. Yleisesti koetaan, ettd ty¢ tehddan jollekin muulle ja sen
vuoksi se tulee tehdd hyvin. Palvellaan seuraavaa prosessivaihetta ja
viimekadessa tuotteen ostajaa. Tietoisesti ei haluta tehdd huonoa laatua tai
virheit4 vaan tavoite tehdd tyonsé niin hyvin kuin se on mahdollista.

7.7. Tyobyhteiso ja sen toimivuus

Tyoyhteist koetaan kokonaisuutena toimivaksi ja kaikkien kanssa tullaan
toimeen ilman suurempia ongelmia tehdastasolla. Erityisesti hyvana asian
pidettiin sitd, ettd minkaanlaista luokkajakoa ei ole muodostunut tehtaan
sisalld. Liséksi tehtaalla keskustellaan yleensa vain asiasta ja ylimaaréista
huutelua, sekd muuta vaittelyd on vahan. Kaikki ovat ystavallisia
toiselleen ja esimerkiksi kiusausta ei tyoyhteisdssa ole havaittu.

7.8.  Aktiivisuus tydyhteisoné ja mielipiteiden ilmaisu

Haastateltavien mielestd kaikilla on kasiteltaviin asioihin jokin mielipide,
mutta on erilaisia syitd, jonka wvuoksi kaikki eivat halua sanoa
mielipidettddn. Yleisesti tehtaalla koetaan, ettd ryhmépaineen vuoksi
jadvat kommentit sanomatta ainakin osalta henkilostod. Tyontekija
puolella ajatellaan, ettd kun esimerkiksi viikkopalavereissa tai muissa
yhteisissa tilaisuuksissa keskustellaan tuotantoon liittyvista asioista, niin
tyontekija helposti tyrmé&é toisen omilla vasta kommenteillaan. Té&llaisissa
tilanteissa oma mielipide ja& helposti sanomatta. Mielipiteen ilmaisussa on
paljon yksilollisia eroja.

Tehtaalla on tapana myo6s, ettd kerrotaan toiselle rohkeammalle ja
uskaliaammalle tyokaverille mielipide. Oletetaan tydkaverin ottavan
kantaa toisen puolesta. Tassékin on kuitenkin riski, ettd mielipide ja&
sanomatta, koska talldin kahden henkilon tulee olla samaa mieltd asiasta,
jotta toinen esittdd toisen asian omanaan. Liséksi eroja koetaan olevan
siing, ettd mikali tunnetaan hyvin muu ryhmd, on helpompi kertoa
mielipiteitddn, kun pystytddn ennakoimaan toisen suhtautuminen asiaan.
Mikali toisia tyontekijoitd ei tunne tarpeeksi hyvin on suurempi riski
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lahted kertomaan mielipidettddn, koska taas on olemassa mahdollisuus
muun ryhman vastustukseen omaa esitysta kohtaan. Yleistden voidaankin
sanoa, ettd tyontekijoiden keskuudessa koetaan, ettd tyontekija tyrmaa
usein toisen tyontekijan. Esimies kasittelee asiaa eikd tyrmé&& alaisen
esityksid. Tastd johtuen toivotaan, ettd annettaisiin  mahdollisuus
mielipiteiden kertomiseen kahden kesken esimiehen kanssa. Téllaisissa
tapauksissa my6s ujoimmat ja arimmat tyontekijat saisivat mielipiteensa
kuuluviin. T&td tapaa kdytetddn jo, mutta mahdollisuutta siihen tulisi
korostaa viikkopalaverien ja paivittaisten johtamisen lopussa, jotta
mielipiteet saataisiin heti tuotua julki ja esimies rohkaisisi niiden esiin
tuomista kaikkien osalta entistd enemmén. Muuten ollaan helposti
tilanteessa, ettd ei sanota mielipidettddn ja ajatellaan, ettd menndén kuten
muukin ryhméa. Todellisuudessa ryhman esiin tuoma nakemys voi olla
vain muutaman &anekkaimman henkilon nakemys asiasta, jota muu ryhma
myontelee ryhmapaineesta johtuen.

Lisaksi esiin haastatteluissa tuli kehittdmiskeskustelun tarkeys. Vuosittain
jokainen tyontekija saisi rauhassa keskustella omista asioistaan esimiehen
kanssa kehittamiskeskustelujen avulla. Nykyiselladn keskusteluja ei ole
pidetty vuosittain. Kehityskeskustelut tukevat hyvin muita tapoja tuoda
mielipiteita julki. Viikoittaisissa palavereissa kdydaan l&pi tuotannollisia
asioita. Kehityskeskusteluissa péésisi kertomaan omista asioistaan,
haluistaan ja toiveistaan pitkalla aikavélilla. Odotusarvo kuitenkin on, ett4
kehityskeskustelut tulee tehdd joko rauhassa ja kunnolla tai jattaa
kokonaan tekemattd. Nopeasti tehty kehityskeskustelu ei kehitd asioita
eteenpdin, vaan voi pahimmillaan huonontaa olemassa olevaa tilannetta,
jos asioita sivutaan, mutta niihin ei pyrit4 16ytdmaan ratkaisua.

7.9. Avun antaminen ja saaminen

Avun pyytdmisessa ja saamisessa koetaan olevan paljon eroja tehtaalla.
Erot tulevat niin eri prosessi vaiheiden valilla, kun auttajan ja autettavan
ian  ja  henkilokemioiden mukaan. Avun saamisessa koetaan
kokonaisuutena olevan parannettavan varaa. Nykyisellddn apu j&a usein
pyytdmatta osassa prosesseja, koska oletetaan, ettd saadaan vastaukseksi
huutelua ja ilkeilyd, kun ei parjad omassa tydssaan ilman apua. Tassakin
toisin on prosessikohtaisia eroja. Suurimmat erot luovat juuri eri prosessi
vaiheet, koska prosessi vaiheiden yli harvoin autetaan. Tdma johtuu seka
osaamisen puutteesta ettd urautumisesta omaan tyovaiheeseensa. Eli
helpommin koetaan saavan apua valuun toiselta valumieheltd tai
sahaukseen toiselta sahaajalta. Avun pyytaminen j&a usein tekemattd myos
siksi, ettd jos on ensin itse auttanut ja vastaavassa tilanteessa seuraavana
paivana toinen ei tule auttamaan, niin ei myo6sk&an haluta endd auttaa
toista, kun ei sitd saa takaisin péin.

