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Tyohyvinvointi on keskeinen osa yksilon ty0ssa suoriutumista ja organisaation menestymista.
Tyohyvinvoinnin merkitys on korostunut tydeldmdassd etenkin viime aikoina. Tybdeldma on
jatkuvassa muutoksessa ja organisaatiomuutoksista on tullut enemman saanté kuin poikkeus,
mikd haastaa tyohyvinvointia monin tavoin. Organisaatiomuutoksen mukanaan tuoma
epdvarmuus, kasvavat vaatimukset ja tunnekuorma heijastuvat yksildiden hyvinvointiin tyossa.
Aivan erityisessa asemassa organisaatiomuutoksessa ovat johtajat: heidan odotetaan tukevan
muita samalla, kun he toteuttavat vaativaa tehtdvda muutoksen lapiviejind. Johtajien oma
tyohyvinvointi jaa helposti huomiotta, vaikka se on edellytys muutoksen onnistuneelle
johtamiselle ja toteuttamiselle.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millainen on johtajien kokemus
tyohyvinvoinnistaan  organisaatiomuutoksessa sekd millaisia tyén voimavara- ja
kuormitustekijoita tydhyvinvoinnin kokemiseen organisaatiomuutoksessa liittyy. Tutkimuksessa
selvitetdan johtajien kokemuksia omasta tyohyvinvoinnistaan tunneperdisen tyohyvinvoinnin
tilojen nakdkulmasta. Lisaksi tarkastellaan, millaiset tekijat heikentdvat ja vahvistavat johtajien
kokemusta tyohyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa. Tyo6hyvinvointia ldhestytdan
psykologisen tyohyvinvoinnin kautta, ja tarkasteltavia tunneperaisen tydohyvinvoinnin tiloja ovat
tyon imu, tyotyytyvaisyys, tyduupumus, tydssa tylsistyminen, stressi ja tyoholismi.

Tutkimus toteutettiin  toimeksiantona finanssialalla toimivalle pankkiorganisaatiolle.
Tutkimusaineisto kerattiin tutkimuksen kohderyhmalta eli viideltd toimeksiantajayrityksen
johtajalta ja  yhdelta henkildstéjohtamisen asiantuntijalta puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla. Tutkimusaineisto analysoitiin kvalitatiivisin tutkimusmenetelmin ja
haastatteluaineiston paaasiallisena analyysimenetelmana kaytettiin induktiivista
sisallénanalyysia.

Tutkimuksessa havaittiin, etta johtajien tydhyvinvointi organisaatiomuutoksessa on vaihteleva
tunneperadinen ilmid. Keskeisimpina tunneperadisen tydhyvinvoinnin tiloina korostuivat tyon imu
ja tyostressi, mutta johtajat kokivat myds muita tyéhyvinvoinnin tiloja sekd kuormittumisen
kokemuksia. Tyohyvinvointiin vaikuttaviksi keskeisiksi tekijoiksi tunnistettiin epavarmuus
muutoksesta, tydmaaran kuormittavuus, muutospaineet, johtoryhmatyodskentely, viestinta ja
vuorovaikutus, henkilékohtaiset voimavarat, sosiaalinen tuki sekd omasta hyvinvoinnista
huolehtiminen. Tutkimus osoittaa, ettd organisaatiomuutoksella on selked vaikutus johtajien
tyohyvinvointiin, ja muutoskokemus voi olla myds tyohyvinvointia vahvistava. Johtajien
jaksamista ja emotionaalista kuormitusta tulisi tukea systemaattisesti. Erityishuomiota tulisi
kiinnittaa vuorovaikutuksen, luottamuksen ja yhteistyon vahvistamiseen johtoryhmassa.

AVAINSANAT: tyohyvinvointi, organisaatiomuutos, johtajat, tydn imu, tyotyytyvaisyys,
tyduupumus, stressi, tyéon kuormittavuus
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1 Johdanto

Ty6hyvinvointi on puhuttanut ty6elamassa jo pitkdan. Tyohyvinvoinnin merkitysta ja
tarkeyttd on organisaatioissa korostettu etenkin viime vuosina, ja tyontekijdiden
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistaminen on Adeccon (n.d.) mukaan yksi vuoden 2024
tyoelaman trendeistd Suomessa. Tyohyvinvointi on merkittava tekija niin yksilon kuin
koko organisaation menestyksen kannalta — ihmiset ovat organisaationsa tarkein
voimavara seka kriittisin menestystekija, ja hyvinvoiva tyontekija on tutkitusti tydssaan
motivoitunut, tehokas, sitoutunut, luova ja tuottava (Kauhanen, 2016, s. 12; Terveystalo,
2021). Tama kaikki on yhteydessa organisaation tuloksentekoon niin vilillisten kuin
valittdmien tulosvaikutusten kautta (Kauhanen, 2016, s. 17). Tyohyvinvoinnin vaikutus
organisaation kannattavuuteen on siis kiistatonta ja tyOhyvinvointi on tarkeda saada
osaksi organisaatioiden padivittdista toimintaa. Vastuu tydhyvinvoinnista on yhteinen —
seka tybnantajalla ettd vyksilolla itsellddan on merkitystd tyohyvinvoinnista

huolehtimisessa (Tyoturvallisuuslaki, 738/2002, 8 §, 18 §).

Elama on jatkuvaa muutosta. Jatkuvasti muuttuva maailma ja ty6elamassa tapahtuvat
muutokset aiheuttavat tyohyvinvoinnille haasteita, ja organisaatiomuutokset ovat
nykypdivan organisaatioissa enemman saantd kuin poikkeus. Muutos on usein
organisaatioiden olemassaolon ja menestymisen ehto nykypdivan nopeasti muuttuvassa
ja globaalissa liiketoimintaymparistossd (Mencl ja muut, 2016, s. 636). Vaikka
organisaatiomuutos olisi valttamatonta, tarpeellista ja hyvin perusteltua, sillda on aina
seurauksensa. Organisaatiomuutos vaikuttaa merkittavasti henkiléston hyvinvointiin,
terveyteen ja tyokykyyn (Tyoterveyslaitos, 2024a). Vaikutukset ovat usein pitkdkestoisia
ja hyvinvointia heikentavid; Nery ja muut (2019) toteavat organisaatiomuutosten
aiheuttavan epavarmuuden tunnetta, kiireen lisddantymista, tyon vaatimusten kasvua,
kielteisia ajatuksia, ylikuormitusta seka stressia. Toisaalta organisaatiomuutoksella voi
olla myds myonteisia, tyohyvinvointia tukevia vaikutuksia, ja yksilon henkil6kohtaiset
ominaisuudet, voimavarat seka suhtautuminen muutokseen ovat keskeisessa asemassa
siind, millaiseksi organisaatiomuutos koetaan (Nery ja muut, 2019; Tyoterveyslaitos,

2024a).



Tyoterveyslaitoksen (2024b) julkaisemassa Miten Suomi voi? -tutkimuksessa selvisi
huolestuttavia tuloksia suomalaisten tyéhyvinvoinnista. Suomalaisten tydhyvinvointi on
yleiselld tasolla heikentynyt, mikd nakyy tyon imun ja tyokyvyn yleisena laskuna seka
tyossa tylsistymisen ja tyouupumusoireilun lisddntymisena (Tyoterveyslaitos, 2024b).
Johtajien ja esihenkildiden tilanne on halyttavaa luettavaa. Tyduupumuksesta karsivien
johtajien ja esihenkildiden maara on viidessd vuodessa kasvanut kolminkertaiseksi, ja
havaittavissa on kognitiivisten toimintojen hadirididen kasvua seka henkista etdantymista
tyosta (Tyoterveyslaitos, 2024b). Strandberg ja Puontila (2024) nostavat esille, etta
johtajat ovat usein seka alaisiltaan ettd vyrityksen ylimmaltd johdolta tulevien
monenlaisten odotusten ja ristipaineiden kohteena, ja yleisen kasityksen mukaisesti
johtajien ajatellaan jaksavan tyossaan vasymatta. Heradkin kysymys, missda maarin
johtajien tyohyvinvointiin ja heiddn jaksamiseensa kiinnitetddan todellisuudessa
huomiota — etenkin nykypdivan lisddntyvien organisaatiomuutosten ja tyOpaineiden

keskella?

Tyohyvinvoinnissa ja sen tutkimisessa keskitytddan Kauhasen (2016) mukaan yleensa
tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tyohyvinvoinnin johtamiseen, ja tastd nakokulmasta
6ytyy  tutkimuskirjallisuutta seka artikkeleita ~myds organisaatiomuutoksen
nakokulmasta. Helposti unohdetaan kuitenkin johtajat, joiden tydhyvinvoinnin
tarkastelu ja tutkiminen etenkin organisaatiomuutosten kontekstissa on jaanyt
kirjallisuudessa vahemmalle huomiolle. My6skadan johtajien kokeman tyéuupumuksen,
tyossa tylsistymisen, tyon imun, tyotyytyvaisyyden, tyoOstressin tai tyoholismin
kokonaisuudesta ei suoranaisesti |0ydy aikaisempaa tieteellista tutkimusta, ja ylipaataan
organisaatiomuutosten vaikutuksista yksilon kokemaan hyvinvointiin ja stressiin liittyen
tutkimustietoa on Hirschlen ja Gondimin (2020, s. 2734) mukaan vahan. Johtajien ja
esihenkildiden rooli organisaatiomuutoksessa on kriittinen ja vaativa; heidan
tehtdavanaan on lapivieda ja hallita muutosprosessia, toimia muutoksessa strategisessa
roolissa, tehdd paatoksia, jakaa ja analysoida tietoa sekd tukea henkil6stdd omien

perustehtdviensa ohella (Tyoterveyslaitos, 2024c; Wulandari ja muut, 2020, s.1). Vastuut,



velvollisuudet ja paineet ovat siis suuret, ja niilld voi olla vaikutusta kokeneemmankin

johtajan hyvinvoinnille.

Tyohyvinvointia ei tdssa maailman ajassa ole koskaan liikaa. Mencl ja muut (2016, s. 637)
toteavat johtajien tyohyvinvoinnin olevan aivan yhtd tarkedssa asemassa alaistensa
tyohyvinvoinnin  kanssa. Johtajien tulisi ensin osata huolehtia omasta
tyohyvinvoinnistaan ja panostaa oman tyokykynsa johtamiseen onnistuakseen muiden
tyohyvinvoinnin johtamisessa (Strandberg & Puontila, 2024). Saman voidaan todeta
pitdvan paikkansa myos organisaatiomuutoksen johtamiseen. Mita parempi johtajien
itsensa tyohyvinvointi muutoksessa on, sitd paremmin tyoyhteiso Pirisen (2014, s. 150—
164) mukaan voi ja sitd paremmat mahdollisuudet johtajilla on onnistua ihmisten

johtamisessa ja tulosten saavuttamisessa lapi organisaation muutoksen.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millainen on johtajien kokemus
tyéhyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa sekd millaisia tyén voimavara- ja
kuormitustekijéitd  tyohyvinvoinnin  kokemiseen organisaatiomuutoksessa liittyy.
Tutkimuksessa tarkastelun kohteena on rahoitusalalla toimiva toimeksiantajayritys, joka
on hiljattain lapikdynyt organisaatiomuutoksen fuusion my6ta ja jolla on
[ahitulevaisuudessa tiedossaan uusi suurempi organisaatiomuutos fuusion muodossa.
Laajemmalla tasolla tutkimuksen tavoitteena on tuottaa toimeksiantajayritykselle
tulevan organisaatiomuutoksen tueksi teoreettinen malli tutkimusaiheesta seka tuottaa
tietoa johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksesta, tunneperdisista tiloista ja niihin
vaikuttavista tekijoistd johtajien oman tydhyvinvoinnin tukemiseksi tulevaa
organisaatiomuutosta ajatellen. TyOhyvinvointia tarkastellaan tdssa tutkimuksessa
tunneperaisen tyohyvinvoinnin tilojen (tyén imu, tyétyytyvdisyys, tyéuupumus, tydssd
tylsistyminen, stressi, tyéholismi) eli psykologisen tyéhyvinvoinnin kautta, ja tutkielma
rajautuu johtajien kokemuksiin rahoitusalalla organisaatiomuutoksen kontekstissa.

Tutkimustehtavand on kuvata, millaisia tunneperaisen tyéhyvinvoinnin tiloja johtajat
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kokevat organisaatiomuutoksessa ja millaisia voimavara- ja kuormitustekijoita
tyohyvinvoinnin kokemuksen taustalla on. Tutkimuksella halutaan saada vastauksia

seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaisia kokemuksia johtajilla on omasta tyohyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa tunneperaisen tydhyvinvoinnin tilojen nakokulmasta?

2. Millaiset tekijat heikentdvat johtajien kokemusta tydhyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa?

3. Millaiset tekijat vahvistavat johtajien kokemusta tydhyvinvoinnistaan

organisaatiomuutoksessa?

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tyohyvinvointi (well-being at work) on fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta
hyvinvoinnista tyossa muodostuva ihmisen oma subjektiivinen kokemus, johon vaikuttaa
tyoympariston, tyon ja vapaa-ajan muodostava kokonaisuus (Joki, 2021, s. 150; Laine,
2015, s. 31-34; TEPA-termipankki, 2024). Deng ja muut (2023, s. 3) kuvaavat
tyohyvinvoinnin perustuvan tyontekijan henkilokohtaisten kriteerien tayttymiseen
erilaisten mittarien, kuten tyotyytyvaisyyden, onnellisuuden, tavoitteen saavuttamisen
ja ammatillisen vastuullisuuden tunteen osalta, joiden pohjalta syntyy tyontekijan oma

kokonaisvaltainen arvio ty6elamansa laadusta.

Organisaatiomuutos (organizational change) tarkoittaa organisaatiossa tapahtuvaa
rakenteellista prosessia, jonka tarkoituksena on muuttaa organisaation tavanomaista
rakennetta tai toimintaa jonkin uuden saavuttamiseksi (Nie ja muut, 2023, s. 4). Nien ja
muiden (2023, s. 4-7) mukaan tarve organisaatiomuutokselle voi tulla organisaation
sisdisesta tai ulkoisesta toimintaymparistosta. Syina organisaatiomuutokselle voivat olla
toimintaymparistdon sopeutuminen, organisaation kasvutavoitteet, suorituskyvyn ja
tehokkuuden lisdaminen, konkurssin valttaminen, innovaatiot tai monimutkaiset

saddokset (Cullen ja muut, 2014, s. 269; Nie ja muut, 2023, s. 4-7).
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Johtaja (leader, manager) on organisaatiossa henkild, jonka tehtdvdand on saada
organisaatiossa olevat ihmiset suoriutumaan ja tyoskentelemaan yhdessa
saavuttaakseen organisaatiolle asetetut tietyt tavoitteet (Toor & Ofori, 2008, s. 64). Toor
ja Ofori (2008, s. 63—64) kuvaavat johtajan englanninkielisen termin leader viittaavan
johtajan kykyyn saada ihmiset osallistumaan ja saavuttamaan yhteiset tavoitteet ihmisia
motivoimalla, mahdollistamalla, inspiroimalla ja heihin eri tavoin vaikuttamalla. Johtajan
englanninkielinen termi manager puolestaan tavoittelee heiddn mukaansa samaa
lopputulosta strategisen toiminnan kautta eli resursseja tehokkaasti suunnittelemalla,

ohjaamalla, organisoimalla ja valvomalla.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne muodostaa kokonaisuuden ensin tyohyvinvoinnin kasitteen
ympdrille kontekstinaan organisaatiomuutos, kuvaillen sitten kdytannoén tasolla
toteutettua laadullista tutkimusta tutkimusaiheesta eli johtajien kokemasta
tyohyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa. Tama tutkimus jakautuu viiteen
padlukuun (ks. Kuvio 1), joiden pohjalta luodaan laajempi vastaus tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa eli johdannossa tutustutaan tutkimuksen aihepiiriin,
perustellaan tutkimusaiheen valintaa ilmion yhteiskunnallisen tarkeyden ja
ajankohtaisuuden osalta, esitelldan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset,
maaritelldadn tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet sekda kaydaan Iapi

tutkimuksen rakennetta.

Tutkimuksen teoreettisen osuuden muodostaa tutkimuksen toinen Iluku eli
tyohyvinvoinnin ja organisaatiomuutoksen teorialuku. Luvun lopusta |6ytyy
tutkimusaiheeseen liittyvan teoreettisen kirjallisuuden yhteen tiivistava teoreettinen
viitekehys. Teorialuvussa syvennytaan ensin tydhyvinvoinnin aihepiiriin ja kasitteeseen
siirtyen sitten kasittelemdan tunneperdisen tyohyvinvoinnin tiloja eli tyon imua,

tyotyytyvaisyyttd, tyduupumusta, tyodssa tylsistymistd, tyOstressia seka tyoholismia.



12

Taman jalkeen kasitellaan tydhyvinvoinnin kokemiseen yleisesti vaikuttavia tekijoitd seka
tarkemmin kuormitustekijoita ja voimavaratekijoitd. Teorialuvun lopussa kasitelldaan
organisaatiomuutosta tyohyvinvoinnin kontekstina. Organisaatiomuutoksen alaluvussa
tarkastellaan organisaatiomuutoksen maaritelmaa, kdaydaan lapi organisaatiomuutoksen
eri vaiheet, esitelladn lyhyesti fuusio organisaatiomuutostyyppind, sivutaan johtajan
tehtavakenttda organisaatiomuutoksessa seka kasitelladan organisaatiomuutoksen

vaikutuksia tyohyvinvointiin.

Tutkimuksen empiirinen osuus eli varsinainen tutkimusosio alkaa tutkimuksen
kolmannesta luvusta, tutkimuksen toteuttaminen -luvusta, jossa perehdytdan
tutkimusprosessin kdytannon toteutukseen. Luvussa tutustutaan taman tutkimuksen
toimeksiantajayritykseen, kuvaillaan aineiston keruuta, esitelldan tutkimusaineistoa,
perehdytdan kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen, kasitelldan tassa
tutkimuksessa kaytettyda analyysimenetelmad ja kuvaillaan aineiston analysointia.
Tutkimuksen neljas luku, tulosten esittely, keskittyy esittdmaan ja analysoimaan
tutkimusaineistosta esiin nousseita keskeisid havaintoja. Tutkimuksen viidennessa
luvussa eli pohdinnassa vertaillaan tutkimuksesta saatuja tuloksia aiempien tutkimusten
tuloksiin, esitetddan johtopadatoksia seka tuodaan esille tutkimuksen vahvuuksia ja
heikkouksia. Luvun lopussa nostetaan esille jatkotutkimusehdotuksia seka esitetdan
toimeksiantajayritykselle kdytannon suosituksia tutkimustulosten perusteella. Tassa
tutkimuksessa on hyodynnetty ChatGTP-tekodlytytkalua aineiston analysointivaiheessa
muodostettujen luokkien nimien ideoinnin tukena. Muutoin tama tutkimus on tdysin

tutkijan itsensa tekema.

2. Tyéhyvinvointi ja 3. Tutkimuksen

1. Johdanto organisaatiomuutos toteuttaminen

4. Tulosten esittely 5. Pohdinta

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 Tyohyvinvointi ja organisaatiomuutos

Tama luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen osan. Luku kasittelee tyohyvinvointia
kokonaisuutena keskittyen yksilon omaan kokemukseen hyvinvoinnistaan tydssa seka
tarkastellen organisaatiomuutosta tyohyvinvoinnin kontekstina. Luvun alussa tehd&an
yleinen katsaus tyohyvinvoinnin aihepiiriin sekda maaritellaan tyéhyvinvoinnin kasite.
Taman jalkeen tarkastellaan vyksilon kokemaa tydhyvinvointia tunneperdisen
tyohyvinvoinnin tilojen kautta. Seuraavaksi muodostetaan kasitys tyohyvinvointiin
vaikuttavista tekijoistda sekd keskitytdan tarkastelemaan tyohyvinvointiin keskeisesti
vaikuttavia  kuormitus- ja  voimavaratekijoitd. Luvun lopuksi  kasitelldan
organisaatiomuutosta tyohyvinvoinnin kontekstina keskittyen organisaatiomuutoksen
kasitteeseen, organisaatiomuutoksen vaiheisiin, fuusioon organisaatiomuutostyyppina

seka muutoksen vaikutuksiin tydhyvinvoinnissa.

2.1 Tyohyvinvoinnin taustaa

"Ty6éhyvinvointi on kuin trikoo, se venyy joka suuntaan tarpeen mukaan ja tuntuu
aina jokaisesta mukavalta.” —Otala & Ahonen (2005, s. 27)

Hyvinvointi on elintarked osa ihmiselamaa. Se vaikuttaa kokonaisvaltaisesti jokaiseen
ihmiseen esimerkiksi elamanlaadun, toimintakyvyn ja mielialan muodossa. Vastaavasti
tyohyvinvointi on elintarked osa tyodeldamaa. Tyon viedessd suuren osan nykyajan
ihmisten elamasta silld on suuret vaikutukset myos ihmisten hyvinvointiin (Bartels ja
muut, 2019; Zheng ja muut, 2015). Tyohyvinvointi vaikuttaa jokaiseen tyontekijaan
kokonaisvaltaisesti ja heijastuu jokapaivadiseen tyontekoon esimerkiksi tydssa jaksamisen
ja tyomotivaation muodossa (Terveystalo, 2021). Uutismediat ovat viime aikoina
julkaisseet kirjoituksia ja tutkimustuloksia suomalaisten tydelamadssdaan kokemasta
kuormituksesta, uupumuksesta ja heikentyneesta terveydesta seka tyokyvysta. Tallainen
tyopahoinvointi on haitaksi seka yksildlle itselleen etta koko organisaation toiminnalle ja

taloudelle (Lehto & Viitala, 2016, s. 119). Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on siis
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tarkeda, ja yhtda tarkedd on ymmartda tekijat tyohyvinvoinnin kokemuksen

muodostumisen taustalla, joita tassa teorialuvussakin kasitellaan.

Nykypdivana puhutaan paljon kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista ja kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin tunteesta (Bartels ja muut, 2019; Laine, 2015, s. 30), joka koostuu
terveydesta ja tyytyvadisyydesta niin tydhon kuin muuhun eldamaan (Schulte & Vainio,
2010, s. 422). Tyohyvinvointi on kompleksinen asia, jossa yhdistyvat yksilon subjektiiviset
eli omakohtaiset kokemukset fyysisesta, psyykkisestd ja sosiaalisesta kunnosta (Lehto &
Viitala, 2016, s. 119). Tyohyvinvoinnin voidaan ajatella maarittavan tyontekijan
eldmanlaatua ja mielenterveytta (Arora & Bhagat, 2016, s. 982). Tyon ja muun eldman
valinen vuorovaikutussuhde ja kokonaisvaikutus huomioidaan kokonaisvaltaisessa
hyvinvoinnissa aiempaa paremmin, ja Laineen (2015, s. 35) mukaan hyvinvointia ty6ssa
ei voida tarkastella huomioimatta tyoeldman ulkopuolisten tekijoiden roolia.
Ty6hyvinvointi ndhddan siis nykydaan kokonaisvaltaisena, subjektiivisena, yksilon

tyoperdisenad hyvinvointina.

Tyohyvinvointia on aikaisemmin tarkasteltu pitkddan tydpahoinvoinnin ilmenemisen
kautta (Hakanen, 2009, s. 4). Nakokulma on Hakasen (2009, s. 4) mielestd ollut
ongelmakeskeinen, yksipuolinen ja epakohtiin reagoiva keskittyen tyéuupumukseen,
stressioireisiin, sairauspoissaoloihin ja sairastavuuteen, eika ennakoivaa tyohyvinvointia
ole huomioitu. Positiivinen psykologia on sittemmin tuonut mukanaan
tasapainoisemman ja myonteisemman ldhestymistavan tyohyvinvointiin korostaen
positiivisia hyvinvointivaikutuksia, kokemuksia ja voimavaroja yksilon tyossd (Arora &
Bhagat, 2016, s. 982; Lehto & Viitala, 2016, s. 119). Tydhyvinvoinnin nakdkulman
painottuminen tyopahoinvointiin esimerkiksi tyostressin ja tyduupumuksen kautta on
siis vahentynyt, ja tutkimus on keskittynyt enenevassa maarin tyon hyvinvointia lisdaviin
ominaisuuksiin, kuten tydén imuun (Laine, 2015, s. 34). Tama kehityssuunta on suotavaa,
silla ndin saadaan muodostetuksi kokonaisvaltainen ja tasapainoinen nakemys yksilon

hyvinvoinnista tyossa.
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Yksilolla on tdman paivan tyoelamassa korostunut vastuu omasta hyvinvoinnistaan
(Manka & Manka, 2023, s. 28). Jatkuvat muutokset organisaatioissa ja tyon sisallGissa
vaativat yksiléilta hyvaa sopeutumiskykyda ja voivat pahimmillaan heikentaa
tyohyvinvointia (Kaltiainen & Hakanen, 2022: Lehti & Viitala, 2016, s. 119). Tyokyvyn
itsendinen yllapitdminen, omasta mielenterveydesta huolehtiminen ja oman osaamisen
kehittéminen ovat tarkeita keinoja selvita nykypaivan tyossa, jossa kiire, ylikuormitus ja
organisaatiomuutokset sekd niistd aiheutuva epavarmuus haastavat tyoelamaa (Cullen
jamuut, 2014, s. 269; Manka & Manka, 2023, s. 28). My6s Hakanen (2020, s. 35) korostaa
tydelaman muutoksista ja epdvarmuuksista selviytymisen edellyttdvan jokaiselta
yksilolta oma-aloitteista tyohyvinvoinnista huolehtimista ja tyon myonteisten tekijoiden

lisdamista.

Tyohyvinvointiin  panostaminen kannattaa. TyOhyvinvoinnin  edistdiminen tuo
organisaatiolle taloudellisesti  hyodyllisia  tuloksia, kuten sairauspoissaolojen
vahenemistd, alhaisempaa vaihtuvuutta, tuottavuuden kasvua ja innovatiivisuutta (Arora
& Bhagat, 2016, s. 984; Makiniemi ja muut, 2021, s. 220). Arora ja Bhagat (2016) listaavat
onnellisen ja hyvinvoivan tyontekijan aikaansaavan positiivisia tyotuloksia, olevan
tuottavampi, suorituskykyisempi ja tarkkaavaisempi, antautuvan tyotehtavilleen seka
kykenevan henkilékohtaiseen kasvuun. Lehto ja Viitala (2016, s. 119) sekd Donaldson ja
muut (2019, s. 117) painottavat tyohyvinvoinnin vaikutusta tyotehtdvista
suoriutumisessa, tyotyytyvdisyyden lisddntymisessd, organisaatioon sitoutumisessa,
halussa auttaa tydyhteison jasenia seka kiinnostuksessa organisaatioon. Heikentyneelld
tyohyvinvoinnilla on Aroran ja Bhagatin (2016, s. 982) mukaan negatiivisia vaikutuksia
seka yksilolle ettd organisaatiolle; poissaolot lisaantyvat, yksilon paatdksentekokyky
heikkenee ja tydssa suoriutuminen on huonoa. Organisaation hyvinvoivat yksil6t ovat siis
tuottavampia ja suoriutuvat tyostadan paremmin. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta
tyohyvinvoinnilla olevan merkittava vaikutus niin  yksilon kuin organisaation
suorituskykyyn, tulokseen ja parempaan terveyteen (Arora & Bhagat, 2016, s. 982; Lehto
& Viitala, 2016, s. 119).
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2.2 Mita tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan?

Ty6hyvinvointi on kaikille tuttu sana, mutta kasitteena se voi olla hieman ongelmallinen
ja haasteellinen hahmottaa. Tyohyvinvointi liitetddan perinteisesti tyokykyyn,
tyoterveyteen ja tyotyytyvaisyyteen, mutta kasitteena se on hyvin laaja-alainen ja
maailmanlaajuisesti eri tavoin maaritelty, eli yksiselitteistd ja vain yhta hyvaksyttavaa
madritelmaa tyohyvinvoinnille on vaikea antaa (Laine, 2015, s. 34; Laine ja muut, 2016,
s. 287-289). Vakiintumattomasta, moniulotteisesta ja eritasoisia osatekijoita sisaltavasta
kasitteen maarittelystd huolimatta tyohyvinvoinnin kadsitteen voidaan todeta yleisesti
kuvastavan tyontekijan myonteistd kokemusta omasta tyostddn ja omassa tyossaan
(Paatalo & Kauppi, 2016, s. 30—31). Tyohyvinvointia johdettaessa keskitytddn monesti
vain tyohyvinvoinnin yhteen osa-alueeseen, kuten tyotyytyvaisyyteen, vaikka
todellisuudessa tyohyvinvointi on laaja ja kokonaisvaltainen ilmio yksilon kokemuksista
seka positiivisen tunteen tilasta tydhon ja sen toimivuuteen (Grant ja muut, 2007, s. 52;
Laine ja muut, 2016, s. 289). Tyohyvinvoinnissa keskeistda on sen ilmeneminen
muutoinkin kuin negatiivisten tekijoiden, esimerkiksi sairauden, puuttumisena -
hyvinvointi tyossa sisadltda ennen kaikkea positiivisia tekijoita (Schulte & Vainio, 2010, s.

423).

Ty6hyvinvoinnin kasitettd on tarkasteltu lukuisilla eri tieteenaloilla — psykologiassa,
filosofiassa, stressitutkimuksessa, sosiologiassa ja terveydenhuollossa (Grant ja muut,
2007, s. 52; Laine, 2015, s. 34). Tyohyvinvoinnin kasitetta voidaan Laineen (2015, s. 34)
mukaan rinnastaa yleisesti hyvinvoinnin kasitteeseen. Yksilon hyvinvointia tyossa
voidaan ajatella yksilon yleisend hyvinvointina tai keskittda se tyokontekstiin, jolloin
puhutaan tyokohtaisesta hyvinvoinnista (Donaldson ja muut, 2019, s. 117). Suurimmalle
osalle meista ihmisista hyvinvointi on voimavaran lahde, jota aktiivisesti tavoitellaan
(Arora & Bhagat, 2016, s. 982). Hyvinvoinnin ndhddan kuvaavan eldamanlaatua,
onnellisuutta ja tyytyvaisyyttd elamaan, ja sen ajatellaan tarkoittavan voimavarojen ja
vaatimusten valistd tasapainotilaa, joka koostuu fyysisistd, henkisistd, sosiaalisista ja

emotionaalisista tekijoista (Arora & Bhagat, 2016, s. 984). Maailman terveysjarjesto



17

WHO maarittelee terveyden taydelliseksi fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin
tilaksi, joka ei ole pelkdstdaan sairauden tai vamman puuttumista (Grant ja muut, 2007, s.
52). Grant ja muut (2007, s. 52) toteavat, etta useat eri tieteenalojen tieteilijat yhtyvat
WHO:n kolmen ulottuvuuden maéaritelmaan ihmisen hyvinvoinnin arvioimisesta ja
toteavat ihmisen hyvinvoinnin koostuvan fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta
ulottuvuudesta. Laine ja muut (2016, s. 288) maarittelevat tyohyvinvoinnin

muodostuvan niin ikdan ihmisen fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta toimintakyvysta.

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan puhekielessa usein tydssa viihtymista ja tyossa jaksamista,
ja tyohyvinvoinnista puhuttaessa kuvaillaan monesti omia kokemuksia terveysongelmiin,
tyGilmapiiriin tai tydergonomiaan liittyen (Makikangas & Hakanen, 2017, s. 104).
Ty6hyvinvoinnin, tyossa jaksamisen ja tydssa viihtymisen kasitteita kdytetaan Hakasen
(2011, s. 23) mukaan puhekielessa toistensa synonyymeina, joten tarkempi
kasitteenmadarittely voi olla paikallaan. Tyoterveyslaitos (2024d) maarittelee
tyohyvinvoinnin yksilon positiiviseksi kokemukseksi tyéhon liittyvien fyysisten ja
psyykkisten vaatimusten ja voimavarojen yhteensopivuudesta niin, ettd yksilon omat
kehon ja mielen voimavarat ylittdvat tyon asettamat vaatimukset. Laine (2015, s. 34)
kuvaa nykyaikaisen ty6hyvinvoinnin kasitteen koostuvan tyontekijan, tyon, fyysisen
tydympariston, psykososiaalisen tydympariston ja organisaation ulkoisten tekijéiden
yhteisvaikutuksista tyontekijan tydssaan kokemaan hyvinvointiin. Han korostaa
tyohyvinvoinnin  maaritelman pohjautuvan yksilon subjektiivisen hyvinvoinnin
kokemukseen eli omakohtaiseen kokemukseen tydperaisestda hyvinvoinnista, ja sen
voidaan hyvinvointitutkimuksen silmin ndhda muodostuvan kokonaisuuksien arviosta ja
yhteisvaikutuksista tyon eri osa-alueiden kesken (Laine, 2015, s. 31-34). Arora ja Bhagat
(2016, s. 984) maarittelevat tyohyvinvoinnin tarkoittavan ymmarrysta siita, kuinka yksilo
voi saavuttaa parhaimman suorituskykynsa ja potentiaalinsa keskittymalla hyvinvointiin
pahoinvoinnin, kuten mielenterveyssairauksien, stressin ja kuormituksen, sijaan.
Yleisesti ottaen tyohyvinvointia tarkastellaan tyotyytyvdisyyteen, tydorganisaation
myonteisiin ja kielteisiin kokonaisvaikutuksiin seka yksiloon liittyviin ja tydsidonnaisiin

tekijoihin perustuen (Arora & Bhagat, 2016, s. 984).
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Ty6hyvinvoinnin katsotaan rinnastuvan hyvinvointiin ja muodostuvan kolmesta
padulottuvuudesta — fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista. Fyysinen
hyvinvointi voidaan Grantin ja muiden (2007, s. 53) mukaan nadhda terveyden
ulottuvuutena ja tiivistdd kehon toimintaa ja terveytta koskevaksi hyvinvoinnin osa-
alueeksi. Fyysiseen tyohyvinvointiin kuuluvat seka tyon fyysiseen kuormittavuuteen etta
tyoolosuhteisiin liittyvat ulottuvuudet, kuten ravinto, terveydenhuolto, ergonomia, suoja
ja pukeutuminen (Grant ja muut, 2007, s. 52). Psyykkinen hyvinvointi rinnastetaan
onnellisuuden ulottuvuuteen, joka kasittdaa hyvinvoinnin yksilén omakohtaisten
kokemusten sekd toiminnan kannalta ja muodostuu tyytyvaisyydestd, voimavaroista,
itsekunnioituksesta ja yksilon valinnanvapaudesta (Grant ja muut, 2007, s. 53).
Sosiaalinen hyvinvointi eli toisin sanoen ihmissuhteet maaritelldan yksilén sosiaalisen
vuorovaikutuksen kokemuksia, toimintaa ja ihmissuhteiden laatua koskettavaksi
tyohyvinvoinnin ulottuvuudeksi. Tama ulottuvuus kasittaa sosiaalisen tuen, hyvaksytyksi
tulemisen tunteen, yhteis6on osallistumisen, luottamuksen, vastavuoroisuuden ja
yhteistyon (Grant ja muut, 2007, s. 52-53). Tassd tutkimuksessa keskitytdan

tyohyvinvoinnin psyykkisen ulottuvuuden tarkasteluun.

2.3 Tunneperaisen tyohyvinvoinnin tilat

Ty6hyvinvointi on tydperdiseen hyvinvointiin liittyva yksilon omakohtainen kokemus, ja
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tunnetilasta puhutaan nykyaan paljon. Aiempi nakemys
tyohyvinvoinnin kuvaamisesta kielteisten tuntemusten, kuten tyduupumuksen ja
stressin, nakokulmasta on positiivisen psykologian my6ta saanut rinnalleen
tyohyvinvoinnin myoOnteiset tuntemukset, kuten tyon imun. Tama nakemys
tyohyvinvoinnista muutoinkin kuin negatiivisten tekijoiden puuttumisena kuvastaa
keskeisimmin tyohyvinvoinnin kokonaisuutta (Schulte & Vainio, 2010, s. 423). Yksilon
kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin tarkastelu onnistuu Makikankaan ja Hakasen (2017, s.
103) mukaan ainoastaan huomioimalla sekd myoOnteiset ettd kielteiset tyohyvinvoinnin

tuntemukset ja erottelemalla ne toisistaan omiksi ilmentymikseen. Tama [ahestymistapa
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pohjautuu psyykkiseen eli psykologiseen tyohyvinvointiin ja kuvastaa ennen kaikkea sen

ydinta eli tunneperaistad tyohyvinvointia (Makikangas & Hakanen, 2017, s. 104).

Tassa tutkimuksessa hyodynnettadva, alkujaan tyopsykologi Peter Warrin (1990) esittama
teoriamalli yksilon kokonaisvaltaisesta, subjektiivisesta tyohyvinvoinnista
tunneperaisten eli affektiivisten kokemusten kautta on noussut tyohyvinvoinnin kentalla
tunnetuksi, ja monet alan tutkijat ovat soveltaneet sitd yha uudelleen (Makikangas &
Hakanen, 2017, s. 104-106; Warr, 1999, s. 393). Kyseinen teoriamalli on esitetty Kuviossa
2. Yksiléon tyohyvinvoinnin tarkastelu tdman tunneperdisen tyohyvinvoinnin
ulottuvuuksien mallin kautta luo mahdollisuuden erotella tyohyvinvoinnin kokemukset
toisistaan mielihyvan (pleasure) ja virittyneisyyden (arousal) asteikon mukaan kielteisiin
ja myonteisiin tunnetiloihin (Makikangas & Hakanen, 2017, s. 103; Warr, 1990, s. 194).
Tunneperaisen tyohyvinvoinnin kokemuksista muodostuu tdten nelja ulottuvuutta: 1)
innostus  (mielihyvd, korkea virittyneisyys), 2) masennus (mielipaha, matala
virittyneisyys), 3) ahdistus (mielipaha, korkea virittyneisyys) ja 4) mukavuus (mielihyva,
matala virittyneisyys) (Hakanen, 2011, s. 21; Warr, 1999, s. 395). Kyseisid ulottuvuuksia
ilmentavat tyohyvinvoinnin erilaiset tunnetilat ovat tyon imu, tyotyytyvaisyys,
tyduupumus, tydssa tylsistyminen, stressi ja tyoholismi (Hakanen, 2011, s. 24;

Makikangas & Hakanen, 2017, s. 105).
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Kuvio 2. Tunneperdisen tyohyvinvoinnin erilaiset tilat (mukaillen Hakanen, 2011; Hakanen ja
muut, 2018; Makikangas & Hakanen, 2017; Warr, 1990).

Hyvinvoinnin kokemiseen liittyvistd tunnetiloista on Warrin (1990, s. 194-195; 1999, s.
393) tutkimuksissa tunnistettu kaksi padulottuvuutta — mielihyva eli nautinnon aste ja
virittaytyneisyys eli aktivoitumisen aste, joista mielihyvdlle annetaan enemman
painoarvoa. Mielihyvad kuvataan teoriamallissa vaaka-akselilla ja virittyneisyytta

pystyakselilla. Koska virittyneisyyden ei hdnen mukaansa ndhda suoranaisesti
ilmentdavan tyéhyvinvointia, ulottuvuuksien myo6ta syntyy ndin ollen tunneperaisen
tyohyvinvoinnin kolme avainulottuvuutta: 1) mielihyvd—mielipaha, 2) ahdistus—
mukavuus ja 3) masennus—innostus, jotka voidaan yleistda psykologisen hyvinvoinnin

ulottuvuuksiksi (Makikangas & Hakanen, 2017, s. 105; Schulte & Vainio, 2010, s. 423).

Tunneperaisen tyohyvinvoinnin myonteisid tunnetiloja ovat tyon imu ja tyotyytyvaisyys
seka kielteisida tyduupumus, tyossa tylsistyminen, stressi ja tyoholismi. Tyén imun ja
tyduupumuksen nahdaan olevan toisilleen vastakkaisia tyéhyvinvoinnin tunnetiloja —
tyon imua kuvastaa innostus ja tyduupumusta masennus sekd heikentynyt virittyneisyys
(Makikangas & Hakanen, 2011, s. 106). Vastaavasti tyotyytyvaisyys ja tyoholismi ovat

Makikankaan ja Hakasen (2017, s. 106) mukaan tyohyvinvoinnin tunnetilojen toiset
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aaripaat mukavuus—ahdistusakselilla. Lisdksi tunneperdisen tyohyvinvoinnin tiloista
voidaan heiddan mukaansa tunnistaa tydssa tylsistyminen eli tyéhon leipiintymisen
kokemus, ja Hakanen (2011, s. 21) esittda yhdeksi tyohyvinvoinnin ilmentymaksi

mielipahaa ja korkeaa virittyneisyytta ilmentavaa tyostressia.

Ty6hyvinvoinnin  kokemukset voivat sijoittua hyvin vapaasti teoriamallin eri
ulottuvuuksille, ja vallitseva tyohyvinvoinnin tila on aina yksilollinen (Hakanen, 2011, s.
23). Hakanen (2011, s. 22) korostaa, etta lyhyella aikavalilld yksilo voi kokea tyossdan jopa
hyvin erilaisia ja toisistaan poikkeavia tunneperdisen tyohyvinvoinnin tiloja. Toisaalta
tyohyvinvoinnin yksilollistymisen takia myOs samassa tydyhteisdssa samaa tyotehtavaa
hoitavien yksiléiden tydhyvinvoinnin tilat voivat vaihdella ollen hyvinkin erisuuntaisia
(Hakanen, 2011, s. 23). Tama johtuu hdanen mukaansa tyéhyvinvoinnin moninaisesta
luonteesta, mikd haastaa organisaatioiden tyohyvinvoinnin kehittdamistd, kun
yleispdtevia toimintamalleja on hankalaa luoda. Oman tyéhyvinvoinnin tilaa ja suuntaa
on oleellista tarkastella ennen kaikkea pitkalla aikavalilla, silla tunneperdisen

tyohyvinvoinnin perustila on pitkdaikaisesti melko pysyva (Hakanen, 2011, s. 22).

2.3.1 Tyonimu

Tyon imu (work engagement) on yksi tyohyvinvoinnin myonteisistd tunnetiloista.
Tunneperaisen tyohyvinvoinnin teoriamallissa (ks. Kuvio 2) se ndhdaan tyduupumuksen
vastakohtana ja sita ilmentdvat erittdin korkea aktiivisuus yhdistettynd mielihyvan ja
nautinnon kokemukseen (Makikangas & Hakanen, 2017, s. 111; Makikangas ja muut,
2013, s. 136). Tyon imu madritellddn energiseksi ja positiiviseksi tyon tunne- ja
motivaatiotilaksi (Kaltiainen ja Hakanen, 2022, s. 2), jolle on organisaatiopsykologian
tutkija Shaufelin ja muiden (2002, s. 71) mukaan ominaista tarmokkuus, omistautuminen
ja tyohon uppoutuminen. Tarmokkuudella viitataan energisyyteen, sinnikkyyteen ja
henkil6kohtaiseen haluun panostaa tyohon; omistautumisella tarkoitetaan innostuksen,
merkityksellisyyden, haasteellisuuden ja ylpeyden tunnetta tyostd; ja uppoutuminen

nahddan ajantajun menettamisen sekd nautinnon kokemuksena keskityttaessa taysilla
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tyontekoon (Makikangas ja muut, 2013, s. 136). Tyon imua kuvataan luonteeltaan hyvin
pysyvaksi, kokonaisvaltaiseksi tilaksi, eli se ei ole flow-tilan tavoin vain hetkellinen
uppoutumisen ja tdydellisen keskittymisen tunne (Makikangas ja muut, 2013, s. 142;

Shaufeli ja muut, 2002, s. 75).

Tyon imu ilmenee yksilossa myonteisena, energisena ja ”hyvana” tydhon panostamisena,
mika erottuu melko samankaltaisesta tyoholismista siten, ettd tyoskentelyn syyna on
pakonomaisen tarpeen sijaan myonteisen mielialan saavuttaminen, korkea sisdinen
motivaatio, tyohon samaistuminen ja tydsta nauttiminen (Makikangas ja muut, 2013, s.
136-137; Shimazu ja muut, 2015, s. 18). Tyon imua syntyy, kun tyontekija haluaa
panostaa ja ponnistella taysilld tyon tavoitteiden saavuttamiseksi kokeakseen vastaavasti
tyon merkityksellisena ja tydympariston mielekkaana (Hakanen, 2011, s. 38). Tyon imua
kokevan yksilon syventyessd tyohonsa aika kuluu nopeasti ja tyosta voi olla vaikea
irrottautua (Shaufeli ja muut, 2002, s. 75). Tyon imua tuntevat yksilot ovat onnellisia
tyossaan, nauttivat tyonteosta aidosti, kokevat iloa ja innostusta, omaavat paljon
energiaa, kokevat toihin lahtemisen mielekkdana ja tydon muuta elamaa rikastuttavana,
keskittyvat tyontekoon kokonaisvaltaisesti eivdatka anna periksi vastoinkdymisissd, ovat
tuottavia ja tyohonsa sitoutuvia sekd tartuttavat tyytyvaisyyttd myos muihin (Hakanen,
2011, s. 38-42; Hakanen ja muut, 2018, s. 291). Makikankaan ja muiden (2013, s. 136)

mukaan tyon imua ilmenee paljon etenkin johtotehtavissa tyoskentelevilla.

Ty6hyvinvoinnin kannalta tyon imua pidetdan optimaalisena ja tavoittelemisen
arvoisena tyon tunnetilana (Hakanen, 2011, s. 41). Se tekee yksilon tyoskentelysta
positiivista, energista, tarmokasta, nautinnollista, onnellista ja omistautumisen arvoista,
mika puolestaan nakyy positiivisina vaikutuksina niin  yksilon terveydessa,
tyohyvinvoinnissa, tyosuorituksessa, tyokyvyssd ja elamdssd yleensda kuin myods
organisaation taloudellisessa menestyksessa (Hakanen, 2011, s. 40-42; Hakanen ja muut,
2019). Tyon imu johtaa tutkimuskirjallisuuden mukaan parempaan tydssa
suoriutumiseen, korkeampaan tydomotivaatioon, psyykkisen hyvinvoinnin kasvuun,

parempaan tyotyytyvdisyyteen ja positiiviseen asenteeseen tyota kohtaan (Hakanen ja
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muut, 2018, s. 289; Makikangas ja muut, 2013, s. 136). Shimazu ja muut (2015, s. 20—-23)
toteavat silla olevan myonteisia vaikutuksia yksilon terveydentilaan, hyvinvointiin ja
tyytyvaisyyteen elamaa kohtaan seka sairauksia vahentava vaikutus. Tasta syysta tyon
imuun kannustaminen onkin heidan mukaansa tarkeaa. Tyon imun on pitkalla aikavalilla
havaittu ehkdisevdan uupumisoireita ja taten loppuun palamista, silld tyon imulle
ominainen tyon voimavarojen hyddyntaminen parantaa yksilon motivaatiota ja

suorituskykya tyossa, mika puolestaan vahentad uupumisriskia (Hakanen ja muut, 2019).

Tyon imua voidaan tavoitella eri keinoin. Hakanen ja muut (2019) esittavat tyon imun
kokemuksen maaraytyvan tyon voimavarojen ja vaatimusten perusteella. He havaitsivat
tyon voimavaroista esihenkilon tuen, tyOstd saatavan palautteen ja positiivisen
tyoilmapiirin vaikuttavan keskeisimmin tyon imuun. Tydn positiivisten haasteiden
lisddminen ja tarpeettomien vaatimusten poistaminen, yksilén sosiaalisten ja
rakenteellisten voimavarojen kasvattaminen, uusien haasteiden etsiminen, tyon
autonomia, ammatilliset kehittymismahdollisuudet, paremmat esihenkildsuhteet,
korkea ammatillinen itsetunto ja tyon hallinta lisddvat niin ikdan tyon imun kokemista
(Hakanen ja muut, 2018, s. 291; Mauno ja muut, 2007, s. 166; Martinez ja muut, 2023,
s. 796). Organisaatiomuutos tai muu tyon voimavaroja heikentdva olosuhde korostaa
Maunon ja muiden (2007, s. 166) mukaan etenkin yksilén henkilokohtaisia voimavaroja

tyon imun lahteina.

Yksilon omat voimavarat toimivat myods Salmela-Aron ja muiden (2022, s. 510) mukaan
motivoivina ja innostavina tekijoina lisaten tyokykya ja tyon imua, ja heidan mukaansa
tyon imun saavuttamisessa keskeistda onkin tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen
valisen hyvan tasapainon lI6ytaminen. Tyon imua voi heidan nakemyksensa perusteella
lisdtd oman tyon vaatimusten ja voimavarojen suhdetta muokkaamalla sekd luomalla
itselleen uusia voimavaroja. Myds Hakalan (2011, s. 85-86) mukaan tallainen tyon
tuunaaminen eli tydn omatoiminen muokkaaminen mielekkdaammaksi on todettu olevan
tyon imua lisdava ja vyllapitava tekija. Tyon imun kokemiseen vaikuttavat lisdksi

tyoymparisto ja psykologiset tekijat (Makikangas ja muut, 2013, s. 142). Makiniemi ja
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muut (2021) puolestaan listaavat tydkavereiden sosiaalisen tuen, aloitteellisen
persoonallisuuden, optimistisen ja innostuneen ajattelutavan, mahdollisuuksiin

keskittymisen ja itsetehokkuuden vaikuttavan tyon imuun mydnteisesti.

2.3.2 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyys (work satisfaction, job satisfaction) on tydn imun tavoin tunneperaisen
tyohyvinvoinnin positiivinen tila, joka ilmenee tyén imua kohtalaisempana tai
matalampana virittyneisyytena ja positiivisena miellyttavyytena (ks. Kuvio 2) (Hakanen
ja muut, 2018, s. 291). Kasite on yksi vanhimmista ja tutkituimmista tydhyvinvoinnin
kuvaajista tyoterveyspsykologian tutkimusalueella (Makiniemi ja muut, 2021, s. 236).
Tyotyytyvaisyydelld tarkoitetaan yleiselld tasolla Warrin (1999, s. 396) mukaan yksilon
tyytyvaisyytta tyohonsa kokonaisuutena. Han jakaa tyotyytyvaisyyden kahteen osaan:
sisdiseksi tyotyytyvaisyydeksi, joka koostuu tyytyvadisyydestd tyon suorittamiseen
liittyviin tekijoihin, kuten omien taitojen hyodyntamiseen tai mahdollisuuteen hallita
tyontekoaan; seka ulkoiseksi tyotyytyvaisyydeksi, joka liittyy tyytyvaisyyteen tydnteon

taustalla olevista tekijoistd, kuten palkasta tai tydymparistosta.

Tyotyytyvaisyydelle ei ole yhta vakiintunutta maaritelmaa (Makikangas & Hakanen, 2017,
s. 113). Kasitteellda viitataan Paatalon ja Kaupin (2016, s. 30) mukaan yksilon
tunneperdiseen ja asenteista kumpuavaan kasitykseen siitd, kuinka tyytyvaisia tyohon ja
sen osatekijoihin ollaan. Figueredo ja muut (2021, s. 550) nakevat tyotyytyvaisyyden
myoOnteisena, emotionaalisena reaktiona tyota kohtaan, ja Hakanen ja muut (2018, s.
291) maadrittelevat sen positiivisena tai miellyttdavana tunnetilana, joka syntyy omaa
tyota ja  tyokokemuksia  koskevista arvioista. Paallimmaisend tunnetilana
tyotyytyvaisyydessa ovat kokemukset tyon optimaalisesta sopivuudesta, kohtalainen
aktiivisuus seka positiiviset maltilliset tunteet, kuten rentoutumisen, kylldisyyden ja
rauhallisuuden tunne tyossa (Hakanen ja muut, 2018, s. 292; Makiniemi ja muut, 2021,
s. 221). Tyotyytyvaisyys ilmenee yksilossa ylikuormittuneisuuden puutteena, riittavien

voimavarojen omaamisena seka kokonaisvaltaisena tyytyvaisyytena tyota kohtaan, mista
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syystd korkea motivaatiotila tai jatkuva uusien haasteiden etsimisen tarve saattavat

puuttua (Hakanen ja muut, 2018, s. 292).