Tdassa suurimpana ongelmana koetaan, ettd avun saaminen on monen asian
summa. On syy mik& hyvénsg, ettd apu jad saamatta, luo se negatiivista
kuvaa toisen auttamisesta. Koetaan, ettd vaikka itse auttaisi, ei sitd saa
takaisin. Tdstd johtuen auttaminen j&a tekematta tai pyytamatta. Kuitenkin
apua tulee pyytaa, koska ilman pyytamistd ei apua yleensd saa ilman
tyonjohdon puuttumista asiaan. Tdma osaltaan lisd4 huonoa tyGilmapiiria
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ja huonontaa tyohyvinvointia. Ollaan tilanteessa, ettd toinen tyontekija
koettaa tehdd parhaansa ja kokee ylikuormaa tygsséan. Samaan aikaan
toinen tyontekij& odottaa vieressa, etté saisiko tuo tyonsa tehtyd, ettd mina
paasisin tekemdin omaa tyotani. T&ssd on prosessien valisid eroja ja
toisissa prosessivaiheissa tilanne on parempi kuin toisissa. Tassékin
tilanteessa toisen tyokaverin tunteminen alentaa kynnysté pyytéé apua ja
menna auttamaan kun tiedetdén, ettd tuo on hyva kaveri eika tyrmaa minua
ja toisaalta toinen tietdd, ettd auttaessaan saa sen my0s takaisin jossain
vaiheessa.

Yleisesti koetaan, ettd jos aina pitdd auttaa, on jo prosessien
kokonaisuudessa ongelma. Resurssit eivat voi olla riittdvat tai oikein
jaetut, jos joitain tyotehtdvia pitad aina auttaa. On eri asia pyytéa apua tai
menna auttamaan, kun se ettd se on jo méaritelty jonkun tehtavaksi paivan
sisalla. Talloin auttamista ei koeta yliméaaraiseksi tyoksi vaan osaksi omaa
tyota. Tarkedksi koetaan myds sellainen auttaminen, ettd tehddan oma ty6
siten, ettd se ei aiheuta lisatydtd seuraavalle prosessivaiheella, vaan
parhaassa tapauksessa helpottaa sitd. Tama lisad myds henkilon arvostusta
toisten silmissd, kun tiedetaan esimerkiksi, ettd kun tietyn henkilén valama
laatta tulee minulle, on se aina oikein mitattu ja minun ei sité tarvitse
mitata uudelleen.

7.10. Yksilon vaikutus koko tygyhteisoon

Yksilon toiminnalla ja tekemisella on suuri vaikutus koko tydyhteison
jaksamiseen. Usein ei valttamaétta edes tiedosteta, ettd joku oma tyotapa
hankaloittaa toista, eika sitd sen vuoksi osata korjata tai tiedosteta, ettd se
aiheuttaa toiselle lisdkuormitusta ja mielipahaa. Tdman vuoksi osaamista
tulisi lisatd, koska se tuo ymmarrystd enemmaén siihen miten oma tyo
vaikuttaa seuraavassa prosessi vaiheessa. Tavoite pitaisi olla, ettd jokaisen
tyémaard on péivalle sama. Se lis44 tasa-arvoa ja toisaalta poistaa avun
tarpeen prosessista, kun kuormitus on oikein mééritelty yhdelle henkildlle.
Tehtaalla ymmarret&an, ettd normaalipdivané tdmé on mahdollista, mutta
haasteen tuovat valujen vaikeusasteiden muutokset, joita tulisi jollain
tavalla pystyd tasaamaan. Ne muuttavat tydméa&arad huomattavasti péivan
sisalla. Tyoyhteisd ja sen vaikutus yksildén on henkildiden summa ja
jokaisen henkilon tekemiselld on vaikutusta koko tydyhteisoon.

Tassékin tilanteessa tyopajat erilaisten ongelmien ratkaisemiseksi nahdaan
hyvaksi asiaksi tulevaisuudessa. Tydpajoissa voitaisiin yhdessa kayda lapi
niitd asioita, jotka hankaloittavat seuraavaa prosessivaihetta tai miten
omaa tyotd pystyttdisiin keventdmaan. Padstaisiin yhdessa keksimaan
ratkaisuja omassa ty0ssa ja tyotavoissa havaittuihin ongelmiin. Yksittaiset
henkilot koetaan vaikeaksi muuttaa, mutta kun padosa tydyhteisosta
saadaan vetdmaan asioita haluttuun suuntaan, saadaan myos vaikeat ja
hankalat tapaukset mukaan muun ryhmén kanssa. Sairauslomat koetaan
olevan myo6s suuri vaikuttaja koko tydyhteisolle, kun muut tekevét
poissaolijan tyémaéran. Se aiheuttaa tdissa oleville lisakuormitusta ja sita
kautta aiheuttaa huonoa ty6ilmapiirid, joka taas alentaa kynnysta jaada itse
sairauslomalle. Sairauslomat koetaan yhdeksi suurimmista
kuormitustekijoista tutkimuksen teko hetkella.
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8 TYOHYVINVOINNIN JA JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Tassé kappaleessa esitetddn, mitd asioita johtamisessa tulisi kehittéa, jotta
tyohyvinvoinnin tasoa saataisiin nostettua tulevaisuudessa. Kappale pyrkii
antamaan vastauksen tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen: Miten
johtamista tulisi kehittdd, jotta se edesauttaisi tyohyvinvointia?
Kehitettavia asioita on kasitelty kehittdmiskohteittain omina kappaleina.
Kehitettavat asiat ovat hyvin eripuolilta tydhyvinvoinnin kokonaisuutta ja
sen vuoksi on syytd jakaa kehitysehdotukset omiksi asioikseen.
Seuraavaksi esitetddn suosituksia johtamiseen saatujen tulosten
perusteella.

8.1. Muutoksen lapivienti ja toimintaprosessin kehittdminen

Toimintaprosessien kehittdmiseen tulisi tyon tulosten perusteella saada
lisdd jatkuvuutta ja ottaa tekijoitd nykyistd enemman mukaan ongelmien
ratkaisuun. Kaikkien tehtaan tekijoiden tulisi osallistua prosessin
kehittdmiseen. Tallaisen toiminnan avulla saadaan myods henkilésto
helpommin mukaan muutokseen, kun he ovat péésseet itse vaikuttamaan
miten oma ty0 tulisi tulevaisuudessa tehdd. Ajatusta tukee myos Juutin
organisaatio kayttaytyminen Kkirjassa esittdma vaittama: Esimiehen
esittdesséd oikeita kysymyksia alaisilleen, hdn todennédkoisesti saa
vastauksia, jotka auttavat organisaation kehitystd ja eteenpdin vientia
(Juuti 2006, 141-142).

Tehtaalla valmistus on linjatyyppist4, jossa edellisen vaiheen ty0 vaikuttaa
suoraan seuraavaan tyOvaiheeseen ja kokonaisuutena koko prosessin
ldpimenoon. Té&std johtuen tulisi kuukauden kierrolla pitdd tyOpajoja
prosessiosittain. Naissd tyopajoissa kasiteltdisiin  jokaisen prosessin
ongelmia, tyOtapakehityksia ja vaikutusta muihin prosessin osiin.
Kuukauden jaksoissa pééstdisiin todentamaan sovittujen muutosten
vaikutus ja mahdolliset muutostarpeet sovittuihin asioihin. Tyopaja
mukailee laatujohtamisen periaatteita, jotka ovat jatkuvaa parantamista ja
paremmuuden tavoittelua henkildston osallistumisen, tiimityéskentelyn ja
jarjestelmallisen laadun kehittamisen kautta (Juuti 2013, 22-23).

Samalla ty6paja toimii tehokkaana informointivalineend, kun puhutaan
tiedon jakamisesta kaikille samaa prosessivaihetta tekeville. Tydpaja on
samalla tapa hyodyntéa entistd paremmin tyontekijoiden osaamista ja sitd
kautta saada muutosta tilanteeseen, jossa tyontekija ajattelee, ettd han ei
voi vaikuttaa tyohonsa ja hanen ajatuksiaan ei arvosteta. Tatd tukee Pauli
Juutin jaetun johtajuuden taito kirjassa esittdmé jaetun johtajuuden teoria,
jonka tavoitteena on prosessin avulla saada koko tydyhteisd ajamaan
samoja paamaaria kayttden kaikkien taitoja ja osaamista hyvékseen.
Tavoitteena on saada tyontekijoistd yksi joukkue, joka ajaa samoja
padmaaria. (Juuti 2013, 145).

Yksittdisen tyopajan kesto tulisi olla maksimissaan puoli tuntia. Sen
vetdjand tulee olla tyonjohtaja, joka on valmistellut kasiteltdvat asiat
ennakkoon. Néin aikaa ongelmien selvittdmiseen ei kulu enda tydpajan
aikana, vaan niitd péastdan selvittdméan ongelmanratkaisunkeinoin
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tyOpajassa. Mikali tyopajan kesto on puolituntia ja pito on viikoittaista, ei
siihen kuluva aika aiheuta liian suurta tuotantoprosessin pyséhdysta. Aikaa
tyonjohtajalta  tydpajan  valmisteluun  kuluu  tyopajan  kanssa
yhteenlaskettuna noin tunti ja se vapauttaa tyonjohtajalta samojen asioiden
késittelyaikaa muilta foorumeilta, jolloin pito on ajallisten resurssien
osalta my6s mahdollista. Alla esitetyssd kuviossa on ehdotus tehtaan
tuotannon neljan paéaprosessin tydpajan toteutukselle.

VK1 Vk 2 VK3 VK4

Prosessi 1.

Prosessi 2.
Prosessi 3.
Prosessi 4.

Tyopaja jossa ratkotaan ongelma ja
sovitaan toteutus

Toteutus, kokeilu ja valvonta sovituille
asioille

Kuvio 5. Suunnitelma tydpajojen aikataulutukselle tulevaisuudessa

8.2. Esimiehen ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus

Esimiehen tulisi aina keskusteluissaan ottaa huomioon alainen, jonka
kanssa aikoo olla vuorovaikutuksessa. Huomioon ottaminen on osa hyvéa
johtamista. Tarpeet ja osaaminen tulisi tuntea ja ymmartdd alaiset
erilaisina ihmisind. Juutin esittda organisaatio muutos kirjassaan, ettd hyvé
johtaminen edellyttda esimieheltd seuraavia taitoja ja perusedellytyksia:

e ihmistuntemusta

e ihmissuhdetaitoja

e suullista ilmaisutaitoa

e organisointi- ja motivointitaitoa
e toimeenpanotaitoa

N&ma ovat hyvan johtamisen perusedellytyksid. Johtajan tulee arvostaa
alaisiaan ja luottaa heihin. Johtajan tulee olla paamaéaratietoinen ja
sosiaalinen. Hanen tulee olla helposti lahestyttdva ja uskaltaa olla oma
itsensd. Tilannejohtamisen mallin mukaan tehokkaan esimiehen olisi
muutettava johtamistapaansa alaisen kypsyystason mukaan. Mita
kypsempi alainen on, sitd vahemmaén hanté tulisi ohjata. (Juuti 2006, 16—
17, 146).

Myos psykodynaaminen lahestymistapa tukee téllaista johtamista, jolle
haastattelun pohjalta on havaittu imua. Syddnmaanlakka esittdd alykas
johtajuus kirjassaan, ettd johtajalla tulisi olla nakemys alaistensa
persoonallisista piirteistd ja tavasta reagoida, sekd suhtautua asioihin
persoonallisuutensa mukaan. Psykodynaaminen lahestymistapa tuo
johtajuuteen  térke&dn  l&hestymistavan  painottaessaan  tunteita,
itseymmarrysta ja persoonallisuustyyppejé. (Sydanmaanlakka 2004, 53—
56).
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Tallainen johtaminen on tarke&4, koska tunteet saavat ihmiset toimimaan
ja ne ovat motivaation keskitssd. Aaltio esittdd johtajuus lisdarvona
kirjassaan asian nain: Tunteet pitdvat ryhmén koossa tai hajottavat sen.
Organisaatio luo konteksteja tunteille, joita kaikki tyOyhteison jasenet
kokevat. =~ Tunneprosessit  ovat  yksilotasolla  térkeitd,  koska
muutostilanteissa niiden avulla tydstetddn muutokset osaksi omaa elamaa
ja identiteettid. Pelkat faktat ja informaatio eivat riitd. Jaetut kokemukset
sisdltdvat tunteita joita prosessoidaan sosiaalisesti. Lopulta niistd voi
kehittyd yhteison tunnetiloja. Johtajuus antaa organisaatioissa aseman,
jonka kautta myos tunneprosesseihin voidaan vaikuttaa. Taloudellisessa
ajattelussa ja paatoksenteossa tunteet on perinteisesti pyritty karsimaan
pois rationaalista paatoksentekoa haittaavina. Todellisuudessa kaikessa
paatoksenteossa on mukana tunteita ja kaoottisuutta. Rationaalisuus ei
toteudu ilman tunteita. Molempia tarvitaan, ettd voidaan tehda mielekkaitéa
ja tilanteeseen sopivia paatoksia. Tunteiden avulla saadaan aikaan laheista
ja kestavaa vuorovaikutusta. Ne myds tarttuvat henkil6lta toiselle. (Aaltio
2008, 193-195). Taman vuoksi naiden taitojen kehittdminen on térkeda
mietittdessd esimieskoulutuksia tulevaisuudessa.