Tyotyytyvadisyys on vahvasti kytkoksissa yksilon tyohyvinvointiin (Zheng ja muut, 2015, s.
635). Sen puuttuessa vaikutukset erityisesti yksilon mielenterveydelle ovat merkittavat,
ja yhteytta fyysisen terveyden heikkenemiseen on myds havaittu (USA Today Magazine,
2016, s. 9). Tutkimukset osoittavat tyotyytyvdisyyden positiivisen merkityksen niin
yksildn tydssa suoriutumiselle kuin organisaation tavoitteiden saavuttamiselle
(Figueredo ja muut, 2021, s. 550). Tyotyytyvdisyyden sekd yksilon psykologisen
hyvinvoinnin yhteisvaikutus ndhdaan tyon suorituskykya parantavana tekijand myos
Zhengin ja muiden (2015, s. 634) mukaan. Tyotyytyvdisyyden ei positiivisesta
tunnetilastaan huolimatta Hakasen ja muiden (2018, s. 297-298) tutkimuksessa havaittu
merkittavasti vaikuttavan yksilon tyontekoon yleisesti tai ennustavan parempaa
hyvinvointia, silld se on tyéhyvinvoinnin tilana melko maltillinen. Warr (1999, s. 395)
kuitenkin esittaa, etta tyotyytyvaisyydelld on vaikutusta yksilon tunteisiin yleisella tasolla,
mika johtaa parempaan elamantyytyvaisyyteen, ja myds Jawabrehin ja muiden (2024, s.
601) artikkelissa nostetaan esille tyotyytyvaisyyden merkitys yksilén suorituskyvyn

kehittdmisessa.

Kokemus tyotyytyvaisyydesta on monien eri tekijoiden summa. Warr (1999, s. 395)
toteaa yleisen tyytyvaisyyden elamaan edistavan tyytyvaisyyttd myos tyossa. Hakanen ja
muut (2018, s. 293) esittdavat tyohon sitoutumisen johtavan parempaan
tyotyytyvaisyyteen, ja tyduupumuksen puolestaan heikentdavan kokemuksia yksilon
tyotyytyvaisyydesta. Kollegoilta ja esihenkil6ilta saatu sosiaalinen tuki lisdd Martinezin ja
muiden (2023, a. 794) tutkimuksen mukaan tyotyytyvaisyyttd ja jopa ehkdisee tyon
vaatimusten aiheuttamia haittoja. Tyon vaatimuksista epaselvyyden, ylikuormituksen ja
tyorooliin liittyvien konfliktien seka rasitteiden on todettu heikentavan tyotyytyvaisyytta
(Martinez ja muut, 2023, s. 794). Jawabreh ja muut (2024, s. 607) toteavat
etenemismahdollisuuksilla, tunnustuksen saamisella tehdystad tyosta, ilmapiirilla seka

yrityskulttuurilla olevan vaikutusta tyotyytyvaisyyteen ja tyossa koettavan onnellisuuden
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sekda organisaation huippuosaamisen vahvistavan tyotyytyvdisyytta. Figueredon ja
muiden (2021, s. 550) artikkelissa my0Os tyon joustavuus mainitaan tyotyytyvaisyytta

lisadvana tekijana.

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat Heikkild-Tammen (2024) ja Warrin (1999, s. 396) mukaan
seka tyohon liittyvat sisdiset motivaatiotekijat eli tydon suorittamisen piirteet, kuten tyén
kiinnostavuus, omien taitojen hyddyntaminen, tyon luonne ja hankittu menestys tydssa;
ettd tyon ulkoiset tekijat eli tyOympariston piirteet, kuten tyon jarjestaminen,
palkitseminen, ihmissuhteet tyodssa, tyoturvallisuus ja  tyoolot.  Yrittdjien
tyotyytyvaisyytta kasittelevassa tutkimuksessa tyotyytyvaisyyttd lisdaviksi tekijoiksi
ennustettiin tydn autonomia, palautteen saaminen, palkkatyytyvaisyys, tyotehtavien
merkityksellisyys, ammatillinen kehitys, mielekkaat tydajat, sosiaalinen tuki, mielekkaat
kollegat, optimismi ja emotionaalinen kestavyys (Makiniemi ja muut, 2021, s. 232—-234).
Tyotyytyvaisyytta heikentdavanad keskeisend tekijana esiin nousivat puolestaan tyo- ja

perhe-elaman viliset konfliktit (Makiniemi ja muut, 2021, s. 234).

2.3.3 Tyouupumus

Ty6éuupumus (job burnout) on yksi tyohyvinvoinnin kielteisista tunnetiloista.
Tunneperaisen tyohyvinvoinnin teoriamallissa (ks. Kuvio 2) se kuvastaa erittdin alhaista
virittyneisyytta ja mielipahan tunteita, kuten vasymysta ja synkkyytta (Makiniemi ja muut,
2021, s. 222). Tyduupumus madritelldaan tyohon liittyvaksi hairictilaksi ja tydstressin
muodoksi, jolle on ominaista uupumusasteinen vasymys, kyynisyys ja omasta
ammatillisesta itsesta vieraantuminen eli ammatillisen itsetunnon lasku (Heikkila-Tammi,
2024; Makiniemi ja muut, 2021, s. 222; Warr, 1999, s. 396). Uupumusasteinen vasymys
on kokoaikainen ja darimmainen rasitustila, jossa henkiset ja fyysiset voimavarat ovat
loppu (Méakikangas & Hakanen, 2017, s. 107). Méakikangas ja Hakanen (2017, s. 107)
toteavat kyynisyyden eli henkisen etddantymisen viittaavan negatiiviseen,
valinpitamattomaan ja kyseenalaistavaan suhtautumiseen omaa tyotd kohtaan.

Ammatillisen itsetunnon lasku tarkoittaa heidan mukaansa heikentynyttd tyotehoa,
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kokemusta omien tietotaitojen riittamattomyydesta ja tyOdssddn suoriutumisen

aliarviointia.

Makikankaan ja Hakasen (2017, s. 107) seka Sharplinin (2021, s. 1) mukaan tyduupumus
syntyy pitkittyneen ja kroonistuneen tyostressin seurauksena, jota yksil6 ei ole kyennyt
hallitsemaan ja jolloin voimavarat ovat pitkdlla aikavalilla hiipuneet. Oireilun
pitkdaikainen kesto erottaa tyduupumuksen hetkellisestd ja ohimenevastd, vahemman
haitallisesta tyOstressista (Makikangas & Hakanen, 2017, s. 107). Tyduupumukseen
liittyvat vahvasti kielteiset tunnetilat tyota kohtaan, passiivisuus, energian loppuminen,
voimavarojen puute, hankaluus tarttua uusiin haasteisiin, uupumus seka pyrkimys tyon
vaatimusten vahentamiseen (Hakanen ja muut, 2018, s. 292; Mé&kiniemi ja muut, 2021,

s, 222; Kaltiainen & Hakanen, 2022).

Tyouupumus uhkaa monin tavoin yksilon terveytta ja tyokykya (Makikangas & Hakanen,
2017, s. 107). Suomessa vallitseva kehityssuunta tyéuupumuksen huomattavasta
lisdantymisesta johtajien keskuudessa on huolestuttavaa, vaikka Makikangas ja Hakanen
(2017, s. 108) toteavatkin tyouupumusoireilun olevan riskialttiimpaa tyontekijoilla.
Ty6uupumus on haitaksi seka yksilon psyykkiselle etta fyysiselle terveydelle kuin myos
organisaation tuloksille johtaen yksilon tyosuorituksen heikkenemiseen ja
sairauspoissaoloihin (Kaltiainen & Hakanen, 2022). Sharplin (2021, s. 2) toteaa
tybuupumuksen aiheuttavan  yksilossa vyleisterveyden ja  tyotyytyvaisyyden
heikkenemista, mielenterveyden haasteita seka uniongelmia. Myods Makikangas ja
Hakanen (2017, s. 117) listaavat tyduupumuksen seurauksiksi unihdiriot seka
keskittymisvaikeudet ja tunteiden ailahtelun. Tyouupumuksen onkin tutkimuksissa
osoitettu aiheuttavan kognitiivisen kontrollin puutteita, mika vaikuttaa myos tydmuistiin
(Méakiniemi ja muut, 2021, s. 222). Tybuupumuksen vyhteydestd esimerkiksi
masennukseen ja ahdistuneisuushdiridihin on myds nayttéa (Makikangas ja Hakanen,
2017, s. 117). Ongelmat tyon ja perhe-elaman valilla ovat vyleisid, silla yksilon

tyduupumustila nayttaytyy aluksi tyohon panostamisena yksityiselaman laiminlyénnin
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kustannuksella, ennen kuin uupumus alkaa nakya yksilon tyossa (Hakanen & Bakker,

2017, s. 358).

Tybuupumus on vakava tyohyvinvoinnin tila, joka pitkdan jatkuessaan voi johtaa
masennukseen ja jopa tyokyvyttomyyteen (Salmela-Aro ja muut, 2022, s. 500). Yksilon
tyduupumusta voidaan ehkaista kollegoilta ja perheeltad saatavan sosiaalisen tuen avulla,
ja tyon korkeat psykologiset vaatimukset seka vahaiset voimavaratekijat ovat puolestaan
uhka mahdolliselle tyduupumukselle (Makiniemi ja muut, 2021, s. 222; Sharplin, 2021,
s. 2). Lisaksi tyouupumukselle altistavia tekijoita ovat Sharplinin (2021, s. 2) seka
Martinezin ja muiden (2023, s. 790) mukaan tyon suuri maara, tyon hallinnan puute,
roolien epaselvyydet, roolien ylikuormitus, tydymparistd ja siind tapahtuvat suuret
muutokset, ihmissuhteet, roolikonfliktit, sekd tyon ulkopuolinen ymparisté. Dayn ja
muiden (2017, s. 5) mukaan nama osittain organisaation stressitekijoiksi luokiteltavat
tyduupumukselle altistavat tekijat pahenevat tai syntyvat usein organisaatiomuutoksen

seurauksena.

2.3.4 TyoOssa tylsistyminen

TyOssa tylsistyminen eli tydhon leipdantyminen (job boredom, boreout) on tyohon
liittyva kielteinen tunnetila, joka ilmenee tyduupumuksen tavoin matalana aktiivisuuden
asteena ja mielihyvan puutteena (ks. Kuvio 2) (Makiniemi ja muut, 2021, s. 221-222). Se
eroaa tyouupumuksesta siind, ettd Harjun ja Hakasen (2016, s. 375) mukaan tyossa
tylsistymisessa koetaan henkisen uupumistilan sijaan merkityksettomyyden kokemuksia.
TyOssa tylsistymiselle on ominaista rutiininomainen ja tylsistynyt tila, jossa yksilo kokee
tyonsa tarkoituksettomaksi ja merkityksettomaksi eikda innostu ja kiinnostu tyonsa
tekemisestd, ja jossa tyo ei tarjoa yksilolle tarpeeksi mielekkyytta tai haasteita (Hakanen,
2011, s. 118; Harju & Hakanen, 2016, s. 374; Makikangas & Hakanen, 2017, s. 110;
Makiniemi ja muut, 2021, s. 222). Tama johtaa keskittymisvaikeuksiin tyota kohtaan,
motivaation  puutteeseen, turhautumiseen, epamiellyttdvyyden tunteeseen,

passiiviseen kayttaytymiseen, sitoutumisen puutteeseen, tyomoraalin laskuun seka
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alisuoriutumiseen tydssa oman osaamisen ja kykyjen osalta (Hakanen, 2011, s. 118-119;

Harju & Hakanen, 2016, s. 374-375).

Makikangas ja Hakanen (2017, s. 110) kuvailevat tydssa tylsistymisen paallimmaisena
tunteena olevan voimakas tyytymattomyys tyota kohtaan, mika voi ilmetd toéihin
lahtemisen vaikeutena. Harjun ja Hakasen (2016, s. 376) mukaan ajoittaiset tyohon
tympaantymisen kokemukset ovat tdysin normaaleja ja vaarattomia. TyOssa
tylsistymisestad puhutaan silloin, kun tylsistyminen on pysyvaa (Hakanen, 2011, s. 118).
Harju ja Hakanen (2016, s. 375) huomauttavat tyossa tylsistymisen olevan yleisyydestaan
huolimatta puheenaiheena erdanlainen tabu — toimialasta, tyon roolista tai tyontekijan

korkeasta asemasta riippumatta.

TyOssa tylsistyminen vaikuttaa negatiivisesti yksilon ja organisaation hyvinvointiin (Li ja
muut, 2024, s. 2). Tyohyvinvointi ja tuottavuus tydssa voivat heikentyd, ja voi ilmeta
haitallista kayttaytymista, oman tyokyvyn ja terveyden aliarviointia, stressia,
tyotyytyvaisyyden heikkenemista seka paihdeongelmia (Harju & Hakanen, 2016, s. 375—
376). Li ja muut (2024, s. 1) ovat havainneet tyossa tylsistymisen aiheuttavan
yksilotasolla yleista huonovointisuutta ja mielenterveyden heikkenemistd, mika ilmenee
ahdistuneisuuden ja masennuksen oireiden kasvuna, tyytymattomyytena elamaan seka
positiivisen toiminnan heikkenemisena. Organisaatiotasolla aiheutuu tyytymattomyytta
tyohon, alhaista sitoutumista ja suurempaa vaihtuvuutta (Li ja muut, 2024, s. 2). Tyossa
tylsistymisesta voi seurata hyvaakin, silla sen on havaittu lisddavan luovaa ajattelua ja

motivoivan |6ytamaan mielekkyyttd omaan tyohon (Harju & Hakanen, 2016, s. 376).

TyOssa tylsistymista on tutkittu muita tyon tunnetiloja vahemman (Harju & Hakanen,
2016, s. 374), mutta sille on onnistuttu havaitsemaan altistavia syita. Tyossa
tylsistyminen johtuu yleisimmin persoonallisuuteen liittyvistd ominaisuuksista tai
ulkoisista ymparistotekijoista, kuten sosiaalisesta tydymparistosta, tyon ominaisuuksista
tai yhteiskunnallisista olosuhteista (Harju & Hakanen, 2016, s. 376). Harju ja Hakanen

(2016, s. 374) luokittelevat tydssdan tylsistyvat yksilot persoonallisilta ominaisuuksiltaan
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kolmenlaisiin  ryhmiin: jamahtdaneet, kiihtyneet ja epéarytmiset tyontekijat.
Jamahtaneiden tydssa tylsistyminen johtuu tyon haasteellisuuden puutteesta ja
epasuhdasta yksilon omiin vahvuuksiin ja toiveisiin (Makikangas & Hakanen, 2017, s.
110). Kiihtyneet kokevat tyossa tylsistymisen aiheutuvan tyon lilasta maarasta eli
jatkuvasta ylikuormituksesta tai huonosti suunnitellusta tyosta (Hakanen, 2011, s. 119—
120; Makikangas & Hakanen, 2017, s. 110). Eparytmiset tyontekijat nakevat tydssa
tylsistymisen syyna olevan kokemus tyon tekemisestd epamielekkaalla tavalla, eli
esimerkiksi byrokraattiset toimintatavat, jaykat saannot, huono tyoilmapiiri ja jatkuvat
keskeytykset aiheuttavat tylsistymista (Hakanen, 2011, s. 120; Makikangas & Hakanen,
2017, s. 111).

Altistavia syitd tyossa tylsistymiselle ovat Hakasen (2011, s. 118—119) seka Lin ja muiden
(2024, s. 7) mukaan lisdksi tydon voimavarojen ja aktiivisuuden puute, tyopaivien
ennakoimattomuus, jatkuvat ja huonosti viestityt muutokset, epdkannustava
johtaminen, heikko sosiaalinen vuorovaikutus seka epatasapainoinen suhde tyon eteen
tehtdvien ponnistelujen ja tyostd saadun palkkioiden ja tunnustuksen valilld. Harju ja
Hakanen (2016, s. 376) esittdavat tyossa tylsistymisen johtuvan joidenkin tutkimusten
mukaan tyon liiallisesta haastavuudesta ja vaatimuksista, jolloin tyén mielekkyys karsii.
Tyossa tylsistymista on kuitenkin mahdollista ehkaista erilaisilla kdytannoén toimilla. Tyon
suunnittelu ja yksilollinen tuunaaminen vuorovaikutuksessa muiden kanssa, tyon
voimavarojen lisddminen, neuvottelu tyon sisdllostd, kouluttautuminen, hakeutuminen
erilaisiin tehtaviin, mielekkdiden tydsisaltdéjen luominen seka innostuksen itsendinen
etsiminen ovat ratkaisuja tyossa tylsistymisen vahentamiselle (Hakanen, 2011, s. 120-

121; Li ja muut, 2024, s. 7).

2.3.5 TyoOstressi

TyOstressi (work stress, job stress) kuuluu tydhyvinvoinnin kielteisiin tunnetiloihin, ja
tunneperdisen tyohyvinvoinnin teoriamallin mukaisesti (ks. Kuvio 2) sille on tyypillista

korkea virittyneisyys ja aktiivisuuden aste yhdistettynda mielipahan kokemukseen
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(Hakanen, 2011, s. 21). Tyostressi tarkoittaa psykologista tilaa, joka syntyy tyon
vaatimusten ja odotusten ylittdessa yksilon henkiset ja fyysiset kyvyt, voimavarat ja
tarpeet vastata niihin (Chirico, 2016, s. 444; Laurence ja muut, 2016, s. 337; Ungiiren ja
muut, 2024, s. 2). Feldtin ja muiden (2017, s. 39—42) maaritelma tyostressille on
samankaltainen; kyseessa on tyOperdinen stressi, jossa ympariston stressitekijat ja
yksilon  stressireaktiot ~ ovat  vuorovaikutuksessa  keskendan  muodostaen
epatasapainotilan, jolloin yksilon voimavarat ylittyvat ja hyvinvointi vaarantuu. Kun
yksild kokee tyOympadriston vaatimukset suuremmiksi kuin mistda uskoo kykenevansa
selviytymaan tai mita uskoo pystyvansa hallitsemaan, syntyy virittynyt ylikuormitustila,
joka aiheuttaa yksil6lle haitallista ja korkeaa stressid (Juvani, 2019, s. 2057; Laurence ja

muut, 2016, s. 337).

TyOstressia koetaan huolestuttavan paljon, ja se on yleisimpid tyoperaisten sairauksien
aiheuttajia (Juvani, 2019, s. 2057). Tyostressilla on monia negatiivisia vaikutuksia niin
yksilén hyvinvoinnille ja terveydelle kuin organisaation menestykselle (Ungiiren ja muut,
2024, s. 2). Tyostressi ilmenee yksilossa psykologisena, fysiologisena, emotionaalisena
tai kayttdytymiseen liittyvana reaktiona (Ungiiren ja muut, 2024, s. 1). Emotionaalisesti
se ilmenee artyneisyyden, hermostuneisuuden, turhautumisen, huolestuneisuuden ja
levottomuuden tunteina (Hakanen, 2011, s. 21; Juvani, 2019, s. 2057). Fysiologisia oireita
ovat ahdistus, korkea verenpaine ja syke, paansarky seka stressihormonien eritys (Feldt
ja muut, 2027, s. 41; Warr, 1999, s. 396). Kayttdytymiseen liittyvia stressireaktioita ovat
puolestaan keskittymiskyvyn, paatdksenteon ja tydmuistin heikentyminen (Feldt ja muut,

2017, s. 41; Juvani, 2019, s. 2058).

Tilapaisesti koettuna tyostressi ei ole haitallista, vaan usein jopa myonteista tehden
yksilosta tehokkaan ja aikaansaavan (Feldt ja muut, 2017, s. 41; Hakanen, 2011, s. 22).
Pitkallinen tyoperdinen stressi aiheuttaa kuitenkin heikentynyttd mielenterveyttad ja
hyvinvointia, joka voi ilmetd pahimmillaan tyouupumuksena, masennuksena ja
unettomuutena, lisdtd tyytymattomyyttd tydhon, aiheuttaa sydan- ja verisuonitauteja

sekd nostaa syopariskid (Juvani, 2019, s. 2058; Voltmer ja muut, 2024, s. 3; Ungiiren ja
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muut, 2024, s. 2). TyoOstressin on havaittu yksilotasolla heikentdvan tuottavuutta,
sitoutumista, palautumista ja tydssa suoriutumista seka organisaatiotasolla lisdavan
sairauspoissaoloja, ihmissuhdeongelmia, tybpaikan vaihtoaikeita ja  tyosta
vieraantumista, kasvattavan  tyokyvyttomyyseldkkeiden —maarda, varhaistavan
elakoitymistd sekd aiheuttavan taten taloudellisia menetyksia (Feldt ja muut, 2017, s.
39-42; Juvani, 2019, s. 2057; Martinez ja muut, 2023, s. 786; Ungiiren ja muut, 2024, s.
2).

Syyna tyostressille ovat tyon ja tydympariston ominaisuuksista johtuvat stressitekijat
(Warr, 1999, s. 396). Voltmerin ja muiden (2024, s. 13) seka Feldtin ja muiden (2017, s.
40) mukaan yksilolliset ominaisuudet, kuten yksilon henkinen ja fyysinen terveydentila,
selviytymiskyky, stressinkasittelytaidot, persoonallisuus ja vyleinen hyvinvointi,
vaikuttavat merkittavasti tyostressin kokemiseen. Yksil6t siis reagoivat stressitekijoihin
eri tavoin ja arvioivat selviytymiskapasiteettiaan yksilollisesti, jolloin stressi perustuu
omaan kokemukseen eika tietty stressitekija aiheuta stressia kaikille (Feldt ja muut, 2017,
s. 40). Stressitutkimusten mukaan tyostressi kasaantuu usein kuitenkin samoille yksilille
(Juvani, 2019, s. 2057). Tyostressin ndahdaan olevan riippuvainen seka tyontekijan etta
tydn ominaisuuksista, ja niin positiiviset kuin negatiiviset muutokset voivat johtaa

stressiin (Heikkila-Tammi, 2024; Juvani, 2019, s. 2057).

Tutkimuskirjallisuudessa on havaittu keskeisimmaksi tyostressin aiheuttajaksi tyosta
johtuva ylikuormitus (Laurence ja muut, 2016, s. 337). Muita tyohon liittyvia
stressitekijoita ovat tyon vaatimukset, huonot johtamiskdytdannot, epdsuhtainen
palkitseminen, organisaation tuen puute sekd keskeytykset ja hairiot tydssa (Chirico,
2016, s. 444; Juvani, 2019, s. 2058; Ungiiren ja muut, 2024, s. 1-2). Tydympéristdén
liittyvia stressitekijoitd ovat puolestaan organisaatiomuutokset, huono tyoilmapiiri,
tyopaikkakiusaaminen, kodin ja tyon valinen epatasapainotila sekd tyopaikkasuhteet
(Chirico, 2016, s. 444; Ungiiren ja muut, 2024, s. 1-2). Lisdksi stressitekijoind ndhd3sn
suuri tyomaard, aikapaineet, huonot vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon,

ristiriitaiset ja epaselvat odotukset sekd epaoikeudenmukaisuus (Feldt ja muut, 2017, s.
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40; Juvani, 2019, s. 2058). Voidaankin todeta tyostressin ja aiemmin kasitellyn
tyduupumuksen altistavien tekijoiden olevan hyvin samankaltaiset keskendan. Laurence
ja muut (2016, s. 347) esittavat, etta yksilo voi myds oma-aloitteisesti aiheuttaa itselleen

ylikuormitustilaa esimerkiksi suunnittelemalla tydnsa liian vaativaksi.

Tyostressin  ennaltaehkdisyyn ja hoitamiseen on olemassa keinoja. Tutkimukset
osoittavat, ettd tyon hallinnan tunteen lisdaminen lievittdd vyksilon kokemusta
tyOstressista heikentden tyon kuormitusvaatimusten kokemista stressitekijana (Laurence
ja muut, 2016, s. 338). Feldt ja muut (2017, s. 66) esittavat, ettd tyostressia voitaisiin
lievittad vahentamalla stressitekijoita ja -reaktioita, muuttamalla yksilon elintapoja seka
lisaamalla yksilon voimavaroja, jotka vastaavat laadultaan stressitekijda ja -reaktiota.
Juvani (2019, s. 2062-2063) listaa tyostressin hoito- ja ehkaisykeinoiksi kognitiivisen
psykoterapian, tyon muokkauksen ja kevennyksen, omien voimavaratekijoiden
tunnistamisen, sosiaalisen tuen hakemisen, unen ja palautumisen, stressinsietokyvyn

lisadmisen, stressijakson rajaamisen lyhyemmaksi seka mielekkdan vapaa-ajan.

2.3.6 Tyoholismi

Tassa teorialuvussa kasiteltavista tunneperdisen tyohyvinvoinnin kielteisista tiloista
viimeisin, tyoholismi (workaholism), ilmentdaa tydstressin tavoin hyvin korkeaa
virittyneisyyttad ja mielipahan kokemusta (ks. Kuvio 2) (Makikangas & Hakanen, 2017, s.
108). Tyoholismi tarkoittaa taipumusta tydskennellda pakonomaisen tarpeen vuoksi liian
kovasti ja paljon (Hakanen ja muut, 2018, s. 291). Suurista tydponnisteluista huolimatta
yksild kokee tyoholismissa tyonteon vaikutukset negatiivisina (Shimazy ja muut, 2015, s.
18). Hakanen ja muut (2018, s. 191) sekda Makikangas ja Hakanen (2017, s. 108—109)
maarittelevat tyoholismin kahden ulottuvuuden kautta; kognitiivinen eli tiedollinen
ulottuvuus, joka ilmenee sisdisend pakkomielteenda tyontekoa kohtaan seka

kayttaytymiseen liittyva ulottuvuus, joka ilmenee liiallisena tydskentelyna.
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Ty6holismille on tyypillistd pakko-oireisen ja kohtuuttoman tyoskentelyn lisdksi tyon
jatkuva ajatteleminen, tyon kokeminen ponnisteluina, kielteiset tunnetilat,
suorituskeskeisyys, ylisitoutuneisuus, perfektionismi, tyosta irrottautumisen vaikeus
seka syyllisyys tyoskentelemattomyydesta (Hakanen, 2011, s. 112-113; Makikangas &
Hakanen, 2017, s. 108; Russo ja muut, 2024, s. 20). Tyoholismista karsivat asettavat
Hakasen ja muiden (2018, s. 292) mukaan tyon ensisijaiseksi prioriteetiksi yksityiselaman
edelle, ja ovat valmiita kayttdmaan kaiken energiansa, aikansa ja voimavaransa
tyontekoon, mika aiheuttaa ongelmia tyon ja perhe-eldman tasapainottamisessa
(Kenyhercz ja muut, 2024, s. 1). Tyoholismi ilmenee myods tyypillisesti konflikteina
tyoeldamassa ja heikentyneina sosiaalisina suhteina muussakin eldmassa (Kenyhercz ja
muut, 2024, s. 1). Tyoholistit saattavat kdyttaytya epaasiallisesti kollegojaan kohtaan, olla
haluttomia kompromisseille ja omien tyotehtavien delegoinnille sekd kyseenalaistaa

kollegojen alhaisemman tyopanoksen (Hakanen ja muut, 2018, s. 292).