TyoOyhteisotaitojen kehittdminen vaatii myos kehittdmisté tehtaalla, koska
haastatteluissa tuli esiin, ettd ryhmépainetta koetaan muiden
tyontekijoiden suunnalta. Sen vuoksi jatetddn usein oma kommentti
kertomatta ryhmaétilanteessa. Peldtddn muun ryhmédn kommenttia omaan
mielipiteeseen. Liséksi apu jaa pyytamatta, koska arvioidaan jo ennen
kysymistd saatavan negatiivinen vastaus ja sitd kautta aiheutuu
mielipahaa. Liséksi haastattelutilanteessa tuli esiin, ettd henkil® jolle asian
esittdd tulee tuntea. Kaikille ei edes haluta asiasta puhua, koska keskustelu
el ole rakentavaa. Kuten Suutarinen ja Vesterinen tyohyvinvoinnin
johtaminen kirjassaan esittdvat, tyoyhteisotaitoja kehittdmalla saadaan
toisaalta kehitettyd henkilostod yhteistyokykyisemmaksi ja toisaalta
rohkaistaan tuomaan oma mielipide julki. Tydyhteisotaitoja kehittamalla
saadaan lisaksi parannettua seuraavia asioita, jotka
ryhmateemahaastatteluissa nousivat kehittdmiskohteina esiin.

e yhteistyokyky

e uskallus tuoda oma mielipide julki
taito kuunnella eridviakin mielipiteita
pelisdantdjen noudattaminen

avun pyytaminen

muiden téiden huomioiminen
erehdyksien ymmartaminen
esimiehen ajan tasalla pitdminen
esimiehen kuunteleminen
joustavuus

e halu kehitt&a itsedan

Tyoyhteisotaidot tarkoittavat myds keinoja ja tapoja vaikuttaa tyontekijan
nékokulmasta johtamiseen ja perustehtédvan tekemiseen. Keskeisend osana
tydyhteisotaitoja ovat tunnetaidot. Ne ovat tietoisuutta omista tunteista,
omien tunteiden késittelyn taitoa, itsensd motivoimista, toisen ihmisen
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tunteiden tunnistamista ja ihmissuhteiden hoitamista, seké yllapitdmista.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 111-113). Kun ihmiset ovat tietoisempia
tavoistaan reagoida emotionaalisella tasolla, luodaan mahdollisuus
muutokselle (Syddnmaanlakka 2004, 53-56). N&iden perusteiden pohjalta
on jarkevaa tulevaisuudessa ottaa tuotannon tyontekijat mukaan
koulutuksiin ~ ja  pyrkid  koulutuksilla ~ parantamaan  heidan
tyOyhteisotaitojaan, koska myds tuotannon tyontekijoiden taidoilla
késitelld asioita, tuntea itsensd ja ymmartdd muiden kokemaa on erittéin
suuri vaikutus koko tyéhyvinvoinnin kannalta.

Ihmisten  johtaminen  vuorovaikutuksessa  tarvitsee  tilanteita
vuorovaikutukselle. Vuorovaikutuksesta keskusteltaessa tulisi erottaa
kaksi asiaa, tyOasiat ja henkilokohtaiset asiat. Kehityskeskustelut ovat
vuosittainen hyva tilanne alaisten henkil6kohtaisten asioiden lapikéyntiin.
Niiden pitdmisessa tulisi tarkasteltavalla tehtaalla ottaa tason nosto ja
aloittaa  niiden  pito  vuosittain  sovitun  pohjan  mukaisesti.
Kehityskeskustelun onnistunut pitdminen vaatii kolmea asiaa. Esimies
valmistautuu keskusteluun ja kertoo myos alaiselleen keskustelun aiheista
etukateen. Talldin alaiselle jaa aikaa valmistautua tulevaan keskusteluun.
Itse Kkehityskeskustelutilanne pitdd olla rauhallisessa paikassa ja siihen
tulee varata riittdvasti aikaa. Kehityskeskustelujen jalkeen pitéisi
esimiehen pyrkid edesauttamaan esiin tulleita alaisen haluja ja
tuntemuksia, seka alaisen tulisi toimia keskustelussa sovittujen asioiden
mukaisesti. Kun kehityskeskustelut tehddén vuosittain, ovat ne myos tapa
esimieheltd osoittaa valittdmistdadn alaista kohtaan. Esimiehen ja
tyontekijan suhde ei eroa muista ihmissuhteista. Se perustuu vaihtoon,
joka syntyy tasa-arvosta ja jatkuvasta kanssakdaymisestd. Vaihtoa ei synny,
jos esimies ei ehdi tavata alaisiaan tai ei esimerkiksi aidosti kuuntele heité.
Esimiestydssé onkin pohjimmiltaan kysymys ihmisten huomioimisesta ja
palvelemisesta. Myos tyotyytyvaisyyskyselyt ovat hyva tapa saada tietoa
organisaation nykytilasta kun mietitddn kehityskohteita tulevaisuudessa.

Palautteen vastaanottaminen pitd4d mahdollistaa tyontekijoiltad esimiehelle.
Talle vuorovaikutustavalle esitetddn tydssa mallia haastatteluiden pohjalta
(kuvio 6.). Nykyisellaan koetaan, ettd kaikki eivét saa aantdan kuuluviin ja
sen vuoksi esimiehen pitdd luoda erilaisia tapoja alaisilleen kertoa
tuntemuksistaan ja mielipiteistaan.
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Kysy yhteisesti

viikkopalavereissa ja
paivittdisessa
johtamisessa

mielipiteitd asioihin

.———‘_—___:t Kerro
oo iy vat ash &
Wohﬂﬂ‘ & mahdollisuudesta
kertoa mielipiteita tai

palautteita myds
Mielipide tilaisuuden jalkeen
tai suoraan esimiehelle

mielipiteista seka
T henkilokohtaisista
asioista
Kehityskeskustelut
kerran vuodessa
yrityksessa sovitun
pohjan mukaisesti.

~ Mahdollisuus~
keskustella esimiehen
kanssa heti kun
tarvetta keskustelulle
ilmenee

Esimies: Kannusta henkil6stda palautteen antoon ja mielipiteen ilmaisuun. Muista tiedottaa
tavoista antaa palautetta, koska kaikki ovat erilaisia ja haluavat kommunikoida eri tavoin.

Kuvio 6.  Palautteen tai mielipiteen antaminen alaiselta esimiehelle

Edella esitetyn kaavion mukainen toiminta mahdollistaa seka
henkilokohtaisten ettd tydasioiden julkituomisen esimiehelle. Ndin myos
hiljaiset ja ujoimmatkin tyontekijat saavat mahdollisuuden tuoda julki
mielipiteitddn. Esitetyn mukainen malli on jo osin kaytdssa tehtaalla,
mutta sitd tulisi enemman muistuttaa alaisille. Talla tavoin saataisiin
rohkaistua kaikki sanomaan oma mielipide asioihin. Ei tyydyttéisi vain
tilanteeseen, jossa pdadtokset tehdddn henkiloston ddnekkdimman ja
sosiaalisemman osan mielipiteiden mukaan.