Liiallisessa tyoskentelyssa ei aina ole kysymys tyoholismista — keskeista ei ole Hakasen
(2011, s. 113) mukaan tydonteon maara vaan syyt tyon tekemisen taustalla. Taloudelliset
tekijat, tyosta nauttiminen tai tydn imu voivat johtaa maarallisesti paljoon tydskentelyyn
ilman yhteytta tyoholismiin (Hakanen, 2011, s. 112; Makikangas ja muut, 2013, s. 135).
Tybholismissa tydskentelyn syyna on pakonomainen sisdainen halu, mika aiheuttaa
ponnisteluja tyossa (Shimazu ja muut, 2015, s. 18). Yksilo asettaa talldin tyolleen
kohtuuttoman korkeita vaatimuksia, jotka ylittavat organisaation vaatimukset ja joiden
taytyttya asetetaan valittémasti uusia odotuksia, haasteita, velvoitteita ja projekteja
(Hakanen ja muut, 2018, s. 292—297; Hakanen, 2011, s. 113-116). Toisaalta tyoholismilla
on myo6s positiivinen puolensa, silla Hakasen ja muiden (2018, s. 292) mukaan
tyoholismille on tyypillista omien kykyjen jatkuva lisadaminen ja kehittaminen eli

rakenteellisten resurssien hankkiminen vaatimusten saavuttamiseksi.

Muiden kielteisten tunnetilojen tavoin myo6s tydholismi on huomattava riskitekija seka
yksilon terveydelle ettd organisaation hyvinvoinnille (Russo ja muut, 2024, s. 19).

Ty6holismin on todettu ennustavan tybuupumusta, silld jatkuvasta tyOpanoksesta



35

johtuva heikko palautuminen ja omien voimavarojen kayttaminen tyontekoon johtaa
pitkalla aikavalilla vasymiseen, energian loppumiseen ja edelleen loppuun palamiseen
(Hakanen ja muut, 2018, s. 297). Russo ja muut (2024, s. 19,27) toteavat tyoholismin
heikentavan yksilon fyysista ja psyykkista terveyttd, aiheuttavan ahdistusta seka johtavan
huonompaan tyossa suoriutumiseen. Shimazu ja muut (2015, s. 19) puolestaan

raportoivat tyoholismin heikentavan terveydentilaa ja yleista elamanlaatua.

Makiniemi ja muut (2021, s. 237) sekd Hakanen ja muut (2018, s. 291) toteavat
tyoholismista ja sen syista tai yhteydesta tyontekoon l6ytyvan rajallisesti tutkimustietoa.
Tyoholismin on kuitenkin raportoitu olevan yleistd suomalaisten johtajien keskuudessa
(Makikangas ja muut, 2013, s. 136). Hakasen (2011, s. 112) mukaan yhtena tyoholismin
selittdvana tekijand voidaan pitda heikentynyttd mindkasitysta ja puutteita
itsearvostuksessa. Ne johtavat arvottomuuden kokemukseen, jota pyritdan valttdmaan
liiallisella tyohon panostamisella. My0Os tietynlaiset tyOymparistot ja roolimallit
tyoelamassa tai elaman muilla osa-alueilla seka tietynlainen persoonallisuus voivat
edistda tyoholismin ilmenemista yksildissa (Hakanen, 2011, s. 113; Makikangas ja muut,
2013, s. 151; Russo ja muut, 2024, s. 27). Tyon ylikuormituksen ja suuren tydémaaréan on
havaittu altistavan tyéholismille erityisesti johtajien keskuudessa (Russo ja muut, 2024,
s. 27), ja Hakanen ja muut (2018, s. 292) esittdvat sosiaalisen tuen ja sosiaalisten

suhteiden seka vuorovaikutuksen puutteella olevan yhteytta tyéholismiin.

Ty6holismin ehkdiseminen on tarkeda sen useiden kielteisten seurausten seka nykyajan
hektisen tydympariston aiheuttaman huolen vuoksi (Russo ja muut, 2024, s. 19; Shimazu
ja muut, 2015, s. 18). Kuten aiemmin todettiin, tydyhteison sosiaalisella tuella on
positiivinen merkitys yksiléiden hyvinvoinnille, ja Kenyherczin ja muiden (2024, s. 1)
mukaan tata tulisi hyodyntdd myos tyoholismin ehkdisyssa. Yksilon psykologisen
joustavuuden lisdaminen eli stressinhallinta- ja sopeutumiskyvyn kasvattaminen seka
ylikuormituksen vahentaminen ehkadisevat tehokkaasti tyoholismille ominaista

pakkomielteistd ajattelutapaa (Russo ja muut, 2024, s. 28). Aziz ja muut (2023, s. 315)
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esittdvat myos mielekkdiden vapaa-ajan aktiviteettien toimivan tyoholismia ehkdisevina

tekijoina.

2.4 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Yksilon tyohyvinvoinnista huolehtimisen ja organisaation menestyksen yllapitdmisen
sekad suoriutumisen kasvattamisen kannalta on oleellista tunnistaa keskeisimmat tekijat
tyossa koettavan hyvinvoinnin taustalla (Jaswal ja muut, 2024, s. 341). Edella kasiteltyjen
tunneperaisen tyohyvinvoinnin tilojen yhteydessa tuli esille lukuisia keinoja ja tekijoita,
jotka vahvistavat, heikentavat tai ovat yhteydessa tyohyvinvointiin ja sen eri tunnetiloihin.
Larjovuori ja Heikkila-Tammi (2024, s. 136-139) toteavat ylimman johdon ja
Iahiesihenkildiden roolilla, johtamistyylilla ja esimerkilld olevan merkittava vaikutus
tyontekijoiden hyvinvointia edistettdessd, mutta korostavat yksilon omaa aktiivista ja
itseohjautuvaa toimintaa tyohyvinvoinnista huolehtimisessa ja sen tukemisessa.
Johtajien tapauksessa oman tyohyvinvoinnin edistdminen ja tukeminen on luonnollisesti
suurilta osin johtajan itsensad vastuulla, jolloin tyohyvinvoinnista huolehtiminen ja

tyokyvyn yllapitdminen itseohjautuvasti korostuvat (Strandberg & Puontila, 2024).

Tyohyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi eli tydhyvinvoinnin osatekijoiksi on tutkimuksissa
yleisesti tunnistettu yksilo, tyd, tyoyhteisd, johtaminen ja organisaatio (Larjovuori &
Heikkila-Tammi, 2024, s. 143—-144). Tyéhyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden teoriamalli
on esitetty Kuviossa 3. Myos Nielsen ja muut (2018) nostavat tutkimuksessaan esille
yksilon, tydyhteison, johtajan ja organisaation voimavarat tyohyvinvoinnin edistamiseksi.
Nama tyohyvinvoinnin syntymiseen ja kehittamiseen pohjautuvat tekijat pitavat Mankan
ja Mankan (2023, s. 109) mukaan sisdllaan seka yksilon ettd organisaation piirteita.
Yksilon osalta korostuvat oman tydn hallinta kdytettavissa olevia voimavaroja ja tyon
vaatimuksia tasapainottamalla; oppiminen ja halu kehittyd; elamanhallinta sisdltden
yksilon psykologisen pddoman, persoonalliset ominaisuudet, optimistisen ajattelutavan,
itseluottamuksen ja resilienssin; sekd hyva tyoyhteis6 sisdltden positiivisen

organisaatiokulttuurin ja tydilmapiirin sekd motivoivan johtamistavan (Jaswal ja muut,
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2024, s. 342—-343; Larjovuori & Heikkila-Tammi, 2024, s. 141; Manka & Manka, 2023, s.
109). Larjovuoren ja Heikkila-Tammen (2024, s. 138) tutkimuksessa tyohyvinvoinnin
tekijoista tyoyhteison osalta korostuvat ilmapiiri ja yhteisén toimivuus, organisaation
osalta toimintakulttuuriin ja rakenteeseen liittyvat piirteet sekd tyon osalta sen
ominaisuudet, kuten vaikutusmahdollisuudet ja monipuolisuus. Tydyhteisén kdytannot
yvhdessa yksilon aktiivisen toiminnan kanssa mahdollistavat tyéhyvinvoinnin itsendisen
vahvistamisen keskittyen yksilon, organisaation, tyodyhteisén, tyon ja johtamisen

voimavarojen lisddmiseen (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, s. 136, 144).

Organisaatio

* tavoitteellisuus

+ joustava rakenne

+ jatkuva kehittyminen
+ toimiva tydympaéristo
=rakennepddoma

Asenteet

Johtaminen

* osallistava ja
kannustava johtaminen

= sosiaalinen padoma

Tydyhteiso

* avoin vuorovaikutus
) * tyoyhteisctaidot

= sosiaalinen padgoma

Yksilo

* psykologinen
padoma

* terveys ja

fyysinen kunto

1

Tyo

+ vaikuttamis-
mahdollisuudet

* kannustearvo: oppiminen
jamonipuolisuus

=rakennepaioma

Kuvio 3. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Larjovuori & Heikkila-Tammi, 2024;
Manka & Manka, 2023).

Mankan ja Mankan (2023, s. 110) kehittdmadssa tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijéiden
teoriamallissa korostuvat sosiaalisen padoman ja rakennepdadoman vaikutus
tyohyvinvoinnin muodostumisessa. Sosiaalinen padaoma koostuu johtamisen laadusta ja
tyoilmapiirista eli tyoyhteison toimeen tulemisesta (Manka & Manka, 2023, s. 110).

Tehokas johtaminen, motivoiva tyokulttuuri ja positiivinen tydymparisté edistavat
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yksilon ulkoista ja sisdistd motivaatiota johtaen hyvinvoinnin ja onnellisuuden
lisddntymiseen tyossa (Jaswal ja muut, 2024, s. 343, 349). Rakennepddoman eli
rakennetekijat puolestaan muodostavat organisaation kulttuuri ja toimintatavat yhdessa
tyon hallinnan kanssa eli sen kanssa, missd maarin yksilo voi vaikuttaa tyohonsa ja mita
tyo pitdad sisalldadan (Manka & Manka, 2023, 110). Organisaation ollessa hyveellinen,
joustava,  optimistinen,  toverillinen ja hyvinvointiin ~ suuntautunut  eli
organisaatiokdyttdaytymisen ollessa positiivista myods yksildiden hyvinvointi paranee
(Jaswal ja muut, 2024, s. 346). Tyon hallintaan liittyen esimerkiksi tydn ominaisuudet ja
vaatimukset, tydskentelyn joustavuus, tyon merkityksellisyys, patevyys ja tyokyky
vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin (Jaswal ja muut, 2024, s. 348). Jaswal ja muut
(2024, s. 349) tuovat esille myos yksilon henkilokohtaisten ominaisuuksien, sukupuolten
valisten erojen, sosiodemografisten tekijoiden, tulevaisuuteen suuntautuneisuuden,
ammatillisten ndkymien ja urapolun kehityksen toimivan tyohyvinvointiin vaikuttavina

tekijoina.

Teoriamallissa kuvatut sosiaaliset ja rakenteelliset kontekstit ndhddan tyéhyvinvoinnin
voimavaroina, jotka vaikuttavat siihen, miten yksild toimii tyohyvinvointinsa
yllapitamiseksi tai lisddmiseksi (Larjovuori & Heikkild-Tammi, 2024, s. 141-142). Jokainen
yksilé maarittelee omaan tyohyvinvointinsa kuitenkin eri tavoin ja eri tyéhyvinvointiin
vaikuttaviin tekijoihin perustuen, ja Mankan ja Mankan (2023, s. 111) toteavat yksilon
tulkitsevan tyoyhteis6da henkilokohtaisten asenteidensa pohjalta. Tulkintaan
tyohyvinvoinnin kokemisesta vaikuttavat asenteiden lisaksi yksilon oma psykologinen
paaoma, fyysinen ja henkinen kunto, terveys, tunteet, menestyminen tyossa, muu tyon
ulkopuolinen eldama ja ylipdatadn yksilon psykologiset ominaisuudet (Jaswal ja muut,
2024, s. 343; Manka & Manka, 2023, s. 111). Kokemus ja tulkinta omaan tyéhyvinvointiin

vaikuttavista tekijoista voi eri yksil6illa olla hyvinkin erilainen.
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2.4.1 Tyon vaatimusten ja voimavarojen merkitys tyéhyvinvoinnille

Tyon ominaisuudet seka sosiaalisen ja fyysisen tydympariston nakokulmat luokitellaan
tyon  vaatimuksiin  ja  voimavaroihin, jotka ovat  merkittava  yksilon
kokonaistyOhyvinvointia maarittava seka yksilon tyohyvinvointiin ja edelleen tyossa
suoriutumiseen vaikuttava tekija (Arora & Bhagat, 2016, s. 986; Bakker & Demerouti,
2024, s. 188; Hakanen, 2011, s. 106). Kielteisten tekijoiden korostaminen, kuten tyon
vaatimusten lisdantyminen ja vaatimustekijoiden vaikutukset tyohyvinvoinnille ja tyossa
jaksamiselle, on ominaista tydeldmastd ja sen muutoksista puhuttaessa (Seppald &
Hakanen, 2017, s. 149). Positiivisen psykologian myota on kuitenkin huomioitu
enemman tydeldaman myonteisia tekijoita ja niiden vaikutuksia tyohyvinvoinnille,
esimerkiksi tyon voimavaratekijoitd ja niiden positiivisia vaikutuksia terveydelle,
tyohyvinvoinnille ja tydssa suoriutumiselle (Seppala & Hakanen, 2017, s. 149). Tyota
kuormittavien vaatimusten ja energisoivien voimavarojen tarkastelu on mahdollista tyon
vaatimusten ja voimavarojen mallin (Job Demands—Resources model, JD—-R model) kautta

(Bakker & Demerouti, 2017, s. 274).

Tyon vaatimusten ja voimavarojen teoria on keskeinen, uudempaa tyopsykologian
tutkimuslinjaa edustava yksildiden tyohyvinvointia ja tydssa suoriutumista selittava
tyOstressi- ja motivaatioteoria, joka kuvaa tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteytta
terveyden heikkenemisen prosessiin ja motivaatioprosessiin (Bakker & Demerouti, 2024,
s. 188; Bakker & Demerouti, 2017; Selander ja muut, 2023, s. 242). Tahan
vuorovaikutussuhteeseen vaikuttavat lisaksi yksilén henkilokohtaiset vaatimukset ja
voimavarat (Bakker & Demerouti, 2017, s. 275). Yksilon oma ennakoiva kayttaytyminen
tyon vaatimus- ja voimavaratekijoihin itse vaikuttamalla eli ty6tda tuunaamalla on
teoriassa keskeista hyvinvoinnin kannalta (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188—-189).
Bakkerin ja Demeroutin (2007) mukaan tyon vaatimusten ja voimavarojen teorian
perusajatuksena on vaikuttaa yksilon tyon voimavara- ja vaatimustekijoihin erilaisin
kdaytannoin ja toimin siten, ettd tydn kuormitusta hallitsemalla ja tydon voimavaroja
liséamalla saavutetaan voimavara- ja vaatimustekijoiden tasapainotila. Vaatimusten ja

voimavarojen suhdetta lahestytddn teoriassa tasapainon sijaan kuitenkin erillisina
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prosesseina (Selander ja muut, 2023, s. 242). Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli on

esitetty Kuviossa 4.

Mallin ensimmaisena oletuksena on, ettd jokaisella tyolla on omat tyOstressiin ja
tydmotivaatioon vaikuttavat tyon vaatimustekijat ja voimavaratekijat (Bakker &
Demerouti, 2017, s. 274). Mallin toisena oletuksena on, ettd tyon vaatimustekijat ja
voimavaratekijat kaynnistavat kaksi erilaista tyohyvinvoinnin prosessia: terveyden
heikkenemisprosessin ja motivaatioprosessin (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188). Tyon
vaatimustekijoihin  vastaaminen edellyttda yksilolta psyykkisten ja fyysisten
voimavarojen kayttod ja ponnistelua eli energian kulumista, mikd johtaa terveyden
heikkenemisprosessin, mikali yksilo6 ei ehdi palautua kuormituksesta (Bakker &
Demerouti, 2007, s. 312-313). Tyon voimavaratekijat puolestaan tyydyttavat
perustarpeita, edistavat tydhon sitoutumista, auttavat hallitsemaan tyon kuormitusta ja
motivoivat sekda sisdisesti ettda ulkoisesti, mikd johtaa tydhyvinvoinnin
motivaatioprosessiin (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188; Bakker & Demerouti, 2007, s.
313; Hakanen, 2011, s. 104).

Terveyden heikentymispolku

+ /\ ¥

Tyon vaatimukset Ty6uupumus

Kielteisia seurauksia
mm. terveyden heikentyminen

Myonteisid seurauksia

Tyon voimavarat Tydn imu Lo Rk
v v mm. tyéhdn sitoutuminen

Motivaatiopolku

Kuvio 4. Tydn vaatimusten ja voimavarojen malli (mukaillen Bakker & Demerouti, 2007; Hakanen,
2011; Manka & Manka, 2023).
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Bakker ja Demerouti ovat kehittdneet tyon vaatimusten ja voimavarojen teoriaa uuden
tutkimustiedon pohjalta. Malliin lisatty oletus on, ettd tyon vaatimus- ja voimavaratekijat
toimivat vuorovaikutuksessa yksilon tyohyvinvointiin siten, ettd tydn voimavaratekijoita
lisaamalla voidaan heikentdaa tyon vaatimustekijoiden kuormittavaa ja haitallista
vaikutusta, ja tyota haastavien vaatimustekijoiden ollessa korkeat ne puolestaan lisaavat
tyon voimavaratekijoiden positiivista vaikutusta (Bakker & Demerouti, 2024, s. 189;
Bakker & Demerouti, 2017, s. 275). Uutena oletuksena Bakker ja Demerouti (2024, s. 189)
esittavat yksilon henkil6kohtaisten voimavarojen ja vaatimusten vaikutuksen tyon
vaatimuksiin ja voimavaroihin. Heiddan mukaansa vyksilo, jolla on kaytossaan
henkilokohtaisia voimavaroja, kuten korkea optimismi tai itsetehokkuus, on parempi
kyky selviytya tyon kuormittavista tekijoista sekd parempi mahdollisuus kayttaa ja
hyodyntda tyon voimavaroja. Vastaavasti henkilokohtaiset vaatimukset, kuten
tietynlaiset persoonallisuuden piirteet, tyoholismi tai perfektionismi, toimivat
riskitekijoina lisdten tyon vaatimustekijoita ja johtaen terveyden heikkenemisprosessiin

(Bakker & Demerouti, 2017, s. 279).

Tyon vaatimukset ndahddan siis voimakkaimmin tyGuupumusta aiheuttavina ja tyon
voimavarat puolestaan voimakkaimmin motivaatiota ja tyon imua edistavina tekijoina
(Hakanen ja muut, 2019). Riittdvda maara motivoivia, tyota energisoivia
voimavaratekijoita yhdistettyna kohtuulliseen maaraan tyota haastavia vaatimustekijoita
sekd vahdiseen maardaan tyotd estdvida vaatimustekijoitd ehkdisevat parhaiten
tyouupumusta ja johtavat todennakdisimmin tyon imuun (Seppala & Hakanen, 2017, s.
153). Tyohyvinvointi ei kuitenkaan ole mustavalkoista, eivatkd tyohyvinvoinnin
heikkenemisen prosessi ja motivaatioprosessi poissulje toisiaan, vaan toimivat
vuorovaikutuksessa (Hakanen, 2011, s. 106). Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia
on testattu useissa tieteellisissa tutkimuksissa, ja Hakanen ja muut (2019) toteavat mallin
soveltuvan lukuisiin eri ammatteihin sekd saavan tukensa useissa empiirisissa
tutkimuksissa. Tyon vaatimustekijoiden ja voimavaratekijoiden yhteys tyhyvinvoinnin
kielteisiin ja myoOnteisiin seurauksiin, tyokykyyn ja tydssa suoriutumiseen on

tutkimuksissa siis laajalti tunnistettu ja tunnustettu (Hakanen ja muut, 2019).
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2.4.2 Kuormitustekijat

Tyon vaatimustekijat ovat tyohon ja tydymparistoon liittyvia asioita tai olosuhteita, jotka
edellyttavat yksilolta jatkuvaa psykologista (kognitiivista ja emotionaalista) tai fyysista
ponnistelua ja taten haastavat ja kuormittavat yksiloa psyykkisesti tai fyysisesti (Bakker
& Demerouti, 2007, s. 312; Seppala & Hakanen, 2017, s. 151). Bakker ja Demerouti (2007,
s. 312) korostavat, etta kaikki tyon vaatimustekijat eivat automaattisesti ole negatiivisia
ja kuormitusta aiheuttavia, mutta mikali yksil6 ponnistelee vastatakseen tyon
vaatimustekijoihin ilman riittdvaa palautumista, vaatimustekijat wvoivat muuttua
stressaaviksi kuormitustekijoiksi. Vaatimukset voivat olla fyysisid, psykologisia, sosiaalisia
tai organisaation liittyvia (Bakker & Demerouti, 2017, s. 274). Seppala ja Hakanen (2017,
s. 151) mainitsevat esimerkkeina fyysisista vaatimustekijoista huonon tyéergonomian,
psykologisista vaatimustekijoistd emotionaalisesti kuormittavat tyotehtavat, sosiaalisista
vaatimustekijoista  ristiriitaiset odotukset eri tahoilta ja organisatorisista

vaatimustekijoista organisaatiomuutostilanteet.

Muita tyon vaatimustekijoita ovat tyon ylikuormitus, aikapaine, suuri tydmaara, tyon
monimutkaisuus, korkea tyOpaine, tunnekuormitus, fyysinen ponnistelu, tyon
emotionaaliset vaatimukset, tyon kognitiiviset vaatimukset, tyon sosiaaliset vaatimukset,
fyysisesti tai psykologisesti epdsopiva tydymparistd, tyon byrokratia, tyon ja perheen
valiset ristiriidat, monimutkaiset ongelmat tyossa, ihmisten valiset konfliktit,
rooliepaselvyys, rooliristiriidat, rooliylikuormitus, epatasa-arvo, stressitekijat tyossa,
riittdmattomyys tyossa seka tyon epavarmuus (Arora & Bhagat, 2016, s. 986; Bakker &
Demerouti, 2024, s. 188—189; Bakker & Demerouti, 2017, s. 276; Bakker & Demerouti,
2007, s. 312-312; Mauno ja muut, 2017, s. 88). Keskeista tyon vaatimustekijoille on, etta
ne vaikuttavat ainutlaatuisesti yksilon tyohyvinvointiin, tyduupumuksen syntyyn ja
terveyden heikkenemisen prosessiin heikentamalla yksilon fyysisia ja psykologisia
voimavaroja etenkin pitkalla aikavalilla (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188; Hakanen ja

muut, 2019). Bakker ja Demerouti (2017, s. 277) korostavat, ettd suuri maara tyon
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vaatimustekijoita, kuten iso vastuu ja korkea tyomaara, on yleistd korkeassa asemassa
tai arvostetussa ammatissa tydskentelevilld, esimerkiksi johtohenkililld. He kuitenkin
arvioivat, etta tallin yksilolla on toisaalta kdytdssaan paljon tyon voimavaroja

vaatimusten tasapainoksi.

Tyostressitutkimuksissa tyon vaatimukset erotellaan haaste- ja estevaatimuksiksi
(Mauno ja muut, 2017, s. 74). Erottelu tehdadn Crawfordin ja muiden (2010, s. 836)
mukaan sen perusteella, arvioiko yksilé tyon vaatimukset hyvinvointiaan haastavina vai
sitd uhkaavina. Haastevaatimukset maaritellaan tyon vaatimuksiksi, jotka edellyttavat
ponnisteluja johtaen kuitenkin positiivisiin saavutuksiin tai yksilon henkilokohtaiseen
kasvuun (Bakker & Demerouti, 2017, s. 278). Yksilo nakee haastevaatimukset siis “hyvinad”
stressitekijoind, jotka vaatimuksistaan huolimatta palkitsevat ja tarjoavat
oppimismahdollisuuksia (Bakker & Demerouti, 2017, s. 278; Crawford ja muut, 2010, s.
836). Crawford ja muut (2010, s. 836) listaavat tyypillisiksi haastevaatimuksiksi tyon

aikapaineet, korkean vastuun ja suuren tydmaaran.

Estevaatimukset maaritellddan puolestaan tyon vaatimuksiksi tai tydolosuhteiksi, jotka
toimivat rajoitteen lailla estden ja hdiriten yksil6d saavuttamasta tavoitteitaan (Bakker &
Demerouti, 2017, s. 278). Yksilo nakee estevaatimukset siis “rajoittavina” stressitekijoina,
jotka tarpeettomasti estdvat hanta saavuttamasta tavoitteita ja palkkioita, oppimasta tai
kokemasta henkilokohtaista kasvua ponnisteluistaan huolimatta (Crawford ja muut,
2010, s. 836). Bakker ja Demerouti (2017, s. 278) listaavat tyypillisiksi estevaatimuksiksi
rooliristiriidat, rooliepaselvyyden ja rooliylikuormituksen, ja Crawford ja muut (2010, s.
836) lisdavat joukkoon byrokratiahaasteet, organisaatiokdytannot ja tyon ongelmat.
Vaatimusten arvioiminen joko este- tai haastevaatimukseksi vaihtelee kuitenkin
yksiloittdin, ja yksittdinen vaatimustekija voidaan kokea seka esteena ettd haasteena

kontekstista riippuen (Bakker & Demerouti, 2017, s. 278).
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2.4.3 Voimavaratekijat

Tyon voimavaratekijat ovat tyohon ja tydymparistoon liittyvia asioita tai olosuhteita,
jotka motivoivat yksil6a, auttavat hanta saavuttamaan tyénsa tavoitteet, helpottavat
tyon vaatimustekijoiden kohtaamista, vahentdvat vaatimustekijoiden fyysisesti ja
psykologisesti kuormittavaa vaikutusta sekd edistavat vyksilon oppimista ja
henkilokohtaista kehitysta (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188; Bakker & Demerouti, 2007,
s. 312; Seppdla & Hakanen, 2017, s. 150-151). Bakker ja Demerouti (2007, s. 312)
toteavat tyon voimavaratekijoiden jakautuvan tyon vaatimustekijoiden tavoin fyysisiin,
psykologisiin, sosiaalisiin tai organisatorisiin puoliin. He mainitsevat tyon sosiaalisiksi
voimavaratekijoiksi myonteisen tydilmapiirin seka kollegojen ja esihenkilon tuen ja
organisatorisiksi voimavaratekijoiksi palkan seka turvallisuuden tyossa. Seppéld ja
Hakanen (2017, s. 150) toteavat fyysisia voimavaratekijoitd olevan esimerkiksi
ergonomiset tyoskentelytilat ja psykologisia voimavaratekijoitd vaikutusmahdollisuudet

omaan tyohon.

Muita tydon voimavaratekijoitd ovat itsendisyys tydssa, rakentava palaute, tyotehtavien
monipuolisuus, tyotehtavien merkityksellisyys, selkea tyorooli, selkedt tavoitteet tydssa,
mahdollisuus paatoksentekoon, vapaus itsendiseen ajanhallintaan, sosiaalinen tuki,
organisaation tuki, mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen, tyonohjaus,
oppimismahdollisuudet tydssa, tyossa tarvittavien taitojen monipuolisuus, saatu apu,
hyvat esihenkildsuhteet, sujuva viestintd, etenemismahdollisuudet uralla,
itsemadraamisoikeus ja pitkdaikaisten seka valittémien tyotulosten nakeminen (Arora &
Bhagat, 2016, s. 986; Bakker & Demerouti, 2024, s. 188; Bakker & Demerouti, 2017, s.
274-276; Bakker & Demerouti, 2007, s. 314). Keskeista tyon voimavaratekijoille on, etta
ne vaikuttavat yksilon tyéhyvinvointiin ja motivaatioprosessiin myonteisesti 1) yksilon
perustarpeita eli autonomiaa, kyvykkyytta ja yhteenkuuluvuutta tyydyttamalla ja taten
sisdisesti motivoimalla sekd 2) tydssd suoriutumista lisaamalla, tyohon sitoutumista
edistamallda ja tyon vaatimusten kuormittavuutta heikentamalla eli ulkoisesti
motivoimalla (Bakker & Demerouti, 2024, s. 188—189; Bakker & Demerouti, 2007, s. 314;
Hakanen ja muut, 2019).
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Tyohon liittyvien voimavaratekijoiden lisaksi yksilon henkilokohtaisilla voimavaroilla on
tarked merkitys yksilon tyohyvinvoinnille. Henkil6kohtaiset voimavarat maaritellaan
Bakkerin ja Demeroutin (2024, s. 189) mukaan yksilon myonteisiksi itsearvioiksi, jotka
tarkoittavat yksilon luottamusta kykyynsa hallita ymparistédaan ja vaikuttaa siihen
onnistuneesti. Yksilon henkil6kohtaisia voimavaroja ovat esimerkiksi itsetehokkuus,
optimismi, joustavuus, organisaatiopohjainen itsetunto ja muiden auttamisesta saatu
mielihyva (Arora & Bhagat, 2016, s. 986; Bakker & Demerouti, 2024, s. 189). Tallaisia
voimavaroja omaavalla yksilolla on korkeampi mahdollisuus havaita ja hyédyntaa tyon
voimavaroja (Bakker & Demerouti, 2024, s. 189), sekd myonteisempi suhtautuminen
tyoolojen kokemiseen, tyon vaatimusten seldttdmiseen ja tyon imun sdilymiseen

esimerkiksi muutostilanteissa (Seppald & Hakanen, 2017, s. 152).

2.5 Organisaatiomuutos tyohyvinvoinnin kontekstina

“Muutoksen maailmassa yksi asia on muuttumaton: taukoamaton muuttuminen”
—Herakleitos (n. 535—475 eKr.)

Organisaatiot ovat talla hetkelld jatkuvan muutoksen kohteena, ja muutosprosessit
kuuluvat osaksi niin nykypaivan tydelamaa kuin nykyaikaisen organisaation arkea (Day ja
muut, 2017, s. 4; Raza ja muut, 2023, s. 1). Jatkuvasti muuttuva maailma ja
liilketoimintaymparistd luovat organisaatioille pakottavan tarpeen vastata muutoksiin
pysydkseen ympardivan maailman menossa mukana (Raza ja muut, 2023, s. 1).
Organisaatiomuutokset ovat vuosikymmenten ajan kiinnostaneet tutkijoita ja olleet
runsaan tutkimuksen kohteena (Raza ja muut, 2023, s. 1). Johtamisen tutkimuskentalla
ne ovat varsin pysyva ja keskeinen tutkimuksen aihe (Suddaby & Foster, 2017, s. 19).
Tutkimuksissa on pyritty ymmartamaan esimerkiksi muutoksen johtamista (Raza ja muut,
2023, s. 1) sekd tydhyvinvoinnin ja organisaatiomuutoksen ominaisuuksien valisia

yhteyksia (Nery ja muut, 2020, s. 218). Organisaatiomuutos voi onnistuessaan luoda
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paljon hyvada, kuten myonteisia tuloksia palvelun laatuun tai parempaa

kustannustehokkuutta (Teo ja muut, 2020, s. 568).

Muutos on aina monimuotoinen, pitkallinen ja jatkuva prosessi (Baran ja muut, 2019, s.
202, 215). Muutoksen kasitteen maarittely ja muutoksen rakenteen selkeyttdminen on
Suddabyn ja Fosterin (2017, s. 19) mukaan kirjallisuudessa haastavaa, vaikka muutos on
maailmanlaajuinen ilmidé. Organisaatiomuutos maaritellddn organisaation tietoisena
toimintana pyrkia siirtymaan nykytilasta johonkin haluttuun tilaan (Raza ja muut, 2023,
s. 3). Smithin (2002, s. 26) madritelma organisaatiomuutokselle on organisaation
kaikenlainen tarkoituksellinen muutos liiketoiminnassaan, jolla organisaation
strateginen asema muuttuu kilpailijoihin ndhden. Nie ja muut (2023, s. 4, 10) toteavat
organisaatiomuutoksen tarkoittavan prosessia, jossa organisaation vakiintuneet
rakenteet, nykyiset kaytdnteet, rutiinit ja muutosjaykkyys murretaan. Kaytannon tasolla
organisaation alkuperaiset rakenteet muutetaan uudenlaisiksi, jotta organisaatio pystyy
sopeutumaan ulkoisessa tai sisdisessa liiketoimintaymparistossadan tapahtuneisiin
muutoksiin sekd turvaamaan olemassaolonsa (Nie ja muut, 2023, s. 4-7). Osalle
organisaatioista muutos on jatkuvaa, arkipaivaista kasvuprosessia — toisille mullistava
kokemus (Nie ja muut, 2023, s. 4). Kaikki organisaatiomuutokset eivat myoskaan ole
samanlaisia, vaan muutoksen muoto voi moninaisuudessaan olla joko jatkuva ja
asteittain tapahtuva, jatkuva ja radikaalisti tapahtuva, jaksoittainen ja asteittain

tapahtuva tai jaksoittainen ja radikaalisti tapahtuva (Baran ja muut, 2019, s. 202).

2.5.1 Organisaatiomuutoksen vaiheet ja tyypit

Organisaation muutosprosessi koostuu eri vaiheista ja toimijoista, ja Tyoterveyslaitos
(2025) toteaa aikaikkunan muutoksen alkamisesta muutoksen loppuun viemiseen
olevan hailyva. Organisaatiomuutoksen kasitteen vuonna 1948 luoneen Kurt Lewinin
kehittamaa kolmivaiheista muutosmallia pidetdan  yleisesti  tunnettuna
organisaatiomuutoksen perusmallina (Raza ja muut, 2023, s. 3). Muutosmalli koostuu

kolmesta eri vaiheesta: sulattaminen, muuttaminen ja jadadyttaminen (Lewin, 1947, s.
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34), ja malli on kuvattu Kuviossa 5. Muutosmallin perusajatuksena on organisaation
purkaminen vanhasta tilasta ensin kuvainnollisesti sulattamalla se, siirtyen sitten kohti
uutta haluttua tilaa ja lopuksi jaadyttamalla uusi tila organisaation pysyvaksi tilaksi (Raza
ja muut, 2023, s. 3). Sulattaminen (unfreezing) koostuu muutosvalmiuden
varmistamisesta organisaation nykytilaa purkamalla ja mahdollisia ongelmia, kuten
akillisia tunnetiloja ja ennakkoluuloja kasittelemalla (Lewin, 1947, s. 35). Muuttaminen
(moving, changing) kuvastaa suunnitellun muutoksen toteutumista organisaatiossa eli
organisaation siirtdmista uuteen tilaan (Cummings ja muut, 2016, s. 33; Lewin, 1947, s.
35). Jaadyttaminen (freezing, refreezing) puolestaan tarkoittaa Lewinin (1947, s. 34—35)
mukaan pysyvyyden varmistamista eli ettd organisaatio pysyy saavuttamassaan uudessa

tilassa halutun ajan.

Tama klassinen ja perustava ldhestymistapa muutosprosessin hallintaan on kuitenkin
saanut aikojen saatossa kritiikkida yksinkertaisuudestaan, ja sen vaikuttavuutta on
kyseenalaistettu (Cummings ja muut, 2016, s. 33). Suddaby ja Foster (2017, s. 30) tuovat
esille mallin puutteellisen ndkemyksen muutoksesta pelkastaan lineaarisena prosessina
sulattamisesta kohti jaadyttamistd. Heiddan mukaansa organisaatiomuutosprosessin
suuntaan, nopeuteen ja onnistumiseen vaikuttavat niin yksilon inhimilliset tulkinnat ja
kognitiot kuin organisaation yhteisoélliset tulkinnat tapahtumista. Myds Erwinin ja
Garmanin (2010, s. 40) tutkimuksessa nousee esiin yksiloiden tarpeiden, motivaation,
arvojen, reaktioiden, tulkintojen ja kadyttdytymisen merkitys organisaation
muutosprosessissa. Osa tutkijoista puolestaan nakee kaikenlaisten muutosteorioiden
olevan pelkistettavissd Lewinin kolmivaiheiseen muutosmalliin (Cummings ja muut,
2016, s. 34). Vaihtoehtoisena organisaatiomuutoksen mallina on esitetty esimerkiksi

Kotterin (1995) kahdeksan askeleen muutosjohtamisen mallia.
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Muutosprosessi SULATUS MUUTOS JAADYTYS
] I 1
1 I 1
] I 1
:Lmuzlt::lkssesta Muutos tapahtuu Ajan kuluminen
g tes “Mitd muutos “Mitd muutos on
Mitd muutos N ~ =) N . -
e e merkitsee tyolleni? yleisesti merkinnyt?
Johtajan tulkintavaihe ENNAKOINTI VAHVISTUS KULMINAATIO JALKI-
SEURAUKSET
I 1 I 1
I 1 I 1
I 1 I 1
B Standardointi . Arviointi
Kopkommingn Tavanomaiset Hillaguralomnux Seuraukset;
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muutoksiin Ja havidjat

Kuvio 5. Organisaatiomuutosprosessin vaiheet (mukaillen Isabella, 1990, s. 32).

Toinen vaihtoehtoinen malli, Isabellan (1990) nelivaiheinen muutosprosessimalli,
kuvastaa johtajien tulkintaa organisaatiomuutoksen tapahtumista ja koostuu
ennakoinnin, vahvistuksen, kulminaation seka jalkiseurausten vaiheista (ks. Kuvio 5).
Ennakoinnin (anticipation) vaiheessa johtajat kerdavat muutoksesta tietoa, havainnoivat
ja pyrkivdt muodostamaan tiedonpalasten pohjalta yhtendistd kuvaa (Isabella, 1990, s.
16). Vahvistuksen (confirmation) vaiheessa muutoksen todellisuus ymmarretddn ja
johtajat laativat muutosprosessin tapahtumista tulkintoja sekd selityksida (Erwin &
Garman, 2010, s. 40; Isabella, 1990, s. 17). Kulminaation eli huippukohdan (culmination)
vaihe on toiminnan vaihe, jossa johtajat kokeilevat, oppivat ja muokkaavat nakemyksidan
muutoksen tapahtumista eli sopeuttavat suunniteltua toimintaa uuteen ymparistéon
(Erwin & Garman, 2010, s. 40; Isabella, 1990, s. 23). Viimeinen vaihe eli jalkiseuraukset
(aftermath) sisaltda organisaatiomuutoksen tapahtumien arviointia, jolloin johtajat
sisdistavat muutoksen pysyvyytta ja seurauksia niin organisaatiossa kuin sen ihmisissa

sekd punnitsevat muutoksen varmuutta, vahvuuksia ja heikkouksia (Isabella, 1990, s. 25).

Organisaatiossa tapahtuvalle muutokselle voi olla lukuisia syitda — uudet strategiat,

mukautuminen liiketoimintaymparistoon organisaation rakenteita muuttamalla tai
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tyoyhteison  dynamiikan muuttaminen ovat kaikki esimerkkeja  tarpeista
organisaatiomuutokselle (Raza ja muut, 2023, s. 3). Organisaatiomuutokset voidaan
luonteensa perustella luokitella erilaisiin organisaatiomuutostyyppeihin. Smith (2002, s.
26) listaa yleisimmiksi muutostyypeiksi (1) fuusiot ja yritysostot, (2) organisaation
uudelleenjarjestelyt, kuten henkilostovahennykset, (3) liiketoiminnan laajentamisen
esimerkiksi  uudelle toimialalle, (4) teknologian muutokset, (5) uuden
liilketoimintastrategian kayttoonoton, (6) prosessien uudelleensuunnittelun tai
parantamisen sekd (7) organisaation kulttuurimuutokset. Hin huomauttaa kuitenkin,
ettd vyksittdinen organisaatiomuutos on moninainen prosessi sisaltden erilaisia
muutoksia ja todennakoisesti paallekkaisyyksida useista eri muutostyypeistd. Osa
organisaatiomuutostyypeistd on tutkimuskirjallisuudessa tutkitumpia kuin toiset (Smith,
2002, s. 26), ja eroja loytyy myos muutosprosessien onnistumisessa — esimerkiksi
organisaation uudelleenjarjestely on muutostyyppina helpompi toteuttaa kuin
organisaation kulttuurin muuttaminen (Smith, 2002, s. 27). Tutkimuskirjallisuudesta
tukea saavan yleisen vaitteen mukaan jopa 70 % organisaatiomuutoksista epaonnistuu

muutosten onnistumisprosentin ollessa 30 % (Smith, 2002, s. 27).

2.5.2 Fuusio organisaatiomuutostyyppina

Fuusiot ja yritysostot (mergers and acquisitions) ovat suuria ja monimutkaisia, mutta
varsin yleisid organisaatiomuutoksia, joita on kirjallisuudessa tutkittu hyvin laajalti ja
joita modernit organisaatiot ovat toteuttaneet vuosisatojen ajan (Alhenawi & Stilwell,
2019, s. 354-355; Smith, 2002, s. 26). Fuusio tarkoittaa toimenpidetta, jossa kaksi tai
useampi erillinen organisaatio yhdistyy yhdeksi uudeksi organisaatioksi ja jossa
vhdistyvien organisaatioiden toiminnot ja johtamistyylit sekd omistukset yhdistetdaan
keskenaan yhteensopiviksi (Alhenawi & Stilwell, 2019, s. 354; Hakonen & Tienari, 2021,
s. 121; Smith, 2002, s. 28). Marcum ja muut (2015, s. 85) maarittelevat organisaatioiden
fuusion omistusmuutoksena, jossa ostava yritys maarittda ostamalleen yritykselle

uudeksi lailliseksi kotipaikaksi oman kotipaikkansa. Organisaatioiden valiset fuusiot



50

voidaan Alhenawin ja Stilwellin (2019, s. 358) mukaan luokitella sijaintiin liittyviksi,

toimintaan liittyviksi, vertikaalisiksi ja horisontaalisiksi.

Organisaatioiden fuusio eli sulautuminen parantaa niiden taloudellista vahvuutta seka
lisdd organisaatioiden kykya kilpailla ja selviytyd omalla toimialallaan (Alhenawi &
Stilwell, 2019, s. 354; Smith, 2002, s. 28). Alhenawi ja Stilwell (2019, s. 354) nostavat
vhdeksi fuusion keskeisimmistd syista synergian eli yhteistoiminnan tuottaman lisdedun,
jolloin fuusion poistamat paallekkaisyydet lisdavat uuden organisaation tehokkuutta ja
johtajille tarjoutuu mahdollisuus keskittya aiempaa sujuvammin organisaation keskeisiin
toimintoihin. Toisena syynd mainitaan hajauttaminen, jolloin organisaatio saavuttaa
strategisesti vakaamman aseman niin taloudellisesta kuin arvonluonnillisesta
nakokulmasta (Alhenawi & Stilwell, 2019, s. 355). Alhenawi ja Stilwell (2019, s. 354)
korostavat fuusion onnistuvan parhaiten, kun yritykset ovat keskenadn mahdollisimman
samankaltaisia. Lisdksi maantieteellinen laheisyys tuo fuusioon omat etunsa, silla
lahekkain sijaitsevilla organisaatioilla on parempi tietamys paikallisista markkinoista,
taloudellisista ennusteista, sddntelysta seka suorituskykytavoitteista (Alhenawi & Stilwell,

2019, s. 357).

Organisaatiomuutostyyppina fuusioon kuuluu itse fuusioitumisen lisdaksi muitakin
muutoksia; Smithin (2002, s. 29) mukaan organisaatiokulttuurin muuttaminen yhteiseksi,
uuden liiketoimintastrategian kayttoonotto, mahdollinen liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu sekda uuden teknologian kadyttéonotto ovat tyypillisia fuusion
mukanaan tuomia muutoksia organisaatiossa. Fuusio on muutosprosessina siis hyvin
moninainen, ja vaikutukset ulottuvat niin organisaation rakenteellisiin kuin inhimillisiin
puoliin. Fuusioiden ja yritysostojen onnistumisia sekd epdonnistumisia on
tutkimuskirjallisuudessa pyritty selittdmaan taloudellisten ja strategisten tutkimusten
kautta, mutta selitykset ovat olleet puutteellisia (Sarala ja muut, 2019, s. 307). Sarala ja
muut (2019, s. 307) ehdottavat ratkaisuksi inhimillisen puolen huomioimista ja
parempaa ymmadrrysta fuusioiden mieltdmisestd pehmedamman puolen kaytannoén

prosesseiksi, silla fuusiossa on mukana aina aktiivisia toimijoita eli organisaation ihmiset.
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Ihmisten valisella vuorovaikutuksella, reaktioilla, asenteilla, arvoilla, kdyttaytymisella ja
etenkin yksildiden positiivisilla sekd negatiivisilla tunteilla eli organisaation
sosiokulttuurisella ymparistolla on merkittavaa vaikutusta fuusion onnistumiseen (Sarala
ja muut, 2019, s. 307). Fuusio synnyttdd kokonaan uuden organisaation, jolloin
organisaation yksildidenkin on tarkeaa katkaista tunnesiteensa vanhaan organisaatioon
ja muodostaa uusi yhteinen sosiaalinen identiteetti uuteen organisaatioon
organisaatiomuutosprosessin onnistumiseksi sekd oman tydmotivaation ja yhteistyon

edistamiseksi (Hakonen & Tienari, 2021, s. 121-122).

2.5.3 Organisaatiomuutoksen vaikutukset ty6hyvinvointiin

Molsa ja muut (2023, s. 211) korostavat organisaatiomuutosten olevan tarpeellisia ja
vaistamattomia organisaatioille, mutta aiheuttavan muutakin kuin pelkkia myonteisia
seurauksia. Organisaatiomuutosten kielteiset seuraukset koskettavat erityisesti
henkiléston hyvinvointia (Molsa ja muut, 2023, s. 229), ja organisaatiomuutosten
negatiivinen vaikutus psyykkiseen tydhyvinvointiin voi olla merkittava (Day ja muut, 2017,
s. 5). Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet organisaatiomuutosten yhteyden
tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin esimerkiksi tyotyytyvaisyyden, tyduupumuksen
ja tyOstressin osalta (Molsa ja muut, 2023, s. 212). Jatkuvaan muutokseen sopeutumisen
on havaittu aiheuttavan yksildille stressia ja painetta (Raza ja muut, 2023, s. 2), ja
organisaatiomuutoksen myota lisdantyneista sairauspoissaoloista seka
tyouupumuksesta [6ytyy tutkimusnadyttéa (Molsa ja muut, 2023, s. 211). Teo ja muut
(2020, s. 568, 571) puolestaan raportoivat organisaatiomuutosten aiheuttamasta
tyotyytymattomyydestd, stressistd ja muutoksen psyykkisestd vaativuudesta.
Organisaatiomuutosta voidaan Neryn ja muiden (2020, s. 217) mukaan pitaa riskitekijana

organisaation yksiloiden hyvinvoinnille ja terveydelle.

Organisaatiomuutoksen vaikutus yksildiden tyShyvinvointiin selittyy eri tekijoilla.
Muutokset eivat ulotu pelkdstdan organisaatiotasolle, vaan organisaatiomuutos vaatii

paljon my6s organisaation henkilostolta yksilotasolla (Day ja muut, 2017, s. 4), mika jaa
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usein muutoksissa huomiotta (Raza ja muut, 2023, s. 1). Organisaatiomuutosta voidaan
jo itsessddn pitdd Dayn ja muiden (2017, s. 4) mukaan ylimaaraisida ponnisteluja
edellyttavana tydn vaatimustekijana, ja muutos tuo mukanaan organisaatioon erilaisia
tyon vaatimuksia sekd tyOstressid aiheuttavia tekijoitd, kuten epdvarmuutta,
epaselvyyttd ja tydomaaran kasvua. Organisaatiomuutoksille tyypillinen ylikuormitus,
roolien muuttuminen ja negatiiviset reaktiot, kuten pelot, epadilyt ja motivaation lasku
vaikuttavat kaikki yksilon suoriutumiseen ja edelleen asenteisiin, terveyteen seka
hyvinvointiin (Nery ja muut, 2020, s. 217). Vastaavasti erilaiset voimavarat, kuten
organisaation tuki ja tydnohjaus, positiivinen tydymparistd, tydn autonomia ja hallinta
sekd tyopaikan ihmissuhteet toimivat organisaatiomuutosprosessissa yksildita tukevina
ja muutoksen negatiivisia piirteita heikentdvinad tekijoind (Day ja muut, 2017, s. 4).
Organisaatiomuutosten negatiivisista vaikutuksista huolimatta muutos koetaan yleensa
positiivisena, mikali yksilolla on tarpeeksi tietoa muutoksesta, selkedt tavoitteet seka
mahdollisuus osallistua muutokseen (Nery ja muut, 2020, s. 220; Teo ja muut, 2020, s.

568).

Johtajat ovat organisaatiomuutoksen vastuunkantajia — he vastaavat viime kadessa
muutosprosessin onnistumisesta johtamalla ja ohjaamalla organisaatiota sekd sen
ihmisia kohti tavoitetta muutosstrategiaa noudattaen (Teo ja muut, 2020, s. 568). Teo ja
muut (2020, s. 568) listaavat ylimman johdon vastaavan niin muutosprosessin
kdaynnistamisestd, muutoksen kdytdnndon toteutuksesta, alaisten tukemisesta
muutoksessa kuin muutosjohtamisesta, mika edellyttda heilta tietotaitoa ja kasvaneita
vaatimuksia lapi organisaatiomuutoksen. Lisaksi johtajat ovat
organisaatiomuutosprosessissa ristipaineessa organisaation ulkopuolelta ja ylimmalta
johtotasolta tulevien muutosvaatimusten vastaanottajana sekd organisaation
henkilostotason vaatimusten ja odotusten tayttdjana (Pirinen, 2014, s. 150; Teo ja muut,
2020, s. 568). Pirisen (2014, s. 150, 153) mukaan tama johtajan kompleksinen ja
ristiriitainen rooli korkeine vaatimuksineen saattaa olla helposti hyvinvointia
kuormittavaa, ja johtajan tyohyvinvoinnin yllapitdminen ja tukeminen on muutoksessa

usein tarpeen.
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Ty6hyvinvointia organisaatiomuutoksessa tutkiva empiirinen kirjallisuus kohdistuu lahes
poikkeuksetta tyontekijatasolle tai vaihtoehtoisesti keskijohtoon (Teo ja muut, 2020, s.
568). Viime aikoina tutkimuskirjallisuuden pohjalta on tunnistettu tarve tutkia myos
ylemman johdon reagointia ja kasityksia organisaatiomuutokseen sekd ennen kaikkea
muutoksen vaikutuksia heiddn tyohyvinvointiinsa (Teo ja muut, 2020, s. 568). Johtajat
ovat yksil6ita siind missd muutkin organisaation jasenet, ja samat lainalaisuudet patevat
myo6s heihin. Teo ja muut (2020, s. 568) korostavat johtajien taipumusta kokea
organisaatiomuutoksen aikana normaalia korkeampia tyon voimavaroja ja vaatimuksia.
Muiden vyksildiden tavoin my0Os johtajien keskuudessaan saattaa esiintya
rooliepdselvyyttd, epdaselkeitd tavoitteita ja epavarmuutta muutoksesta, jota tyon

kuormittavat vaatimukset tehostavat entisestaan (Teo ja muut, 2020, s. 570, 572).