Palautteen annon esimiehelta alaisille koetaan muuttuneen paljon vuosien
saatosta, kun seldn takana hengittava esimies on ajan saatossa muuttunut
etddmmaltd seuraavaksi ja ohjaavaksi esimieheksi. Haastattelujen
perusteella on kuitenkin luotu malli, jota toteuttamalla koetaan palautteen
anto rakentavaksi, kaikkia informoivaksi ja tasapuoliseksi. Mallin
ajatuksena on, ettd aina kun on tarve palautetta antaa, annetaan se aina
ensin ryhmalle ja sen jalkeen valvotaan, ettd toimitaan sovitun mukaisesti.
Kun alainen ei toimi sovitun mukaisesti, annetaan hénelle silloin
henkilokohtaista palautetta toiminnasta. Erittain tarkednd pidetéén, ettd
palautekynnys on matala ja asioita kaytaisiin 1api jo ennen kuin ne ovat
esimerkiksi reklamaatioita. Tyontekijoilla on halu tehda tyonsa hyvin ja
sen vuoksi halutaan saada palautetta. Téarke&a kuitenkin on, ettd niin
negatiivista kuin positiivistakin palautetta muistetaan antaa, koska pelkké
negatiivinen palaute syd motivaatiota pitkalla aikavalilla.




Palaute
joka tulee

kayd3 3pi

Kdydadn ongelma

ja siihen ratkaisu
tai
tydtapamuutos
13pi koko
tuotannon
henkildstolle
viikkopalaverissa
tai prosessin

Valvotaan etta
kaikki toimivat
sovitun
mukaisesti seka
ettd kaikki ovat
sisdistaneet
ongelman ja sen
ratkaisun

asiaan
henkilotasolla
mikali asia ei
edellisista
kohdista
huolimatta
korjaannu

osalle tydpajassa

Palautteen annossa oh huomioitava ettd muistetaan antaa myds positiivista
palautetta ja ettd palautetta annetaan tarpeeksi matalalla kynnyksella.

Kuvio 7. Palautteen anto tulisi tulevaisuudessa olla kuvion mukaista.

8.3. Tehtaalla esiintyvien ongelmatilanteiden kasittely

Ty0ssa esiintyvissa ongelmatilanteissa koetaan yleisesti saatavan vastaus
nopeasti ja padsaantoisesti esimies saadaan kiinni ongelmaa ratkaisemaan,
kun sellaiselle tarvetta ilmenee. Parannettavaa kuitenkin olisi vield
informoinnissa kaikille miten toimitaan ongelmatilanteessa, kun on tarve
saada esimies paikalle. Osa henkil6ist4 soittaa esimiehelle ja osa koettaa
etsid esimiehen. Tama voi vieda paljonkin aikaa, mikéli esimies ei ole
omassa toimipisteessadn. Lisaksi on tarke&a ilmoittaa péivittaisista
muutoksista, jolloin esimies ei ole saatavissa kiinni, kuten poissaolot,
kokoukset ja muut vastaavat tilanteet. N&m& asiat on hyva kertoa
paivittdisissd johtamisissa, jolloin ei turhaan kéytetd aikaa esimiehen
etsimiseen. Alla on kuvattu ketju, joka on nykyiselldadn kaytdssa ja joka
tulisi kéyda viikkopalaverissa kaikille tiedoksi.

Kerro
mahdollisimman
kattavasti
ohjaamonhoitajalle
ongelma ja henkild
joka halutaan
ongelmaa
ratkaisemaan.

Ongelman
ratkaisun
eteenpdin vienti
asian vaatimalle
tavalla
vastuullisen
toimesta.

Ohjaamosta
soitetaan
ongelma

tiedoksi sen

Ongelma
tai vika jota

ei saada Ota yhteys
itse seindpuhelimella
ratkaistua tai radiolla

Tarpeeksi kattavasti
selostettu ongelma
nopeuttaa ongelman

ratkaisusta
vastaavalle
henkildlle

Muista ilmoittaa
tuotantoon
liittyvistd

ohjaamoon ratkaisua kun
ratkaisu voidaan
tehdd ilman

lisaselvityksid.

pitkdkestoisista
ongelmista myds
tydnjohdolle.

Muista selkeyttda vastuita kenelle soitetaan missakin tilanteessa. Eli tee vastuunjako
selvéksi esimiesten ja tuotannon tyéntekijéiden sekd kunnossapidon kesken

Kuvio 8. Tapa ilmoittaa ongelmasta eteenpdin vastuulliselle ongelman kuntoon

saattamiseksi mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasta.

Liséksi haastatteluissa nahtiin tarpeelliseksi selkeyttdd miten ja kenelle
mikakin ongelma tulee kertoa. Ongelmat tehtaalla ovat erityyppisia ja
varsinkin konerikkoihin ja muihin kunnossapidon tehtéaviin liittyen tulisi
vastuita ja asioiden ilmoittamistapaa selkeyttdd, jotta asiat saataisiin
nopeasti tiedoksi oikeille henkildille. Tdmén asian kehittdmiseksi tulisi




esimiesten tdyttdd alla oleva kaavio ja tuoda se Kkaikille tietoon
viikkopalaverissa.

P . Kunnossapidon Tuotannon
Tuotanto Sahkgosasto HE esimies esimies
+ Mitk3 asiat + Mitd asioita + Mitd asioita
tuotannon tulee léhdetddn |3hdetddn
kunnossapito ratkomaan heti ja ratkomaan heti ja
asioista pyrkid ensin mitka asiat tulee mitka asiat tulee
hoitamaan itse. viedd ensin vied3 ensin
« Mitk3 asiat vieddan tietoon tietoon tuotanto hairidita
tietoon suoraan esimiehelle. esimiehelle. aiheuttavat asiat
kunnossapidon * Miten asiat + Miten asiat tuotannolle ja
henkildstolle. priorisoidaan kun priorisoidaan kun tuotannon
« Mitk3 asiat vieddin on tuotannolta on tuotannolta esimiehelle
tietoon suoraan tulleita ongelmia tulleita ongelmia + Miten asiat
sahkomiehille ja esimiehen ja esimiehen vaikuttavat
+ Milloin otetaan antamia tehtdvid antamia tehtdvid kunnossapito
yhteys tuotannon suunnitelmaan
esimieheen ja

milloin
kunnossapidon . . . e
esimicheen Muista tiedottaa muutoksista mikili vastuut muuttuvat

Kuvio 9.  Kunnossapidon, sekd tuotannon vastuut ja toimintatavat ongelmatilanteissa.

sahkomiehille

* Mitkd ongelmat
tulee hoitaa
kunnossapidon
esimiehen kautta

* Miten ongelmien
ratkaisusta ja
etenemisestd
informoidaan
tuotannolle

Néaiden ongelmien ratkaisujen lisdksi koetaan tarvetta ratkaista sellaisia
ongelmia, jotka eivat suoraan pysdyta mink&én tuotannon prosessivaiheen
tyota, vaan héiritsevat koko kokonaisuuden ldpimenoa. Esimerkkeind
tallaisille tilanteille ovat tiettyjen laattatyyppien liialliset valumaarét tai
muut tuotannon pullonkaulat. Tatd ongelmaa ei saa ratkaistua muulla
tavoin, kuin tyonjohtajan tuotannossa oloajan lisaamiselld. Esimiehen
tulee itse havaita ongelmat tuotannossa ja sen jalkeen tyénjohdon keinoin
pyrkid ratkaisemaan ne. Edelld mainittujen asioiden valvonta vaatii
konkreettista aikaa hallissa, jotta asioiden sujuvuutta ja valvontaa asioiden
sovitunmukaisesti tekemiselle voidaan valvoa.