Ratkaisuna  johtajien  positiivisemmalle  tyohyvinvoinnille  ja  paremmalle
selviytymiskyvylle organisaatiomuutoksessa Teo ja muut (2020, s. 568-569, 572)
ehdottavat  johtajille  kollegoilta  saatavaa  mentorointia, = muutosprosessin
suunnitteluvaiheeseen ja kaikenlaiseen paatoksentekoon osallistumista seka tehokasta
muutosviestintaa, jotka toimivat johtajia motivoivina, hyvinvointia parantavina ja itsensa
ilmaisemista lisddvina voimavaroina muutoksessa. Johtajien tyohyvinvointia
organisaatiomuutoksessa kasittelevasta kirjallisuudesta nousee esiin my0Os tassa
teorialuvussa aikaisemmin kasitelty tyon vaatimusten ja voimavarojen malli. Tydn
kuormitustekijoiden on joissakin tutkimuksissa havaittu heikentdavdn johtajien
tyohyvinvointia muutoksessa, ja osa tutkimuksista puolestaan havaitsee tyon
itsendisyyden olevan johtajien tyotyytyvaisyyttd organisaatiomuutoksessa lisdava tekija
(Teo ja muut, 2020, s. 571). Tydon voimavarojen ja vaatimusten mallin tavoin
voimavaratekijoiden, kuten tydn autonomian ja paatoksentekovapauden, on ehdotettu
lisddvan johtajien tyotyytyvaisyyttd muutoksessa, sillda ne motivoivat johtajia
kehittdamaan toimintatapoja ja strategioita muutoksen tuomien vaatimusten ja

stressitekijoiden heikentdamiseksi (Teo ja muut, 2020, s. 571). Teo ja muut (2020, s. 571)
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mainitsevat tyon hallintaan liittyvien voimavaratekijoiden toimivan johtajilla myods

muutoksen mukanaan tuoman epavarmuuden minimoijina.

Organisaatiomuutosprosesseissa on siis tarkeda kiinnittda huomiota niin myonteisesti
kuin  kielteisesti  ty6hyvinvointiin  vaikuttaviin  tekijoihin ja ymmartdaa eri
muutosominaisuuksien vaikutukset yksiloon (Moélsa ja muut, 2023, s, 229; Nery ja muut,
2020, s. 217). Talldin muutosprosessin oikeanlaisella hallinnalla voidaan vaikuttaa
muutoksen negatiivisiin ja positiivisiin seurauksiin (Day ja muut, 2017, s. 5).
Tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta organisaatiomuutosten negatiiviset
hyvinvointivaikutukset johtuvat usein tiedon puutteesta tulevan suhteen seka
epavarmuudesta, joita koettu stressi, ylikuormitus, ahdistus, epaselkeat tulkinnat ja
hallinnan puute muutoksen yhteydessa aiheuttavat (Nery ja muut, 2020, s. 219). Nery ja
muut (2020, s. 217, 219) huomauttavat organisaatiomuutoksen aiheuttamien
positiivisten tai negatiivisten tunteiden, reaktioiden ja kdyttdytymisen olevan yksilollista.
Organisaatiomuutokseen suhtautuminen korreloi kuitenkin suoraan muutoksen
vaikutuksiin yksilon terveydessd ja hyvinvoinnissa — muutokseen positiivisella asenteella
suhteutuvat kokevat vahemman haitallisia vaikutuksia tyohyvinvoinnissaan (Nery ja

muut, 2020, s. 217).

2.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Tassa luvussa on kasitelty tutkimusaiheen kannalta tarkein ja keskeisin teoria seka
tutkimusaihetta koskevia aikaisempia tutkimuksia. Taman tutkimuksen teoriapohjan
muodostama luku kasittelee laajasti tyohyvinvointia, tunneperdisen tydhyvinvoinnin
tiloja, tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd sekd organisaatiomuutosta tychyvinvoinnin
kontekstina. Luku nivoo yhteen kattavan kokonaisuuden liittyen tydhyvinvoinnin
kokemuksiin  organisaatiomuutoksessa sisdltden johtajien tyohyvinvointi- ja
muutosnadkdkulmaa. Kuviossa 6 on esitetty taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys,

joka tiivistaa tutkimuksen teorian ytimen.
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Tyohyvinvoinnin

tunnetilat
+ Tydn imu —Ty6uupumus
+ Tyotyytyvaisyys —Tyossa tylsistyminen
— Tydstressi

\I —Tyoholismi

Johtajien
tyéhyvinvointi
organisaatiomuutoksessa

S~

Tyon voimavaratekijat
& kuormitustekijat

Fuusio
Yksilo Muutosvaiheet

Organisaatiomuutos

Organisaatio Johtajan rooli
Tyyhteiss Epdvarmuus
Tyo Vaativuus

Johtaminen

Kuvio 6. Teoreettinen viitekehys johtajien  kokemukseen  tydhyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa vaikuttavista elementeista.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama tutkimuksen kolmas luku aloittaa tutkimuksen empiirisen osion. Luku kasittelee
tutkimuksen kdytannon toteutusta ja kuvaa, miten tutkimus on konkreettisesti
toteutettu juuri tdssd tapauksessa. Luvun alussa tutustutaan tdman tutkimuksen
lahestymistapana toimivaan laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Taman
jalkeen siirrytdan kohdeorganisaation kuvailuun eli esitellddan tutkimuksen kohteena
olevaa toimeksiantajayritystda sekd sen taustaa ja tilannetta. Seuraavaksi luvussa
esitellaan tutkimusaineistoa ja sen taustoja, kuvaillaan aineiston keruuta prosessina ja
luonnehditaan aineiston laatua. Luvun lopussa syvennytdan aineiston analysointiin
kasittelemalld tassa tutkimuksessa kadytettya laadullista sisallénanalyysia niin teorian

kuin tutkimuksen kdytannon toteutuksen tasolla.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tama Pro gradu -tutkimus on toteutettu laadullista tutkimusmenetelmaa hyédyntaen.
Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella viitataan joukkoon erilaisia laadullisia eli
ihmistieteellisia tutkimusmenetelmia (Tuomi & Sarajarvi, 2018), joiden tarkoituksena on
kuvata kokonaisvaltaisesti todellista elamaa eli luonnollista kontekstia kerdten tietoa
ihmisilta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161, 164). Toisin kuin maarallinen eli kvantitatiivinen
tutkimus, joka keskittyy tilastolliseen analyysiin, hypoteesien testaamiseen seka asioiden
selittdmiseen, laadullisen tutkimuksen ldahestymistavassa pyritddan tulkitsemaan ja
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 6). Tutkittavan ilmion
ymmartaminen tapahtuu tyypillisesti tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
perspektiivistd, jolloin ollaan kiinnostuneita heidan kokemuksistaan, tunteistaan,
ajatuksistaan tai heidan tutkittavalle ilmidlle antamistaan merkityksista (Juuti & Puusa,
2020). Hakalan (2024, s. 34) mukaan laadullinen tutkimus tutkimusmenetelmana
painottaa ilmion syvallista ja kokonaisvaltaista ymmartamista antamalla mahdollisuuden
ilmion  tarkasteluun juuri kokemusten, tunteiden, ajatusten, ndkemysten,

ominaisuuksien, vaikuttimien ja nakokulmien kautta.
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Laadullinen tutkimus kytkeytyy antropologian, psykologian, filosofian, sosiologian ja
kasvatustieteiden tieteenaloihin (Juuti & Puusa, 2020), mistd syysta siitd on olemassa
useita  toisistaan  poikkeavia  koulukuntia ja  erilaisia  tiedonkeruu- ja
analysointimenetelmia (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 4; Juuti & Puusa, 2020).
Laadullisen tutkimuksen eri menetelmia, ldahestymistapoja ja koulukuntia yhdistaa
kuitenkin keskeisesti kyky ymmartda todellisuus objektiivisen ndkokulman sijaan
sosiaalisten vuorovaikutusten kautta rakentuvana seka kulttuuristen merkitysten kautta
tulkittuna ja tuotettuna todellisuutena (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 5; Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 163). Todellisuus on siis moninainen, jolloin tutkittavasta ilmiostd on
mahdollista saada monimuotoisia ja monitasoisia tulkintoja (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
161). Hirsjarvi ja muut (2009, s. 164) toteavat laadullisen tutkimuksen kulun olevan
joustavaa, eli tutkimuksen vaiheet ja alkuperdinen suunnitelma muotoutuvat

tutkimusprosessin edetessa (Hirsjarvi ja muut, 2018, s. 164).

Laadullinen tutkimusmenetelmd soveltuu erityisesti tilanteisiin, jolloin tutkittavasta
ilmiosta on olemassa niukasti tietoa tai siitd halutaan |6ytaa ja tuoda esiin tosiseikkoja
(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 6; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161). Laadullisen
tutkimusmenetelman avulla tutkimusaiheesta on tall6in mahdollista saada esille sellaisia
puolia, joiden kasittely tai kertominen saattaisi muutoin jaada vahaiseksi (Hakala, 2024,
s. 34). Tasta syysta tutkijan pyrkimyksena on laadullisessa tutkimuksessa hypoteesin tai
teorian testaamisen ja vyleistamisen sijaan tarkastella kerattya tutkimusaineistoa
monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164). Laadullisessa
tutkimuksessa tutkija hankkii kerattavan aineiston luonnollisissa tilanteissa laadullisin
metodein eli erimerkiksi keskusteluiden, havainnoinnin, haastatteluiden, kyselyiden ja
dokumenteista saatavan tiedon avulla ihmisid tiedonkeruun instrumenttina kayttden
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Keskeistd on Hirsjarven ja
muiden (2009, s. 164) mukaan paasta lahelle tutkittavia saamalla heiddan danensa ja

kokemuksensa kuuluviin. He korostavat laadullisen tutkimuksen tulkinnan olevan
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aineistolahtoista, eli tutkittavaa ilmiotd ja siitd kerdttyd aineistoa tulkitaan

ainutlaatuisesti.

Tutkijalla on laadullisessa tutkimuksessa merkittdava rooli. Laadullisen tutkimuksen
kokonaisuuden luonteeseen kuuluu tutkijan ja tutkittavan tiedon ldaheinen suhde, ja
perimmaisena kysymyksena on tutkijan rooli subjektiivisena henkiléna ymmartaa toista
ihmista eli objektiivista henkiléa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161; Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Tutkijan omat intressit, nakdkulmat, arvot ja ennakkotiedot vaikuttavat laadullisessa
tutkimuksessa koko tutkimusprosessin ajan (Eriksson ja Kovalainen, 2008, s. 7; Hirsjarvi
ja muut, 2009, s. 161), joten Eriksson ja Kovalainen (2008, s. 4) korostavat laadullisen
tutkijan kykya tarkastella omia oletuksiaan, tarkoitusperiddan ja tavoitteitaan seka
tutkimusprosessin aikaisten paatdstensa vaikutusta tekemiinsa tulkintoihin tutkittavasta

ilmiosta.

3.2 Kohdeorganisaatio

Taman tutkimuksen kohteena toimii tutkimuksen toimeksiantajayritys, finanssialalla
toimiva suomalainen pankkiorganisaatio. Toimeksiantajayritys on osa valtakunnallisesti
suurinta finanssialan yritysryhmada eli OP Ryhmda ja on muiden kyseiseen
finanssiryhmaan kuuluvien pankkien tavoin omistaja-asiakkaidensa eli jasentensa
omistama (OP Ryhma, 2025). Toimeksiantajayritys on toimeksiantosopimuksessa
antanut luvan kertoa kohdeorganisaation olevan OP Ryhmaan kuuluva
pankkiorganisaatio. Finanssiryhma koostuu vyksittaisistd osuuspankeista sekd OP
Osuuskunnasta tytar- ja lahiyhtidineen, ja se tarjoaa asiakkailleen pankki-, vakuutus- ja
sijoituspalveluja (OP Ryhma, 2025). Tutkimuksen toimeksiantajayritys on Lansi-
Suomessa sijaitseva alueellinen ja toimialueensa johtava osuuskuntamuotoinen
talletuspankki, joka finanssiryhman tavoin tarjoaa asiakkailleen kattavia ja monipuolisia
pankki- ja vakuutuspalveluja. Paikallisuus ja ihmislaheisyys ovat toimeksiantajayrityksen
toiminnan kulmakivia sen vastatessa henkilo- ja yritysasiakkaidensa tarpeisiin eri

toimipisteissaan.
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Fuusiot ovat olleet toimeksiantajayrityksen finanssiryhmassa yleisia aina 2010-luvulta
finanssikriisin jalkeen, ja 2020-luvulle tultaessa fuusioiden maara on jatkanut
kasvamistaan (Kuustera, 2022, s. 92). Syyna pankkien fuusioitumiselle on ollut ennen
kaikkea pankkilainsddadannon ja pankkivalvonnan kiristyminen, mikda on lisannyt
tydomaaraa huomattavasti etenkin pienemmissa pankeissa seka edellyttdanyt kaiken
kokoisilta pankeilta uudenlaiseen toimintaympéristdon sopeutumista (Kuustera, 2022, s.
92). Myods muunlaiset muutokset toimintaymparistossd, kuten digitalisaation
lisadantyminen sekd muutokset asiakastarpeissa muuttoliikenteen ja maatalouden
kehityksen myota ovat johtaneet pankkien fuusiotarpeisiin ja resurssien yhdistamiseen,
jotta etenkin pienemmat pankit kykenevat selviytymdan toimintaymparistonsa

muutoksista ja sailyttamaan elinkelpoisuutensa (Kuustera, 2022).

Toimeksiantajayrityksena toimiva pankki koki monien muiden finanssiryhman pankkien
tavoin fuusion loppuvuodesta 2022, jolloin muodostui nykyinen tutkimuksen kohteena
oleva pankkiorganisaatio. Yritysfuusiossa yhdistyi tuolloin kaksi melko samankokoista
paikallispankkia, jotka olivat lahtotilanteessa molemmat hyvin vakavaraisia ja
taloudellisesti vahvoja pankkeja. Fuusion tapahtuessa toinen pankki eli osuuskunta
sulautui vastaanottavaan osuuskuntaan eli toiseen pankkiin, minkd seurauksena
sulautuvan pankin varat ja velat siirtyivat vastaanottavalle pankille sekd sulautuvan
pankin jasenet saivat sulautumisvastikkeena uudesta pankista samansuuruiset osuudet
ja osakkeet kuin ennen sulautumista (Osuuskuntalaki 421/2013, 20:1). Yhdistymisen
myota pankille valittiin - uusi  toimitusjohtaja, mutta muutoin henkilostd ja

toimipisteverkosto pysyivat ennallaan.

Fuusion muodostaneiden pankkien fuusioprosessi kdynnistyi jo alkuvuodesta 2021.
Keskeisena syynd fuusioitumisselvityksen aloittamiselle oli tuolloin tarve keskittaa
hallinnollisia tehtavia pankkisaantelyn voimakkaan kasvun ja sitd kautta hallinnollisten
tehtdvien lisdantymisen vuoksi, jotta voimavaroja voitaisiin kohdistaa enemman

asiakkaisiin. Fuusion tarkeimpinad hyotyind pankit nakivat resurssien yhdistamisen
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lisddvan  padatoksenteon  pysymistd  kotiseudulla, parantavan  asiakkaiden
palvelutarpeisiin vastaamista, tarjoavan paremmat edellytykset elinvoimaisuuden
vahvistamiselle ja sailyttamiselle sekd vakauttavan molempien pankkien toimintaa

tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tekohetkelld toimeksiantajayritys on ehtinyt fuusion jalkeen toimia
nykyisend pankkiorganisaationaan noin kahden vuoden ajan, mutta organisaatio elaa
jalleen uuden muutoksen kynnykselld. Toimeksiantajayritys on ldhitulevaisuudessa
yhdistymassa useamman samaan finanssiryhmaan kuuluvan pankin kanssa, ja tuleva
fuusio kasvattaa merkittavasti pankkiorganisaation kokoa, henkilostomaaraa ja
toimipisteita. Tulevan fuusion myota pankkiorganisaation johtaminen, toimintatavat ja
rakenteet tulevat todennakoisesti kokemaan jonkinlaisia muutoksia. Kuusteran (2022, s.
59) mukaan fuusioissa kohdataan yleisella tasolla usein haasteita — aikaisemmat
fuusioprosessit OP finanssiryhman historiassa ovat osoittaneet, ettd fuusioissa
haasteellista itse fuusioitumisen jalkeen on yhdistaa paitsi kahden organisaation

toiminnot teknisesti, myos yhteensovittaa erilaiset organisaatiokulttuurit keskenaan.

Toimeksiantajayrityksen ja tutkimuksen tekijan valisissa keskusteluissa ilmeni, etta
kohdeorganisaatiolla olisi kiinnostusta ja tarvetta syventdaa ymmarrysta siitd, miten
aikaisempi fuusio on vaikuttanut johtajien kokemaan tyohyvinvointiin. Tarve johtajien
fuusioprosessin aikaisen tyohyvinvoinnin kartoittamiselle ja sitd koskevan tiedon
saamiselle koskien mennytta fuusiota liittyi toimeksiantajayritysta koskevaan uuteen,
suunnitteilla olevaan ja aikaisempaa suurempaan organisaatiomuutosprosessiin. Tasta
tutkimuksesta saatava tieto hyodyttdisi toimeksiantajayritysta  ldpiviemaan
onnistuneemmin uutta organisaatiomuutosprosessia tukemalla johtajien
tyohyvinvointia mahdollisesti haastavassa muutostilanteessa. Tama tutkimus tuottaa
akateemisen tiedon lisdksi taten toimeksiantajayritykselle konkreettista ja ajankohtaista

tietoa tulevan organisaatiomuutoksen ja sen johtamisen tueksi.
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3.3 Aineisto ja sen keruu

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa kutsutaan tutkittavien
henkilokohtaiseksi kuvaukseksi tutkittavasta ilmiostda (Puusa, 2020a), ja aineiston
valintaan vaikuttavat ennen kaikkea tutkimuksen paamaarat (Puusa & Juuti, 2020).
Talloin aineiston valintaa ohjaa Puusan ja Juutin (2020) mukaan harkinnanvaraisuus eli
tarkoituksenmukaisuusperuste, jolloin tutkija valitsee tutkimuksensa aineiston sen
perusteella, miten tutkittavasta ilmiostda saataisin mahdollisimman paljon
kokemusperaista tietoa tai miten tutkimuksen kannalta relevantti kohderyhma tulisi
parhaiten edustetuksi. Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun paamaarana on
tuottaa aineiston analyysia varten tutkimuksen kannalta oleellinen ja tuntemattomampi
tieto (Elo ja muut, 2022, s. 216). Aineiston valintaa ohjaa maaran sijaan laatu —
onnistuneen tutkimuksen kannalta tutkimuksen tarkoitukset ja tavoitteet tayttava
aineisto on kokonsa puolesta riittdvaa, kunhan aineiston laatu saavuttaa tutkimuksen
kannalta tarpeellisen tiedon ja aineisto kyllaantyy eli teoreettisesti merkittavaa uutta

tietoa ei enda synny (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 182; Puusa & Juuti, 2020).

Taman Pro gradu -tutkimuksen aineisto koostuu tutkimuksen kohteena olevassa
pankkiorganisaatiossa  tyoskentelevien  johtajien  kertomista  tydhyvinvoinnin
kokemuksista organisaatiomuutoksen kontekstissa. Tutkimusaineisto on tutkijan itsensa
kerdaamaa primaariaineistoa, joka tarjoaa ndin ollen ensisijaista tietoa tutkimuskohteesta
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 186). Lisdksi tutkimusaineistoon kuuluu samassa
finanssiryhmassa tyoskentelevan henkilostdjohtamisen ammattilaisen kokemukset
aiheesta johtajien nakdkulmaa ajatellen, sillda han on ollut hyvin l[aheisesti mukana
toimeksiantajayrityksen organisaatiomuutosprosessissa johtajien rinnalla. Koska tama
tutkimus rajautuu koskettamaan ainoastaan kohdeorganisaatiota eika sen tarkoituksena
ole yleistettavyys, tutkimusaineisto tdyttda perustellusti tarkoituksenmukaisuuden

perusteen.

Aineiston hankinta lahti liikkeelle keskusteluista toimeksiantajayrityksen edustajan

kanssa, joka kartoitti kohdeorganisaatiosta tutkimukseen soveltuvia ja halukkaita
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henkiléita. Taman jalkeen lahestyin heita sahkodpostitse tutkimuksen tiimoilta lokakuussa
ja joulukuussa 2024. Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui lopulta kaikki
kohdeorganisaatiossa organisaatiomuutosprosessin aikana tyoskennelleet johtajat seka
henkilostdjohtamisen ammattilainen eli tutkimukseen osallistujien lukumaara on
yhteensa kuusi (n=6 haastateltavaa). Tutkimuksen osallistujista kaksi on miehia ja nelja
naisia, ja osallistujien organisatorinen asema jakautuu siten, ettd tutkimukseen
osallistuvista viisi tyoskentelee erilaisissa esihenkilotehtavissa ja yksi asiantuntijana (ks.
Taulukko 1). Tutkimuksen eettisistda periaatteista on pidetty huolta koko
tutkimusprosessin ajan. Hakalan (2024, s. 133) mukaan tutkimuksen etiikka eli kaikin
tavoin sopivien keinojen kayttaminen tutkimuksen pdamaariin padsemisessd on
luotettavuuden ohella tutkimuksen perusperiaate. Lahestyin tutkittavia uudelleen
sahkopostitse tammikuussa 2025, jolloin toimitin heille ennakkoon tutkimuksen
tietosuojailmoituksen ja tutkimukseen osallistujan suostumuslomakkeen, joissa
kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, vapaaehtoisuudesta, luottamuksellisuudesta ja
anonymiteetista seka lapikaytiin tutkimusaineiston kasittely, sdilyttdminen ja myéhempi
tuhoaminen (ks. Liite 2 & Liite 3). Tutkimuslupa tutkimukselle on hankittu

kohdeorganisaatiolta toimeksiantosopimuksella syksylla 2024.

Tutkimuksen aineisto kerattiin laadullisin metodein haastatteluiden avulla tammikuun ja
helmikuun 2025 valisena aikana. Haastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa yleisin
aineistonkeruumenetelma (Puusa, 2020b), ja Hirsjarvi ja muut (2009, s. 205) toteavat
haastattelun soveltuvan erityisesti tilanteisiin, joissa tarkoituksena on tutkia ihmisia
subjektina. Talléin luontevinta on antaa tutkittavan itse kertoa vapaasti itsedan
koskevista asioista (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Haastattelut valikoituivat
aineistonkeruumenetelmaksi juuri tasta syysta, silla niiden avulla on mahdollista saada
parhaiten esille johtajien henkilokohtaisia kokemuksia tyohyvinvoinnistaan. Puusa
(2020b) korostaa, ettd haastattelut ovat paras tapa keradtd vuorovaikutteisesti tietoa
tutkittavan subjektiivisista kokemuksista, tulkinnoista, ajatuksista, mieltymyksista ja
odotuksista sekd rajata tutkittavat sellaisiin henkildihin, joilla tiedetddan ennestdan

olevan tietoa tai kokemusta tutkimusaiheesta. Tama tutkimus suuntautuu nimenomaan
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kokemuksiin, joita tutkimuksen kohderyhmailld on organisaatiomuutoksesta. Lisdksi
tyohyvinvoinnin kokemukset voivat aiheena olla tutkittavalle arkoja tai vaikeita, jolloin
Hirsjarvi ja muut (2009, s. 206) suosittelevat nimenomaan haastattelua tallaisten

aiheiden tutkimisessa.

Taulukko 1. Taustatietoja teemahaastatteluista.

Haastattelun kesto Haastateltavan titteli Haastateltavan sukupuoli
55min 38 s Asiantuntija Nainen

1h1min9s Esihenkil® Mies

1h3min1lls Esihenkil® Nainen

1h3min4ls Esihenkil® Nainen

1h5min32s Esihenkil® Nainen

1h38min24s Esihenkil® Mies

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina puolistrukturoidun haastattelun eli
teemahaastattelun muodossa joko kasvotusten paikan paalla tai Microsoft Teams -
videoyhteydelld. Teemahaastattelu sopii Puusan (2020b) mukaan hyvin tilanteeseen,
jossa tutkitaan haastateltavan lapikdymida kokemuksia tietyn aiheen tai prosessin
tiimoilta, ja jossa halutaan korostaa haastateltavan subjektiivisia kdsityksia tutkittavasta
ilmiosta seka syventaa tutkijan ymmarrysta, kuten tassa tutkimuksessa tehtiin. Tutkijan
tulee teemahaastattelussa perehtya ennalta tutkittavaan ilmioon, jotta han kykenee
muodostamaan tutkittavasta ilmiosta keskeisia teemoja sekd ymmartamaan
haastateltavaa haastattelutilanteessa (Puusa, 2020b). Loin haastattelua varten
haastattelurungon (ks. Liite 1), jossa tutkimusaihe on jaoteltu teemoihin ja kuhunkin
teemaan liittyviin tarkentaviin kysymyksiin. Tama kuuluu teemahaastattelun metodisiin
piirteisiin, jolloin teemahaastattelu on tutkijan kannalta strukturoitua haastattelua
joustavampi ja keskustelunomaisempi, mutta jossa teemat kuitenkin ohjaavat
haastattelun etenemistd avointa haastattelua tarkemmin (Puusa, 2020b; Tuomi &

Sarajarvi, 2018). Minulla oli tutkijana haastattelutilanteessa myds mahdollisuus
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tarvittaessa poiketa haastattelurungosta, muotoilla kysymyksida hieman eri tavoin tai
pyytaa tarkennuksia ja esimerkkeja, kuten teemahaastattelun piirteisiin kuuluu (Tuomi

& Sarajarvi, 2018).