8.4. Henkiloston tydmotivaation, voimavarojen ja jaksamisen tukeminen

Haastatteluissa tuli esiin, ettd nykyinen vuorolistaohjaus koetaan liian
yleiseksi tavaksi ohjata tyontekijan ty6ta. Se antaa liikaa valinnanvaraa ja
vaihtoehtoja tyontekijéalle tayttdd oman tyon jélkeista aikaa tyOpaivén
sisdlla. Tyonohjaaminen tulisi olla péiva- ja viikkokohtaisen vuorolistan
sijaan tarkempaa ohjausta pdivan sisédlla. Tama tasaa kuormaa
tyontekijoiden valilld ja alentaa kynnystd tehd& muutakin ty6ta kuin
médriteltyd tyovaihetta pdivan sisélld. Tarkempi ohjaus koetaan
tasavertaisemmaksi tyontekijoiden kesken. Kun tehtdvien vaikeusasteet
pystytdan paivan sisélld huomioimaan, voidaan myods tarkemmin
tasapainottaa tyontekijoiden tyokuormaa paivan sisélla. Tyontekijan tulisi
paastd vaikuttamaan esimiehen maarittelemadn tydkuormaan pdivén
sisdlla. Tamé& onnistuu paivittaisessd johtamisessa keskustelemalla onko
edellisen paivan suunnitelma ollut realistinen tydomaaraltdan siihen mita
esimies on suunnitellut. Tallaisen keskustelun perusteella tyontekija
paasee vaikuttamaan omaan ty6honsa. Esimies saa palautetta omasta
tyostddn miten han on tyon tasapainotuksessa ja maarittelyssa onnistunut,
sekd miten hanen tulee suunnitelmaan kehittdd tulevassa suunnitelmassa
seuraavalle péiville.




Samaan aikaan tutkimuksen toteutuksen kanssa on tehtaalla tehty Lean-
projektia, jonka yhtend vetovastuullisena tutkimuksen tekija on. Tasté
johtuen on tutkimuksessa havaitut ongelmat saatu tehtaalla tietoon jo
ennen tutkimuksen julkistamista. Kapasiteetinhallintataulu on yksi tdman
Lean kehitysprojektin mukanaan tuomista muutoksista tuotantoon ja se on
suoraan toivotun mukainen ohjaustapa esimieheltd alaiselle. Té&ssé
tutkimuksessa ei tarkemmin kayda taulua, eikd sen toimintaa lapi. Sen
kehittdmisessd on tiedostettu tdman tyon esiin tuomat ongelmat, ja sen
kayttoa suunniteltaessa on pyritty l1oytaméaan ratkaisut myods havaittuihin
ongelmiin. Taulu otetaan tehtaalla kayttoon kevaan 2015 aikana. Mikéli
taulu saadaan toimivaksi tyokaluksi tehtaalla tyontekijoiden ohjaamiseksi,
pitdisi my0s auttamisen tarpeen vahentyd, kun tyokuorma jokaiselle
tyontekijalle on mitoitettu oikein péaivélle. Hairidtilanteet ovat
riskitekijoitd, jotka muuttavat edelleen tilannetta.

8.5. Osaamisen ja perehdytyksen kehittdminen

Osaaminen koetaan arvokkaaksi asiaksi tyontekijoiden kesken. Se
helpottaa tehtdvamuutoksia poissaolotilanteessa ja tuo vaihtelua
tyontekijan tyohon, kun voi tehdd muutakin kuin yhtd tyotd pitkalla
aikavalill4. Tassé on kuitenkin tyontekijédkohtaisia eroja halutaanko tyéhon
vaihtelua vai tehdd vain samaa ty0td. Mahdollisuutta tyonkierron
lisdédmiseen tulisi kuitenkin lisatd. Se lisdd tydssa viihtymista ja lisaa
tietoisuutta toisen prosessivaiheen ongelmista, jolloin osataan tehda
paremmin oma tyd, kun tiedetddn miten se vaikuttaa toisessa
prosessivaiheessa.

Perehdytyksesta tulisi tehtaalla tehda selkeé toimintamalli:

e kuka perehdyttaa

e miten perehdytys tehdaan

e miké& on perehdytyksen kesto

e miten varmistetaan, ettd perehdytys on tehty vaatimusten
mukaisesti

e kuittaus osaamisesta seka perehdytettavalta ettd perehdyttajalta

Perehdytyksessa tulisi perehdytettdvalle jadda selked tieto mitd tydssa
odotetaan ja mitkd ovat tyén vastuut. N&in uuden henkildn
perehdyttamisen jalkeen valtytdan virheiltd ja opitaan tekemdan asiat
oikein.

9 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoitus oli 10ytd4 syita korkeille sairauspoissaoloille
tyohyvinvoinnista. Haluttiin 16ytdd myds kehityskohteita Tavoitteena on
tutkimuksen avulla saada sairauspoissaolot pitkédlla aikavélilla
vahenemaan. Tyo6té aloitettaessa oli olettamus huonosta tyohyvinvoinnin
tasosta, joka varmistettiin analysoimalla sairauspoissaoloja ja niiden
pituuksia. Taman jalkeen lahdettiin hakemaan tarkempia syitd huonolle
tyohyvinvoinnille analysoimalla kevadlla 2014 tehtaalla tehtya
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tyoyhteisotaitokyselyd.  Tamén  analyysin  perusteella  I6ydettiin
tyohyvinvoinnista osa-alueita, joissa tydyhteisd koki kehittdmistarpeita.
Tyohyvinvointi  ja johtaminen loi tutkimukselle sen teoreettisen
viitekehyksen.

Tutkimuksessa perehdyttiin tutkimusongelmaan laadullisen tutkimuksen
keinoin. Seitseman vuoden tyoura tutkittavassa tehtaassa ja tutkimuksessa
kéytetty teoriatausta loivat alustavan kasityksen ongelmasta, jota l&hdettiin
tutkimaan ryhmateemahaastattelun avulla. Haastatteluilla saatiin kattava
kuva tehtaan henkiloston kokemasta tyohyvinvoinnista.

Suurimmaksi ongelmaksi haastatteluiden pitdmisessa tuli haastatteluiden
toteutuksen aikana ollut huono ty6tilanne. Tama vaikutti haastatteluiden
pitdmiseen niin, ettd yksi haastateltava ryhmaé piti jattdd haastattelematta,
jotta tutkimus pysyi aikataulussa. Kaksi haastateltavaa ryhmaa kattoi
kuitenkin noin kolmanneksen koko tehtaan tuotannon henkil6stosta,
jolloin otanta oli edelleen riittdvd kokonaiskuvan luomiseksi. Tilanteella
on mahdollisesti ollut myds vaikutusta haastateltavien vastauksissa, kun
samanaikaisesti yrityksessa oli kdynnissa yhteistoimintaneuvottelut ja siita
seuranneita toimenpiteitd, kuten irtisanomisia ja lomautuksia. T&alla on
voinut olla vaikutusta myo6s tutkimuksen validiteettiin. On mahdollista,
ettd eri aikana olisi saatu eri vastauksia tyohyvinvoinnin tilasta, vaikka
varsinaisesti mikaan ei olisi tall4 aikavalilla tehtaalla muuttunut. Uskon
kuitenkin, ettd tilanteesta huolimatta haastateltavat keskittyivat
tyéhyvinvoinnin tilaan kokonaisuutena liikaa tuijottamatta 1ahi kuukausien
tapahtumiin.

Mielesténi tutkimusmetodit ja toteutus on kuvattu silla tasolla, ettd
tutkimus on toistettavissa my6ds muissa  yrityksen  tehtaissa.
Tutkimustulosten pysyvyys on kuitenkin asia, joka tulee varmasti
muuttumaan, jos sama tutkimus toistettaisiin samoille henkilGille eri
aikoina. Ihminen kokee asioita koko ajan ja on vuorovaikutuksessa
ymparistoonsd, jolloin my6s hé&nen kokemuksensa ovat jatkuvassa
muutoksessa. Tasta johtuen ei taman tyyppisessé tutkimuksessa voi olettaa
saatavan pysyvaa tietoa. Myos tutkijan motivaatio, intressit ja perspektiivi
on voinut ohjata tutkimusta, mutta se ei vaikuta saatujen tulosten
validiteettiin, koska t&std johtuen on jotain kehitettdvid asioida voinut
jaada pois tutkimuksesta. Tallaisessa tapauksessa on mahdollista, ettd
tutkimus ei kata kaikkia ongelma kohtia, mutta l0ydetyt asiat ovat
kuitenkin asioita, joita tulisi kehittdd tyohyvinvoinnin parantamiseksi.
Ryhmateemahaastattelu  tutkimusmetodina tuki hyvin vaikean ja
hankalaksi koetun asian tutkimista. Mielestdni metodin avulla saatiin
positiivisessa hengessa tuotua esiin ongelmia ja asioita niin tyoyhteisossa
kuin esimies-alais-suhteessa. Haastatteluissa haastateltavat olivat avoimia
ja  kertoivat  luottamuksellisesti  omia  mielipiteitddn  tehtaan
tyohyvinvoinnista ja sen tasosta. Ryhmaéateemahaastattelun
puolistrukturoitu malli tuki kaikkien asioiden esille tuloa kun haastatteluita
tehdessd oli myods haastateltavilla mahdollisuus tuoda omia muita
epékonhtia esiin haastattelussa.
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Tutkijan asema tutkittavien tyontekijoiden esimiehend on voinut vaikuttaa
haastattelun tuloksiin, mutta uskon kuitenkin haastateltavien kertoneen
rehellisesti oman mielipiteensd asioista. Tamé& tiedostettiin jo ennen
haastattelujen tekoa ja haastateltavia rohkaistiin oman mielipiteensé esiin
tuomiseen, jotta asioita pystyttéisiin jatkossa kehittdmaan. Myds tutkija sali
kritiikki& tyostdan, joka osaltaan lisdd tyon validiteettia. Haastatteluissa
tuli hyvin ilmi tyontekijoiden halu toimia oikein ja tehdd tyonsd niin
hyvin, kun se on mahdollista. Haastatteluiden toivottiin jopa
myotavaikuttavan siihen, ettd tulevaisuudessa mahdollistettaisiin tyonteko
siten, ettd voidaan tehda ty0 oikein. Tama luo hyvén pohjan muutokselle.
Haastatteluissa koin onnistuneeni saamaan haastateltavista irti heidén
mielipiteensd tutkittavaan asiaan ja sitd kautta tutkimus ja sen tulokset
ovat mielestani validia eli tutkimus mittasi juuri sitd mitd sen oli
tarkoituskin mitata.

Suurimmat haasteet tutkimuksen toteutuksessa oli ajankéyttd, koska
samanaikaisesti tutkimuksen kanssa alkoi tehtaalla Lean-kehitysprojekti,
jonka yhtend vetovastuullisena tutkija oli. Toinen suuri ajan sy6ja oli
kolmen tunnin videoitujen haastattelujen litterointi. Litterointitydn jélkeen
tutkimus eteni nopeammin. Vaikka litterointi oli suuritdistd, se tavallaan
loi kokonaiskuvan tutkittavasta tilanteesta, jolloin tutkija ehti
prosessoimaan ongelmaa jo ennen sen varsinaista analysointi vaihetta.
Tama helpotti tyon etenemistd loppuvaiheessa.

Mielestani tutkimuksessa saatiin kartoitettu tyohyvinvoinnin nykytila ja
sithen eniten vaikuttavat tekijat. Tutkimuksessa kasiteltiin tarkemmin
kymmenta ty6hyvinvointiin eniten vaikuttavaa tekijad. Ty0 vastasi
mielestdni  hyvin myods toiseen tutkimuskysymykseen johtamisen
kehitystarpeista tyohyvinvoinnin parantamiseksi. Néistd kehitystarpeista
tarkeimmaét ovat listattuna lukuun kahdeksan. Uskon, etta tyéhyvinvoinnin
taso véhintddn nousee, mikali tutkimuksessa esitetyt asiat toteutetaan
tutkittavalla tehtaalla. Mielesténi tutkimuksessa saavutettiin hyvin sille
asetetut tavoitteet ja saadut tulokset olivat hyvin linjassa teoriaan.

10 KONTRIBUUTIO

Tutkimuksen perusteella tutkittavassa tehtaassa on tarve tyohyvinvoinnin
kehittamiselle, kuten Pyorid tyohyvinvoinnin kehittdminen Kkirjassaan
toteaa. Tyohyvinvointiin panostamista ei tulisi pitd4 kuluna. Menestysta ei
tule tarkastella pelkista taloudellisista tunnusluvuista vaan laajempana
kokonaisuutena jonka osa tyGhyvinvointi on. Menestyvd organisaatio
kehittad jatkuvasti omaa toimintaansa vuorovaikutuksessa sidosryhmiensa
kanssa. (Pyoria 2012, 7).