Haastattelutilanteissa esittelin alkuun tutkimusaiheen ja varmistin haastateltavilta
suostumuksen haastatteluun ja sen tallentamiseen. Tavoitteena oli luoda
luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, jossa haastateltavat kokisivat voivansa tuoda esiin
kokemuksiaan mahdollisimman rehellisesti ja monipuolisesti. Taman jalkeen esitin
taustakysymykset seka jarjestyksessa  organisaatiomuutoksen, tunneperdisen
tyohyvinvoinnin tilojen ja tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden teemoja koskevat
kysymykset. Haastatteluiden pohjalta litteroinnin myéta koottua tutkimusaineistoa
kertyi yhteensa 227 A4-kokoisen sivun verran (fonttikoko 12, fontti Segoe Ul). Vaikka
tutkimuksen kohderyhman maara on tutkimuksen aiheen ja tarkoituksen wvuoksi
rajautunut vain kuuteen haastateltavaan, tutkimusaineistoa kertyi runsaasti ja sita
voidaan pitdd kokonaisuudessaan laadultaan vaihtelevana ja monipuolisena, mutta
tutkimuksen kannalta hyvin hedelmallisena ja merkityksellisid teemoja esiin nostavana.
Haastateltavat kuvasivat kokemuksiaan tydhyvinvoinnista paikoin laajasti ja paikoin
niukasti, valilla hyvin yksityiskohtaisesti ja konkreettisesti seka valilld yleisluonteisemmin
ja pintapuoleisesti, mutta yleisella tasolla tutkimusaineistosta on |6ydettdvissa paljon

yhdenmukaisuutta samankaltaisten kokemusten muodossa.

3.4 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi on tutkimusprosessin vaihe, jossa
tutkimusaineistoa kasitelladn, tulkitaan ja jossa siitd muodostetaan johtopaatoksia
tutkimuksen tavoitteen ohjaamana etsien vastauksia tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 221). Aineiston analyysin tavoitteena on rakentaa tutkimusaineistosta
kokonaisuus, joka on selked ja sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta (Puusa, 2020a;
Tuomi & Sarajarvi, 2018). Puusa (2020a) toteaa tutkijan roolin pysyvan aktiivisena lapi

tutkimuksen havainnoinnin, tulkitsemisen, asioiden yhdistelyn ja erittelyn seka
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kokonaisuuksien hahmottamisen muodossa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston
analyysi jakautuu analyysiin ja synteesiin — analyysissa tutkimusaineistoa ositellaan,
tiivistetaan ja luokitellaan, kun taas synteesissd edella mainittu kootaan yhteen
uudenlaisiksi kokonaisuuksiksi (Puusa, 2020a). Aineiston analyysivaihe tapahtuu usein
rinnakkain aineiston keruuvaiheen kanssa, ja menetelmia laadullisen tutkimusaineiston
analysointiin on monia (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 223-224). Analyysimenetelman
valintaa ohjaavat tutkimuksen tavoitteet ja muodostunut tutkimusaineisto, mutta
oleellisinta on suorittaa analyysi johdonmukaisesti, perusteltavasti ja todennettavasti
analyysitavalla, joka antaa parhaiten vastauksen tutkimustehtdvaan (Hirsjarvi ja muut,

2009, s. 224; Puusa, 2020a).

Tassa Pro gradu -tutkimuksessa tutkimusaineiston analysointiin on kaytetty
menetelmana sisallonanalyysia. Sisallonanalyysi on laadullisessa tutkimuksessa yleinen,
laaja-alaisesti sovellettava perusanalyysimenetelma ja metodinen viitekehys, jonka
tarkoituksena on jarjestella tutkimusaineisto pelkistetympaan ja selkedampaan muotoon
keskeisintd tietoa kadottamatta (Puusa, 2020a; Tuomi ja Sarajarvi 2018). Tuomen ja
Sarajarven (2018) mukaan tutkittavasta ilmiosta saadaan sisallonanalyysin avulla yleinen
ja tiivistetty kuvaus johtopaatoksia varten, ja siina keskeista on inhimillisten merkitysten
etsiminen kirjallisessa muodossa olevasta tekstistda. Johtajien tyohyvinvoinnin
kokemuksia tarkastellessa ja tekstimuotoista haastatteluaineistoa analysoidessa
sisdllénanalyysi tarjoaa talle tutkimukselle parhaat lahtokohdat tulkita kokemuksia,
luokitella niita ymmarrettavdan muotoon ja loytda tutkimusaineistosta merkityksia
tyohyvinvoinnin kokemiseen liittyen, kun tarkoituksena ei ole tarkastella esimerkiksi

asian kielellista ilmaisua.

Sisdllonanalyysi on Elon ja muiden (2022, s. 215) mukaan mahdollista suorittaa
teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti tai aineistolahtoisesti eli induktiivisesti, ja Tuomi ja
Sarajarvi (2018) nostavat esille vielda kolmannen vaihtoehdon, néitd kahta yhdistelevan
teoriaohjaavan analyysin. Tassa tutkimuksessa aineisto on analysoitu induktiivisesti,

mutta analyysin loppuvaiheeseen on sovellettu teoriaohjaavaa analyysia tunneperaisen
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tyohyvinvoinnin tilojen teorian osalta. Induktiivinen analyysi on valittu tutkimukseen sen
vuoksi, ettd vahemman tutkitusta aiheesta on olennaisempaa tehda
tutkimuskysymysten ohjaama analyysi ja luokittelu aineistoon perustuen, kuten
induktiivisessa analyysissa on tapana (Elo ja muut, 2022, s. 218; Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Tiettya teoriaa, johon perustuen deduktiivisessa analyysissa aineiston analyysi ja
luokittelu suoritetaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018), ei tdssa tapauksessa johtajien
tyohyvinvoinnin kokemuksista ole. Tunneperdisen tydhyvinvoinnin tunnetiloihin on
kuitenkin olemassa teoriaa, josta |Oytyviin kategorioihin aineiston luokittelua
suhteutettiin  ensimmaisen tutkimuskysymyksen loppuvaiheessa, eli Tuomen ja

Sarajarven (2018) mukaan hyddynnetaan teoriaohjaavaa analyysia.

Induktiivinen sisallénanalyysi muodostuu kolmesta vaiheesta: 1) valmistelu-, 2) analyysi-
ja 3) raportointivaihe (Elo ja muut, 2022, s. 218). Valmisteluvaiheessa aineisto
litteroidaan, perehdytdaan tutkimusaineistoon ja paatetdaan analyysiyksikko, joita
aineistosta poimitaan (Elo ja muut, 2022, s. 219). Tutkimuksen kaikki haastattelut
aanitettiin, ja videomuodossa pidetyt haastattelut tallennettiin myds videotallenteiksi.
Haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin kasin tekstimuotoon (Ruusuvuori & Nikander,
2017), ja videomuodossa pidettyjen haastattelujen osalta litteroinnissa hyédynnettiin
Microsoft Teams -sovelluksen omaa litterointityokalua. Tutkimusaineiston litterointi
suoritettiin tarkkuudeltaan sanasta sanaan eli puhe kirjoitettiin ylos sellaisenaan mukaan
lukien mahdolliset toistot, tdytesanat ja epardinnit puheessa. Tama on Ruusuvuoren ja
Nikanderin (2017) mukaan suositeltavaa sisallénanalyysissa analyysin luotettavuuden
varmistamiseksi, silla analyysin kohteena on puheen sisadltd. Taméan jalkeen litteroidut
aineistot luettiin alustavasti lapi muutamaan otteeseen, ja analyysiyksikodksi valittiin

ajatuskokonaisuus.

Sisdllénanalyysissa siirryttiin seuraavaksi aineiston analyysivaiheeseen, jonka alkuun
aineisto Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan pelkistetdan eli redusoidaan. Aineistosta
poimittiin  tutkimuskysymys  kerrallaan  alleviivaamalla  analyysiyksikoita eli

lausekokonaisuuksia, jotka koodattiin eri vareillda. Taman jdlkeen jokainen
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lausekokonaisuus  koottiin  taulukkoon tutkimuskysymyksittdin ja  kirjoitettiin
pelkistetympddan muotoon. Redusoinnin jalkeen sisdllénanalyysin vaiheisiin kuuluu
klusterointi eli ryhmittely, jossa aineistoa kootaan samankaltaisten ominaisuuksien
mukaisesti luokkiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Ensin pelkistettyja ilmauksia vertailtiin
kunkin tutkimuskysymyksen osalta toisiinsa etsien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia,
ja samankaltaiset pelkistykset yhdistettiin taulukossa samaksi alaluokaksi, joka nimettiin
sisaltonsa mukaisesti. Tama ryhmittely suoritettiin kaikille pelkistetyille ilmauksille
kunkin tutkimuskysymyksen osalta. Sen jalkeen samankaltaiset alaluokat yhdistettiin
taulukossa ylaluokiksi, jotka nimettiin niiden sisallon mukaan. Samankaltaiset ylaluokat
yhdistettiin edelleen paaluokiksi ja nimettiin sisdllon mukaan. Tatd yhdistelevaa
luokittelua kutsutaan abstrahoinniksi, jossa kasitteellistetddan eli muodostetaan
teoreettisia kasitteitd tutkimusaineistosta valikoidusta keskeisestd tiedosta (Tuomi &
Sarajarvi,  2018).  Yldluokkien  nimedmisessd  hyddynnettiin  ensimmadisen
tutkimuskysymyksen osalta tutkimusilmion teoriasta valmiiksi 16ytyvia kategorioita, ja
pyrittiin [6ytdamaan luokittelusta ndihin kategorioihin ominaisuuksiltaan sopivia

alaluokkia.

Sisadllénanalyysin viimeisessa vaiheessa eli raportointivaiheessa analyysin tulokset
esitellaan Elon ja muiden (2022, s. 223) mukaan analyysivaiheessa muodostettujen paa-,
yla- ja alaluokkien kautta sanallisessa muodossa. Tama tapahtui selittamalla ja
kuvailemalla muodostettuja luokkia seka havainnollistamalla niita tutkimusaineistosta
poimittujen alkuperaisten lainausten avulla. Edellda mainittu lisaa tutkimuksen
luotettavuutta ja osoittaa lukijalle tutkimustulosten ja alkuperadisen aineiston vialisen
yhteyden (Elo ja muut, 2022, s. 223). Raportointivaihe on suoritettu tdman tutkimuksen
seuraavassa pdaluvussa, jota seuraa pohdinta eli sisdllénanalyysin tulosten vertaaminen

aiempaan tutkimukseen ja teoriaan tutkimuksen viimeisessa pdaluvussa.
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4 Tulosten esittely

Tama luku jatkaa tutkimuksen empiiristd osuutta ja kuvailee tutkimuksen konkreettisia
tuloksia. Luvussa esitellddan sisdllénanalyysin pohjalta muodostuneet keskeisimmat
tutkimustulokset. Tulokset on jasennetty tutkimuskysymysten ja haastatteluteemojen
mukaisesti. Aluksi kuvaillaan johtajien tunneperdisen tyohyvinvoinnin tiloihin liittyvia
kokemuksia organisaatiomuutoksen ajalta. Seuraavaksi siirrytdadn esittelemaan
tyohyvinvointia heikentavia tekijoitd, joita johtajat toivat organisaatiomuutokseen
liittyvissa tyohyvinvointikokemuksissaan esille. Taman jdlkeen esitelldadan johtajien
kokemusten pohjalta esiin nousseita tyohyvinvointia organisaatiomuutoksessa
vahvistavia tekijoitda. Luvun lopussa esitetdan yhteenveto tutkimuksen tuloksista

taulukkomuodossa kunkin kolmen teeman osalta.

4.1 Johtajien kokemukset tyohyvinvoinnista tunneperaisen

tyohyvinvoinnin tilojen nakékulmasta

Tunneperdinen tydhyvinvointi nayttdaytyi organisaatiomuutoksessa vaihtelevana, ja
haastatellut  johtajat  kuvasivat  tyohyvinvointiaan  organisaatiomuutoksessa
tyohyvinvoinnin tunneperdisten tilojen osalta hyvin moninaisesti. Johtajat kokivat
tyohyvinvointinsa osalta niin tunneperadisen tyohyvinvoinnin tilojen vaihtelua, tyén imun
kokemuksia, tyotyytyvadisyyden kokemuksia, tyouupumuksen kokemuksia, tyossa
tylsistymisen kokemuksia, tyostressin kokemuksia kuin tyoholismin kokemuksia. Ndiden

lisdksi esille nousi yleisesti kuormittumisen kokemuksia.

4.1.1 Tunneperaisen tyéhyvinvoinnin tilojen vaihtelu

Tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilojen osalta johtajat kertoivat kokeneensa vaihtelua
tunneperdisen tydhyvinvoinnin eri tilojen valilla. Myds virittyneisyyden tasolla ja

positiivisten seka negatiivisten tuntemusten valilld koettiin vaihtelua tilanteista ja
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muutoksen vaiheista riippuen. Johtajat kertoivat kokeneensa korkean vireystilan
kokemuksia lapi organisaatiomuutoksen. Tama ilmeni monella jatkuvana korkean

virittyneisyyden tunteena ja mielekkyytena tyon kuormittavista puolista huolimatta:

“Vaikka téissé on omia kuormitustekijéitd téssd itse meiddn tydssd ja téssd arjessa.
Mut jos puhutaan tdstd fuusioprosessista, niin tavallaan mitd siihen liittyy ne
tuntemukset. Niin vireystaso on mielummin korkee.” (H3)

“Md kokisin, ettd kaikki ehdottomasti on niinku tuolla korkeamman
virittyneisyyden puolella.” (H1)

Toisaalta osa johtajista kertoi matalan vireystilan kokemuksista. Matalan virittyneisyyden
kaltaiset tunteet korostuivat niissa muutoksen tilanteissa, joissa oma vaikutusvalta

ydintehtavaa kohtaan koettiin heikoksi tai tydmaara ja vaatimukset hallitsemattomiksi:

“Ja sanotaan ettd sitte ku se menee mulla niinku siihen, miké on oikeastansa mun
niin kun tyén ykkésjuttu olisi se, etté timd osuuskunta pystyis hoitamaan meiddn
asiakkaiden asioita. Ja nyt ne yhtékkié ei ookkaan meiddn késis. Vaan ne on jonkun,
joka lukee jostain ohjeesta jotain, joka ei sovellu tdhdn maailmaan, kun se on
yleismaailmallinen ohje. Ja tulkitsee sité viimeisen pdidlle. Niin téllaisen kanssa
niinku, ne on niitd sellaasia matalan virittyneisyyden tai tyéuupumuksen Iéhellé
olevia tilanteita. Kun ei pysty siihen vaikuttamaan itte.” (H2)

Yleisellda tasolla johtajat kokivat, etta muutoksen aikana kaytiin lapi suurin osa
tunneperdisen tydhyvinvoinnin tiloista, ja tyohyvinvoinnin vaihtelu eri tunnetilojen
valilla toistui useamman johtajan kokemuksissa. Tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilat
eivat kuitenkaan olleet kovin pysyvadlaatuisia. Poikkeuksena esiin nousi tyodssa

tylsistyminen, jota koettiin vain niukasti:

“Tylsistymistd ei oo tarvinnut ajatella, ettd olisi niin kun. Se on ehkd vierain ndistd.
Mutta tuota niin oikeastansa kaikki muut (tunneperdisen tyéhyvinvoinnin tilat) on
ny sitten kuitenkin.” (H2)

Nimenomaan, ku sitd prosessia miettii niin ihan oikeesti nditd kaikkia tunnetiloja
kylld oikeasti siiné niin kun kokee.” (H3)
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Organisaatiomuutoksen yhteydessa johtajat kokivat seka positiivisia ettd negatiivisia
tunnetiloja. Positiivisissa tunnetiloissa ja kokemuksissa toistuivat toiveikkuus uudesta
seka muutoksen mielekkyys ja virkistavyys. Negatiivisten tunnetilojen ja kokemusten

osalta osa johtajista nosti esiin tilannesidonnaisia tuntemuksia:

“Kuitenki semmonen odottava fiilis mun mielestd. Ja niin, ettd tdd (muutos) ldhtee
tdstd rullaamahan. Ja semmonen toiveikkuus siitd, ettd tdd tdstd niin kun, ettd me
saadahan homma pyérimdhdn.” (H6)

”Sitte taas tavallaan prosessin jotkut vaiheet niin. Tuleehan siel sitte justiin, etté
tulee niitd taas niinku negatiivisii fiiliksid.” (H3)

4.1.2 Tyon imun kokemukset

Tyon imun kokemukset nousivat esille haastateltujen johtajien puheissa, ja tyon imua
esiintyi seka jatkuvampana ettd hetkittdisena kokemuksena. Tyon imun kokemukset
ilmenivat innostuneisuuden tunteiden, toiminnallisen tydotteen, merkityksellisyyden
kokemusten, kognitiivisten piirteiden, sosiaalisten suhteiden, ja yleisen tyén imun
kokemuksen kautta. Osa haastatelluista kuvasi tyon imun ilmenneen innostuksena tyota,

uuden tekemistd ja muutoksen rakentamisvaihetta kohtaan:

”Sitd (muutosta) on niin pitkddn valmisteltu, siitd on jo pitkéén puhuttu, niin sit kun
pddstddn rakentamaan niin se on yleensd ollaan hyvinkin innostuneita.” (H1)

“Jos miettii tota muutosaikaa niin. Mulla on ollu sellasia tyén imunki hetkié
satunnaisia. Et sillon on tosi niinku innostunu ja virttynyt tekemddn asioita.” (H5)

Tyon imu ilmeni johtajien kokemuksissa toiminnallisena tydotteena, jolloin aktiivinen
toimintaan tarttuminen, asioiden eteneminen ja aikaan saaminen sekd uudenlainen

draivi tyota kohtaan lisasivat ja ilmensivat tyon imua:

“Et sit taas tavallaan niin kun tarttuu asioihin ja saa asioita aikaiseksi ja ndin. Niin
se ehkd ndkyy et silloin on hyvd tyén imu, kun asiat etenee.” (H3)

“Tietysti vaikka tekis mitd, niin pdivdt on hyvin erimoisia. Mut sitten taas oltiin
niinku uuden ddrelld. Ettd kylldhdn se sitten tavallansa taas tuo sitd uudenmoista
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ehkd draivia siihen. Etté tota on kiva mennd ja nyt tehdddn ja Idhdetddn tétd ja
tdtd kehittdmddn etehenpdin.” (H6)

Merkityksellisyyden kokemus vaikutti olennaisesti tyén imun syntymiseen.
Merkityksellisyytta koettiin innostavien tavoitteiden, tekemisen merkityksellisyyden ja

tyotehtavien mielekkyyden tuoman palon kautta:

“Erittdin niin kun innostavia tavoitteita asetettiin ja tehtiin. Md uskosin, ettd sieltd
kautta tulee se semmonen, ettd hei tdssd on merkitystd télld tekemiselld ja se tulee
niinku se tyé tyon imu sillé tavalla.” (H1)

Tyon imun kokemukset ilmenivdat muutoksessa myos kognitiivisten piirteiden kautta —
luovuuden ja tehokkuuden tunteet lisdantyivat erityisesti tilanteissa, joissa tyoarki

poikkesi normaalista ja sisdlsi mielenkiintoisia ihmiskohtaamisia:

“Ettd sitten ajatukset kulkee tosi kirkkaasti, yleensé myos on tosi luova. Se on, et
pystyy luovimaan uusia ajatuksia ja ideoita. Et itse asiassa se on aika tyypillinen
tunnetila monesti just jonkun tyéreissun jélkeen.” (H5)

Sosiaaliset suhteet korostuivat tyon imua synnyttavina tekijéina johtajien keskuudessa.
Innostavat vuorovaikutustilanteet, ihmisten kohtaaminen, organisaation henkiléston
aktiivisuus ja sitouttaminen seka tyoporukka nahtiin energisoivina ja tyon imua tuovina

asioina:

“Ja sit kuinka hienoo se oli, ku huomas vaikka, ettd jossain koko henkilékunnan
palaverissa niin semmonen henkilé avasikin suunsa ja sano jotakin. Ettd vau, ettd
hyvd ajatus, ettd ihanaa. Ettd ku johtoryhmdlld ei oo se viisaus kuitenkaan. Et
kuinka nyt oikeesti niité asioita tehdddn. Niin kylld mun mielesté siitd sai tosi
kiksejd.” (H4)

“Myéds ton muutoksen aikana on kdyny niitd, ettd se (tyén imun laukaiseva tekijd)
on liittynyt tdmmo@siin tilanteisiin, missé ollaan paljon ihmisten kanssa. Ja sindlléédn
innostutaan jostakin ja sit se jad pddlle. Ettd ne yleensd aiheuttaa semmosia tyén
imun tuntemuksia.” (H5)

Vaikka organisaatiomuutokseen sisaltyi stressitekijoitad ja vaikeitakin tilanteita, yleisella

tasolla tyon imu sdilyi johtajilla vahvana. Tama ilmeni vireyden, mielihyvdan ja imun
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kokemuksina seka oman tunneperaisen tydhyvinvoinnin tilan sijoittumisena useimmiten

tyon imun neljannekseen:

“Jos md nyt meen vaikka tohon tyén imuun. Niin md vdittdsin, et se on mulla ollu
tosi korkea. Ja vaikka tosiaan olis ollu hankaliaki tilanteita niin. Kyl mulla on aina
ollu sellanen olo ettd. Ja totta kai liittyy nyt téhd yhdistymiseen. Et tGihin on menty
sillé mielelld, ettd nyt taas yks juttu selvitetdéin ténddn ja se on takanapdin sitte.
Ettd kohti uusia haasteita. Et se on korkee kylld.” (H4)

4.1.3 Tyotyytyvaisyyden kokemukset

Johtajat  kuvasivat  tyotyytyvdisyyden  kokemuksiaan  organisaatiomuutoksessa
vaihtelevasti, mutta tyotyytyvaisyys tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilana oli
yhtendisesti l0ydettavissa kaikkien haastateltavien kokemuksista. Osa johtajista koki
tyotyytyvaisyytensa vaihdelleen muutoksen eri vaiheissa, osa koki tyotyytyvaisyyden
heikkenemista tai lisddntymistd ja osa koki tyotyytyvdisyyden pysyneen vakaana tai
hetkittdisena. Tyotyytyvadisyyden kokemuksia synnyttavistda tekijoistda tunnistettiin
tyoyhteiso, palautteen saaminen seka asioiden ennakointi ja selkeys. Tutkimustuloksissa
nousivat  tyohyvinvoinnin  osalta esille myds tyOtyytyvaisyyttd kuvastavat

tunneilmentymat.

Johtajat kuvasivat tyotyytyvaisyyden kokemusten vaihdelleen muutoksen aikana —
tyotyytyvaisyyden heikkenemisen kokemukset olivat johtajilla yhteydessa muutoksen
rakentamisvaiheen epdvarmuuteen ja kuormittavuuteen, kun taas asioiden
kehittyminen ja muutosprosessin eteneminen erityisesti fuusion tapahduttua toi
johtajille tyotyytyvadisyyden lisdaantymisen kokemuksia. Tyotyytyvaisyyden kokemuksia

kuvattiin sykahteleviksi ja vaiheittain tasaantuviksi:

”Siind vaiheessa kun sanotaan ettd tehdddn pddtékset. Ja niin tavallaan tuleehan
siind niinku. Ensinhén tulee ne odotukset. Ja se sellanen, etté no nyt tdmédi téstd. Ja
sitte sieltd iskee ikddn kuin se arki pddille. Ettd eihdn ne asiat menekkddn niinku zup
vaan tuosta. Ja sitten ehké vahdn niin kun silld lailla, ettd ensin mennddn ylds, sitte
mennddn alas, ja sitte se (tydtyytyvdisyys) ikédn kuin tasaantuu.” (H2)
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“Jos miettii sitd prosessia, kun se tavallaan. Siind tietysti aina jossain kohtaa, kun
prosessi etenee, tavallaan saadaan aikaiseksi vaikka asioita. Ja oli se sitte
suunnitteluu tai sit jos peilaa siihen vanhaan, ettd tavallaan asioita saadaan
aikaiseksi. Niin sehdn yleensd liscid sitd tyytyvdisyyttd, et jes asiat menee eteenpdin.
Ja oikeesti taas kyl tdstd niinku varmasti hyvd tulee. Ja hyvad fiilis, etté kylld tadlld
haluan téitd tehdd ja muuta.” (H3)

Osa johtajista koki tyotyytyvdisyytensa pysyneen vakaana ja myonteisena lapi
muutoksen perustuen henkilokohtaiseen suhtautumiseensa tyota kohtaan. Toisaalta osa
johtajista kuvasi tyotyytyvaisyyden olleen ainoastaan hetkittdinen, rajallinen kokemus,

jossa taydellista tyotyytyvaisyyden tilaa oli hankala saavuttaa:

“Md oon ehkd ollu semmonen perus positiivinen, tyytyvéinen tybépaikkaan ja
tyéhén. Ettd ehkd enemmdn sitten vois olla niinku sitd kautta, ettd kylléhdn md
kovasti tietysti aina murehdin noita kolleegoita. Ettd jos tulee ilmi, ettd jotakin nyt
sitten ehkd on mielen pddlld tai muuta. Niin ehkd mé murehdin enemmdn heité
sitte jotenkin. Ettd md oon ehkd yleistyytyvdinen ollu niinku tyéhén ja ndin. Ettd
mulla ei oo siihen (tydtyytyvdisyyteen muutoksessa) oikeastansa. En koe, ettd siind
mitddn suuria droppauksia olis.” (H6)

“Liikaa ei pddse olemaan mukavuusalueella, ettd olis semmosta niinku. Ettd sais
vdhdn sillee oikasta selkdd ja tehdd asioita pitkén kaavan kautta. Ja silti silleen olla
vdhdn niinku mukavasti.” (H5)

Tyoyhteiso koettiin tydon imun kokemusten tavoin myos tyotyytyvdisyyden kokemuksia
synnyttavana tekijand, ja erityisesti johtoryhmatyoskentelyn uudelleen rakentaminen

koettiin tydhyvinvoinnin kokemuksia lisddavana seikkana:

“Et niinku md sanoin, ettd esimerkiks sen meidn johtoryhmdn tydskentely, ku se
saatiin rakennettua uudestaan. Niin kylld se toi enemmdn semmosta tyytyvdisyyttd
sitte.” (H4)

Palautteen saaminen sekd muilta johtoryhmalaisilta ettd henkilostolta koettiin selkedna
tyotyytyvaisyyden kokemuksen ldahteend. Lisdksi osa haastatelluista johtajista nosti
organisaatiomuutokseen liittyvien asioiden ennakoinnin ja  toimintamallien

selkiytymisen merkittavana tyotyytyvaisyyden kokemuksen mahdollistajana:
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“No mun mielestd se palaute (on johtanut tyétyytyvdisyyteen). Palautteen
saaminen ja sen antaminen johtoryhmdildisten keskellé se on hirmu térkeetd. Ja
sitte myds siltd tyéporukalta. Etté oli tosi kiva, ku sai joskus palautteen. Siis se ei
aina positiivista ollu, ettd se oli aina rakentavaa. Mut musta se oli hyvd, et se
sanottiin. Tai joku pieni juttu, ettd ai ku kiva, etté nyt otitte huomioon ton. Se
palaute on tosi tdrkeetd.” (H4)

Tyotyytyvdisyyden tunneilmentymia kuvattiin  kokemuksina innostuksesta ja
mielihyvasta, ja tyotyytyvaisyyden tunteet kytkeytyivat usein samanaikaisesti myos tyon

imuun:

”Ei missddn nimes uupumuksen tunteita eikd tdlldsii oo. Et pdinvastoin, ettd
tavallaan intoa silld lailla. Etté kylld ehkd jotenkin se semmonen. Kyl enemmdn
menndén mielihyvdn puolella ja tavallaan tossa tyytyvdisyyden ja kylld ihan tyén
imunkin tavallaan.” (H3)

4.1.4 Tyoéuupumuksen kokemukset

Tyouupumuksen osalta johtajat kuvasivat kokemuksiaan vakavuudeltaan eri asteisiksi, ja
osalla haastateltavista tyouupumuksen kokemuksia ei ilmennyt lainkaan.
Tyouupumuksen kokemukset olivat tyduupumukseen viittaavia tai hyvin hetkittdisia —
vakavaa tai pitkdkestoista tyouupumusta ei esiintynyt lainkaan. Tyouupumuksen

kokemukset ilmenivat johtajilla [ahinna toimintakyvyn heikkenemisena.