Pyoria kirjoittaa myos kirjassaan, ettd tyohyvinvoinnin laiminlyéminen
altistaa tyoperdisille sairauksille, heikentdd motivaatiota ja yhteishenkea ja
tata kautta vaikuttaa organisaation menestyksen valmiuksiin. Kaikkein
suurimmat  kustannukset aiheutuvat lyhyista muutaman péivan
poissaoloista, joista iso o0sa  johtuu tyOpahoinvoinnista ja
tybuupumuksesta. (Pyo6ria 2012, 14-15).
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Myos Manka sivuaa tyon ilo kirjassa samaa asiaa. Tyontekijoissa piilee
tulevaisuuden menestymisen mahdollisuudet ja sen wvuoksi on
tyontekijoista pidettdva huolta. Aineellisen pddoman tehokkaalla kaytolla
ja kehittamiselld on todettu olevan tulevaisuudessa vain 10—15% vaikutus
tulokseen kun taas aineettoman paioman tehokkaalla kaytolla uskotaan
olevan 50-90 % vaikutus. Tyohyvinvointi on kokonaisuus, joka koostuu
muun muassa oikeudenmukaisesta ja johdonmukaisesta johtamisesta,
osaamisen kehittdmisestd, tydssa onnistumista edistdvastd organisaatio
rakenteesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta, seka tydntekijan
psyykkisestd, fyysisestd ja sosiaalisesta terveydestd. (Manka 2011, 34-35).

Né&iden perusteluiden nojalla esitan, ettd luvussa kahdeksan esitetyt asiat
otetaan johdossa kasittelyyn ja ne implementoidaan tuotantoon. Tyon
kehityskohteiden  awvulla  tulisi  aloittaa  tutkittavalla  tehtaalla
tyohyvinvoinnin tason nosto. Tyohyvinvoinnin kehittdminen ja yllapito
tulee olla jatkuva prosessi, jolle tutkimuksessa esitetyt asiat toivottavasti
toimivat kehittdmistydn alkuun saavana voimana.
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Tyoyhteisotaitokyselyn kysymykset ja tulokset

tehtaalla.

Organisaatiokulttuurilliset tekijat

1. Meilld pidetaan térkednd, ettd tyontekijat saavat riittavasti palautetta toiminnastaan
2. Meilla pidetaan tirkeand, etta kielteinenkin vastaus hyvaksytaan, kun se on perusteltu
3. Meills pidetain tirkeéns, ettd jokaisen tyéntekijan nikemykset huomioidaan, oli han sitten esimies tai alainen
4. Meilla ettd myos ieh imiehelle voi hyvin menna j
5. Meilla pidetazn tarkeéind, ettei tydntekija jaa yksin omine haasteineen
6. Meilld pidetaan tarkednd, ettd myds johto tukee tydyhteisétaitojen kehittamista
7. Meilla esimiesten odotetaan huolehtivan, etta tyon tavoitteet ovat selkeat kaikille tyontekijoille
8. Meilla pidetaén tarkednd, etta esimiehen kanssa sovittuun voi luottaa
9. Meilla esimiesten odotetaan huolehtivan, etts jokaista tydntekijaa koskee samat ”pelisaannot”
10. Meilld odotetaan, etta esimiehet rohkai: ¢ ij osallistumaan toimi kehittamiseen
ka
Johtamiskulttuurilliset tekijat
11. Esimieheni tukee minua my®s henkilékohtaisissa ongelmissa
12. Voin antaa esimiehelleni kriittistakin palautetta
13. Esimieheni on helposti lahestyttéva
14. Esimieheni pitda tarkednd, ettd kerron hinelle tydhoni liittyvistd térkeista asioista
15. Minulla on riittavasti I i imi i kanssa
16. Esimieheni toiminta on hyvin ennakoitavissa
17. Esimieheni on kiinnostunut minusta myds ihmisena, ei ainoastaan tyontekijana
18. Olen yksi niista, joihin esimieheni erityisesti luottaa
19. Esimieheni antaa riittavasti vastuuta minulle seka tyokavereilleni
20. Esimie i on kiinnostunut j i ja sen kehittamisesta
ka
Vuorovaikutuskulttuurilliset tekijat
21. Meilla tydntekijén ja yrityksen vélista vahvaa luottamusta pidetaén térkeana
22. Meilld odotetaan, etta ristiriidat ratkaistaan rakentavasti
23. Meilld odotetaan, etta kaikki puhaltavat yhteen hiileen
24. Meills odotetaan, etts yhteistyn esteena olevat hankaluudet ratkaistaan yhdessa
25. Meilld pidetadén tarkednd, ettd ikutustilanteet tyo koetaan ind
26. Meilla pidetadn tirkeand, ettd jokaisella on mahdollisuus tulla kuulluksi
27. Meilla odotetaan, ettd myos tyokaverit antavat toisilleen ty6ta edistévaa palautetta
28. Meilla odotetaan, ettd tyontekijat ovat toistensa tukena
29. Meilld arvostetaan niitd, jotka puhuvat suoraan ja rehellisesti
30. Meilld odotetaan, ett siihen, mité on sovittu, voi luottaa
ka
Kollektiiviset tyoyhteisotaidot
Vastuun jakaminen
31. Olemme ylpeita juuri téhan tydyhteis6on
32. Kannustamme toisiamme tekemaan parhaamme
33. Meilla tydntekijit rohkaisevat toisiaan olemaan aktiivisia palavereissa
34. Meilld johtamisen onnistumisesta kantaa vastuun niin esimies kuin alainenkin
35. Meilld ymmaérretdan, etta esimiehetkin tekevat virheitd
36. Meilla myos tyontekijat vaikuttavat omalla toiminnallaan johtamisen onnistumiseen
ka
Auttaminen
37. Meills autetaan uutta tydkaveria, vaikkei sits ole pyydetty
38. Meilld autetaan tyokaveria enemman kuin olisi velvollisuus
39. Meilla tydkaverit tarjoavat apuaan, jos jollain on huolia
ka
Yhteisollisyys
40. Olemme vastuussa omasta ja tydkavereidemme tydssa viihtymisests
41. Jokaiselle meista on tarkeaa yllapitaa yhteistyon sujuvuutta
42. tarvittaessa ty6ajoi teemme va i in paivaa, jotta tyot saadaan tehtya
ka.
Yksilolliset tyoyhteisotaidot
Vastuun ottaminen
43. Autan oma-aloitteisesti esimiesténi tai tydkaveriani, kun hanelld on paljon tehtavaa
44. Tuen tyokavereitani, joilla on huolia
45. Huolehdin tarvittaessa myds tydtehtavists, jotka eivat varsinaisesti kuulu tyénkuvaani
46. Hakeudun oma-aloitteisesti sellaisiin tyotil isiin, joissa joudun i uutta
47. Jaan saamaani uutta tietoa ja taitoja muille
ka
Rohk vuor ik L
48. Puhun suoraan ty6 isdssa iseksi istani asioista
49. Voin tarvittaessa sanoa jam: ti “ei” myds esimiehelleni
50. Tuon esimieheni tietoon asioita, jotka kaipaavat muutosta
ka.
Yhteisymmarrys vastuista
51. Vastaan osaltani siitd, ettd minua johdetaan hyvin
52. Minulla ja esimiehellani on hyvi yhteisymmirrys siits, kuinka suoriudun tydstini
53. Olen selvittényt, mité esimieheni odottaa tyopanokseltani
54. Myds mina olen vastuussa esimieheni jaksamisesta
ka
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