Haastatelluista johtajista osa tunnisti itsessdadan tybuupumukseen viittaavia ja
uupumuksen kaltaisia oireita, vaikkei suoranaista tyduupumusta koettukaan. Tall6in
johtajien kokemuksista oli havaittavissa selkeita tyduupumuksen merkkeja, kuten
vahvoja negatiivisia  tuntemuksia, valinpitdmattomyyden tunteita, stressid,
vetamattomyytta, jaksamattomuutta ja uupumuksen heijastumista muuhun elamaan.
Ne johtajat, jotka mainitsivat kokeneensa tyduupumusta, korostivat tyduupumuksen
tunteiden hetkellisyyttd ja Iyhytaikaisuutta. Seuraavat esimerkit kuvaavat naita

tuntemuksia:
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“Mutta sitten se (tyd) herkdsti saattaa ottaa myds paljon. Ja sillon ne heijastuu
myds henkilékohtaseen eldmddn. Ettd on vdhdn vetdmditédn, ei jaksa ja just tulee
semmosia negatiivisia tuntemuksia ja ei millddn oo merkitystd. Etté ei edes siité
vapaa-ajastakaan jaksa nauttia. Et sehdn on hyvin tyypillisté just semmoseen
niinku. Vois jo puhua tyéuupumuksenkin termeistd. Mutta se, ettd mulla se ei
varmaan koskaan oo kuitenkaan menny siihen, ettd md oisin niin matalasti
virittynyt, ettd md en jaksa. Et md oon aina pystyny puristamaan ty6ssd.” (H5)

“Ei voi sanoa silld lailla ettd on viikkotolkulla uupunu. Ettd kylld se on IGhinnd sitte
lyhyempdd...” (H2)

Tyouupumuksen heijastuminen toimintakyvyn heikkenemiseen tyossa ilmeni johtajilla
eri tavoin. Osa johtajista karsi tyoarjessaan tehokkuuden heikentymisesta stressin ja
uupumuksena johdosta. Osa johtajista toi puolestaan esiin tyduupumuksen aiheuttamia
ongelmia ty6tehtdavien suorittamisessa ja uupumuksen nakymistd vapaa-ajalla
esimerkiksi kyvyttomyytena avata tyokonetta kotona, koska kokemus oli henkisesti liian

kuormittava. Tata kuvattiin seuraavasti:

”Sen md huomasin, et md en saanut jotakin asioita tehtyd. Et vaikka md menin
ekana téihin ja md aattelin, et mé saan rauhas tehdd. Niin md niinku ndin sen
tydlistani. Sit se pdivd meni niitten asioitten selvittelyssd, mité tuli aina sieltd
nurkan takaa. Ja tietenki mdkin oon semmonen henkilé, jolta aina kysyttiin. Niin
siind ehkd se uupumus ndky. Ettei osannu pitdéd sitd, ettd hei nyt mé meen tonne
rauhassa ja teen tdn homman. Ettd sitte usein meni niiksi iltatydksi sitte se. Et se
oli varmaan, missd se stressi ja uupumus sitte néky.” (H4)

4.1.5 Tyossa tylsistymisen kokemukset

Tyossa tylsistymisen kokemukset olivat tunneperdisen tyohyvinvoinnin tiloista
harvinaisimpia. Kokemukset tydssa tylsistymisesta eivat olleet pitkdkestoisia tai liittyneet
tyon sisaltéon, vaan kyse oli tylsistymisesta ja turhautumisesta muutoksen
etenemattomyyden seurauksena. TyOssa tylsistyminen mainittiin yleisend tyossa
tylsistymisen kokemuksena. Tama liittyi yksittdisten hetkien sijaan laajemmin

turhautumisen tunteiden kokemiseen muutoksessa, mika muistutti tyossa tylsistymista:
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“Varsinkin mietitddn sitd meiéin ekaa fuusiota niinku aikaisempaa. Niin kyl sielld
ihan oikeesti niitd turhautuneisuudenki tunteita tavallaan tuli, mitké on tuol
toisella puolella (tunneperdisen tyéhyvinvoinnin tilojen teoriakuviossa).” (H3)

Tylsistymisen ja turhautumisen tunteita syntyi johtajien mukaan tilanteissa, joissa
muutosprosessi eteni hitaasti tai oli valiaikaisesti pysahdyksissa. Talléin muutosprosessin
aikataulutus aiheutti asioiden etenemisen odottelua, asiat jumittivat yleisesti tai eivat
edenneet odotetusti. Muutosprosessissa jouduttiin myos ottamaan askelia taakse péin
tai muutosprosessin eteneminen hidastui organisaatiokulttuurien yhteensovittamisen

vuoksi, mika aiheutti tylsistymista ja turhautumista:

”Se vdhdn aina riippuu tavallaan jotenki siit prosessin vaiheestaki. Junnataanko
jossain kohtaa paikallaan. Et sanotaanko et ennemmin ennenké nytki téssd
yhdistdmisprosessis, ku siel on niin tarkka tavallaan se, ettd tiettyyn pdivddn
ennenké pddtokset, niin ei voida tehdd sitd ja tdtd. Ja tekis jo mieli suunnitella ja
miettid. Et sitte tavallaan tulee véhd sitd semmosta tylsistymistd. Et varsinki, ettd
tdd ei etene ja tdd ei tuu ikind valmiiksi.” (H3)

4.1.6 Tyostressin kokemukset

TyOstressi oli tydn imun ohella toinen tunneperdisen tyéhyvinvoinnin tila, joka nousi
esille johtajien kokemuksissa. Johtajat kuvasivat tyostressia sekd hetkittdisten stressin
kokemusten ettd yleisen stressin kokemisen kautta. Tydstressi nakyi johtajilla
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, stressin fyysisina vaikutuksina ja vapaa-ajalla. Stressin
kokemuksia puolestaan ilmeni muutoksen aikana tilanteissa, joissa tyomaara ja
vaatimukset kasvoivat, johtajat kokivat paineen tunnetta, syntyi aikapainetta tai

epdvarmuus muutoksessa korostui.

Osa johtajista toi esille hetkittdisia stressin kokemuksia, jolloin stressi ei nayttaytynyt
jatkuvana tai pysyvaislaatuisena, vaan sitd koettiin ajoittain ja hetkittdin tai tietyissa
tilanteissa. Osa kuvaili stressin kokemista yleisella tasolla liittyen vahvasti
fuusiotilanteeseen. Nama johtajat nakivat stressiad olleen maarallisesti paljon tai stressin

korostuneen muutoksen konkretisoitumisvaiheessa:
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“Md pyrin olemaan vdéhintddn tdssd aina. Ettd olisin kuitenkin virittdytynyt ja
ajattelen asioita positiivisesti ja saisin sitd mielihyvdd tekemisestd. Mut kylld se
tietysti pitdd sanoa, ettd kylld sité stressinki puolella on paljon ollu siind.” (H5)

”Siind vaihees, kun ihan oikeasti homma ldhtee pyérdhtdmddin. Niin tota ehkd siind
kohti semmonen tietynmoinen ehké semmonen véhdén niinku stressinpoikanen tai
timménen.” (H6)

TyOstressi nayttaytyi johtajilla eri tavoin. Osa johtajista koki stressin ja kuormituksen
vaikuttaneen sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja omaan kdytokseen tyoyhteistssa. Tama
ilmeni sosiaalisen vuorovaikutuksen vahenemisend, epasosiaalisuutena, totisuutena ja

uppoutuneisuutena:

“Jos on stressié tai kuormitusta niin kylléhdén sillon sitd sit tulee, ettd no ei vitsi et
enpd oo nyt hetkeen taas kysyny vaikka tuosta omalta porukalta, et hei mites teilld
menee, mitd teil on meneillddn. Et tavallaan just se epdsosiaalisuus varmaan on
ensimmdinen, miké ehké ndkyy. Etté no, eipd oo tuokaa puhunu ny hetkeen mitddn
(viitaten itseensd). Ja vaikka haluais niin tavallaan sitte, se siellé varmaan ndkyy.
Ja ehkd saattaa véhdn sitte ilme olla totisempi.” (H3)

Johtajat yhdistivat tyostressin vaikutukset fyysisiin tekijoihin ja tunnistivat stressin
vaikuttaneen unen laatuun. Toisaalta he kertoivat oppineensa hallitsemaan stressia jo
siind maarin, ettei fyysisida stressioireita ilmennyt. Johtajat kuvailivat fyysisia

stressioireitaan seuraavasti:

“Jos puhutaan ihan puhtaasti kaikkeen mihinkd ylipddtédn stressi vaikuttaa, niin
kylléhé yleensd aina sit mulla helposti ottaa yéuniin. Siitd md yleensd huomaan, et
md herdilen sitte 6isin. Mut sit tavallaan, kun md saan sen jonkun, et joo saattaa
olla joku stressaava aika, joku deadlinet téissd tai jotain semmosta niin. Sit saattaa
olla, ettd se uneen vaikuttaa, mut aika nopeesti mé saan sen kylld aina sitte takasin
balanssiin.” (H3)

”En md huomaa, et mulla sellasia stressioireita olis ollu sellasia fyysisid tai ndin. Et
kyl md varmaan sitte olin jo oppinu hallitsemaan niitd.” (H4)
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Johtajien stressi ei valttamatta nakynyt ulospéin tyopaikalla, vaan stressin vaikutukset
kohdistuivat vapaa-ajalle. Tybasiat seurasivat kotiin ja pyorivat iltaisin mielessa

normaalia enemman, jolloin tydasioista irrottautuminen oli hankalampaa:

“En md tiedd, olisko sitd (stressid) tddllé kukaan sitte niinku téis ehkd sindllddn
huomannu. -- Md pyrin siihen, ettd kun md illalla meen kotia niin. Jos ei nyt hanskat
putoa, ei voi ihan niin sanoa. Mutta kuitenki niin, ettd md pyrin jéttdmddn niinku
sen, ettd sitte md palaan aamulla niihin asioihin. Etté mdé pyrin siihen, ettd md en
niitd kotona kauheasti miettisi. Mutta ehkd siind kohti niin joskus illallakin md sitten
mietin, ettd nyt ku meillé huomenna on ndin, niin mikd on se konsti tavallaan, milld
me pddstddn etidppdin. Ja ettd sielld tuli semmoisia kohtia, ettd niité pikkuisen
kelas ehkd tavallista enemmdén vapaa-ajallaki sitte niité asioita.” (H6)

Johtajat kuvasivat merkittavimmaksi tyostressin lahteeksi tydmaaran ja vaatimukset
muutoksessa. Stressid aiheuttivat niin tydmaaran kasvu muutoksen myots,
tekemattomat tyot kuin liialliseksi koetut vaatimukset. Johtajat nostivat esille myos
paineen tunteen ja aikapaineen aiheuttaman stressin. Muutos oli aiheuttanut erityista
painetta joko konkretisoitumisvaiheessa, tai se oli koettu jatkuvampana. Muutoksen
tuomat aikapaineet koettiin stressia aiheuttavina, silla deadlinejen kasaantuminen ja
aikataululliset vastuut useista rinnakkaisista tehtdvistd muutoksessa kuormittivat.
Epdvarmuus tulevasta fuusioitumisen hetkelld ja epatietoisuus yhteisesta suunnasta
nahtiin johtajien kertomuksissa selkedna stressia tuovana tekijana. Seuraavat esimerkit

kuvaavat johtajien kokemuksia tydstressin aiheuttajista:

“Ei etukdteen osannu kuvitellakaan kuinka paljon sitd tyétd on. Eli se on monta
kertaa siis ihan suorastaan se tyémddrd.” (H1)

“Ettd mitenkds tdtd (muutosta) IGhdetddn tdstd nyt sitte niin kun viemddn ihan
oikeasti isolla porukalla eteenpdin. Niin onhan siind tiettyd painetta tokikin sitten.”
(H6)

“Varmasti sité stressié on kokenu sillon varsinki sen yhdistymisen, aivan siiné
yhdistymisen kupeessa. Ettd sillon ennen ja jdlkeen niin varmasti sillon on kokenu
aika paljonkin stressid. Niinku just sité velvollisuuden tuntua ja sitten tietysti siind
on myos kaikki asiakkaat ja muut olleet pddilld. Varmasti sitd semmosta niin kun
epdvarmuutta.” (H5)
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4.1.7 Tyoéholismin kokemukset

Haastatelluista johtajista osa tunnisti itsessdaan taipumusta tyoholismiin ja kertoi
kdyneensa lapi tyoholismiin liittyvia kokemuksia. Tyoholismin kokemuksissa nousivat
esille yhteistyon ja delegoinnin haasteet tyoholismin ilmentymana, tyon ja vapaa-ajan
rajojen hamartyminen seka tydasioista irtaantumisen vaikeus. Yhteistyon ja delegoinnin
haasteiden osalta johtajien kertomuksissa korostuivat taipumus ja tottumus tehda asiat
itse — tyotehtdvien delegointi ja yhteistyon tekeminen eivat tulleet kaikissa tilanteissa

luonnostaan. Tama vaikeutti myds tyékuorman tunnistamista ajoissa:

“Kun on pitkéién tehnyt sité tyétd ja on tottunut toimimaan tietylld tavalla. Niin
vdhdn ehkd just semmonen, ettd ei huomaa niitd paikkoja missé vois ja olis syytd
delegoida, olis syytd tehdd yhteistyétd. Eli se on ehkd vihdn semmosta, just omalla
tavallaan sokeutta siihen, ettd hei nyt nyt mulla on itselld liikaa kuormaa. Mun
pitdis vihdn tdtd jakaa toisille.” (H1)

Ty6holismin kokemuksiin viittasivat kuvaukset tydajan venymisesta vapaa-ajalle. Tyon ja
vapaa-ajan rajojen hamartyminen tuli esille johtajien kokemuksissa — osin kdytannon
toimina ja osin ajattelutapana. Toita kuvailtiin tehtavan usein iltaisin ja viikonloppuisin
joko tyotehtdvien ennakoinnin, tottumuksen tai rauhallisemman tydympariston vuoksi.
Lisaksi tyon ja vapaa-ajan raja koettiin ajatuksen tasolla hieman hailyvana, ja tyoasiat

olivat mukana arjen hetkissa:

”Se, ettd kun tddltd vdki ldhtee. Niin ne muutamat tunnit siind tavallansa, niin ne
voivat olla huomattavan paljo tehokkaampia illalla kaikes rauhas. Kun ettéd ne on
tddlla niin kun, sillon tds koko ajan tulee jotakin hdirittevdd herdtettd. On se sitte
sdhképostista tai joku kysyy jotakin tai télldstd. Ja tuota sitte tyéholismia vai eiké
se 00? Niin niin. No, istuusinko md sitte sohvalla kaks tuntia enemmd illalla? Se on
tietysti niinku sitd. Mutta joo. Kylléhdn siind varmaan on (tyéholismia).” (H2)

Ty6holismin kokemukset ilmenivat myos tydasioista irtaantumisen vaikeutena, jolloin
tyoasiat pyorivat mielessa vapaa-ajalla vaikeuttaen keskittymista arjen hetkiin. Myos
puolison huomauttaminen tilanteesta lisdsi tietoisuutta omasta tydholismiin

taipuvaisuudesta:
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“Kylld ne (tyét) pyéri kotona mielessd. Ettd huomas, ettd jos vaikka puoliso sano, et
katotaan jotain telkkarissarjaa. Niin mé huomasin yhtdkkid, ettd md en tiedd
yhtédn mitd siind on tapahtunu. Et md kelaan vaan jotaki asiaa. Tai meen keittiéon
sitte jotain tekemddn tai ndin.” (H4)

4.1.8 Kuormittumisen kokemukset

Johtajien tunneperaisen tyohyvinvoinnin tiloihin liittyvissa kokemuksissa nousivat lisdksi
esille kuormittumisen kokemukset. Useisiin eri ulottuvuuksiin liittyvat kuormittumisen
tuntemukset tulivat ilmi johtajien kohdalla, mutta ne eivdat kuitenkaan olleet
yksiselitteisesti liitettavissa mihinkaan tunneperaisen tyéhyvinvoinnin teorian tiloista.
Osa johtajista koki kuormituksen kokemukset lyhytaikaisina, ja kokemukset ilmenivat
psyykkisen kuormituksen kokemuksina sekd jaksamattomuutena vapaa-ajalla.
Sosiaaliset suhteet, aikapaine ja vastuuntunto tunnistettiin erilaisiksi kuormituksen

kokemuksen ldhteiksi monilla haastatelluilla johtajilla.

Johtajista muutamat toivat esille, ettda organisaatiomuutos koettiin hetkellisesti
kuormittavana. Kuormitus nahtiin kuitenkin hallittavana, silla se tunnistettiin
tilannesidonnaiseksi muutoksen valiaikaisuuden takia. Kuormitus ei vaikuttanut

tyokykyyn tai muodostunut pitkakestoiseksi:

“En md ehké muuten sitte kokenu, ettd md olisin ollu jotenki liian tyéllistetty sitte.
Vaikka tietysti pdivdt saatto vendihtdd. Mutta tietysti se oli niinku se tiedettiin, etté
tdd on nyt tdmd hetki ja tdd ei jatku ikuisesti. Ettd sitd ehkd kuitenki pystyy
pinnistelemddn aina hetkellisesti sitte, vaikka sitd tydtaakkaa on niinku
enemmdnkin.” (H6)

Kuormittuneisuuden kokemuksia kuvattiin etenkin psyykkisesti kuormittavina
kokemuksina. Organisaatiomuutoksen vaatimat ponnistelut, asioiden miettiminen ja
sisdistdaminen sekd nopea muutosprosessi kuluttivat energiaa ja kuormittivat
tunnepuolella. Kokonaisuudessaan muutosta kuvattiin  psykologisesti raskaaksi

kokonaisuudeksi, ja osa johtajista toi esille psyykkisen kuormituksen ilmenemisen
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tydasioiden jatkuvana pienend pohdiskeluna iltaisin. Osalla psyykkistda kuormitusta

ilmeni siind maarin, etta ulkopuolisesta avusta olisi voinut olla heiddan mukaansa hyotya:

”Md muistan vaan, et se (kollegan kommentti, ettd ilo oli kadonnut itsestd) oli hyvin
hetkittdinen tilanne. Et ei se kestéiny niin kun tai ettd se ajaisi mut niin, etten vaikka
kykenisi tekemddn toéitd tai hakea sairaslomaa. Et ei se oo semmosta. Mutta
muistan kylld, ettd sillon ois ollu varmaan viisastakin hakea joku juttukaveri jostain
Terveystalolta tai ndin, eikd yrittdd olla niitten tunteidensa kanssa.” (H5)

“Mutta sitte taas toisaalta niin kylldhdn se (muutos) sitten taas vaatii
ponnistelujakin. Ettd vaikka siitei ny niinku suoraa hiki tuukkaan niinku ojan
kaivamises, mutta kylldhdn tavallaan asioiden miettimises ja sisdistdmises niin.
Niin sy6hdn se energiaa aivan tdyden mddrén sekin.” (H2)

Kuormittumisen kokemukset heijastuivat myos jaksamiseen ja palautumiseen vapaa-
ajalla. Osa  johtajista kertoi kuormittumisen kokemusten ilmenneen
organisaatiomuutoksen aikana jaksamattomuutena harrastaa liikuntaa, viettdaa aikaa

perheen kanssa ja kayttaa energiaa tyon ulkopuolisiin asioihin:

“Md harrastin liikuntaa ihan liian vdhdn. Et mulla ei niinku riittédny ne paukut siihen,
et se ois tehny tosi hyvdd. Mutta kyl mé pdrjésin.” (H4)

Johtajat toivat esille sosiaalisten suhteiden, kuten vuorovaikutustilanteiden ja ihmisten
tunteiden vaikutukset kuormittumisen kokemuksen syntymiseen. Henkiloston kokemat
negatiiviset tunteet ja henkilokemioiden yhteensovittaminen nahtiin johtajia
kuormittavina. Muutoksen tuoma aikapaine ja kiire nousivat esille yhden johtajan
kuormittuneisuuden kokemuksissa — aikaa asioiden huolelliselle miettimiselle ei
aikataulupaineiden vuoksi ollut. Vastuu toimintatapojen suunnittelusta ja siita, etta
organisaatiota ldhdetddan viemdan oikeaan suuntaan, tunnistettiin myods yhdeksi

kuormituksen lahteeksi. Seuraavat esimerkit havainnollistavat edelld mainittuja:

“Jos se muuten tekeminen oli joku sellanen hallinnollinen asia. Niin kylldhédn
semmosen sai puristettua. Mutta ku sitte, kun ne pydri mielessé koko ajan se
joittenki henkilbitten paha mieli tai néin. Niin sit oli vaikee purra sitte sitd oikeeta
asiaa.” (H4)
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”Kylléhén se muutoksen aikana niin se kalenteri vaan... olihan se téynnd. Ja tota
kesdlomat ja kaikki oli siind vdilissé niin. Se, ettd eihdn sitd aikaa siind ollu
mdidirddnsé enempdd niinku kaikkia asioita huolellisesti miettié.” (H5)

4.2 Johtajien kasitykset tyohyvinvointia heikentavista tekijoista

Johtajien tyohyvinvointia heikensivat organisaatiomuutoksen aikana muun muassa
johtoryhmatyoskentelyn haasteet, viestinndan ja vuorovaikutuksen haasteet,
epdvarmuus muutoksesta, tydomaaran kuormittavuus seka muutostilanteen ulkopuoliset
kuormitustekijat. Muutokseen liittyvat paineet, tyoyhteison muutosreaktiot, tyorooliin
liittyvat haasteet, ndkemyserot ja ristiriidat tyOyhteisossda seka tyohon liittyva
tyytymattomyys nousivat niin ikdan esille johtajien tyohyvinvointia heikentavia tekijoita
tarkasteltaessa. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin johtajien

tyohyvinvointia heikentavia tekijoita.

4.2.1 Johtoryhmatyoskentelyn haasteet

Johtoryhmatyoskentelyd haastoivat johdon yhteistydn ja viestinndan haasteet seka
johtoryhmatydskentelyn ja henkilévaihdosten kuormittavuus. Johtajat kuvasivat naiden
johtoryhmatyoskentelyyn liittyvien tekijoiden kuormittaneen muutoksessa niin
henkisesti kuin toiminnan tasolla. Johdon yhteistyon ja viestinnan haasteet nousivat
esille johdon muuttuneena keskustelukulttuurina ja epaselvana yhteistyona, mika
kuormitti henkisesti. Muutoksen alkuvaiheen viestintdongelmat ja vaarinymmarrykset

johtoryhman sisalla aiheuttivat kipuiluja ja heijastuivat laajemmin koko tydyhteis6on:

“Koko tydyhteiséhdn siind kipuilee, jos johdossa ei ole se keskustelukulttuuri
sellainen, kun on totuttu tai viestit ei mene perille tai on ylipddtdnsd niin kun
vddrinymmdirryksié, mitd siind oli hyvin paljon siind alkumetreilld.” (H1)

“Varmasti se johtajien vdlinen yhteistyé oli siind se yks isoin semmonen, mikd niin
kun henkisestikin oli raskasta siind. Ettd kun sité ei tienny, mihinkd tdmd, mitd tdssd
menee. Ja sitte kun sinéllddn sen huomas, ettd se ei ollu vaan johtajien vdlilld. Ettd
se hyvinkin heijastu myds henkilbkuntaankin.” (H5)
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Johtoryhmatyoskentelyyn kohdistuneet muutokset johtoryhman kokoonpanon ja
toimintatapojen suhteen heijastuivat johtajiin tunnemuutoksina, henkisena
kuormittavuutena, vaarinymmarrysten riskind ja viestinnan haasteina. Uuden

johtoryhman toimintatavat erosivat aiemmasta, mika aiheutti epaselvyytta:

”"Huomasin ihan selvdsti ja kyllé niité kéytiin niitd keskustelujakin siitd, ettd tuota
kipuja siitd, et hei, nyt ei ymmdrretd toista tai viesti ei mene perille” (H1)

4.2.2 Viestinndn ja vuorovaikutuksen haasteet

Johtajat kokivat tyéhyvinvointinsa heikentyneen organisaatiomuutoksessa viestinnan ja
vuorovaikutuksen haasteiden vuoksi. Haasteita tunnistettiin niin vuorovaikutuksen ja
vhteisymmarryksen tasolla, viestinndn riittamattomyydessd kuin  viestinnan
haasteellisuudessa. Yhteisymmarryksen saavuttaminen uusien ihmisten kanssa koettiin
hankalaksi — tulkinnanvaraiset vuorovaikutustilanteet uusien ihmisten kanssa jaivat
vaivaamaan erdan johtajan mieltd, ja toisaalta oman energian kdyttaminen asioiden
perusteelliseen selittdmiseen koettiin kuormittavana. Asioista keskustelu avoimesti

vhdessa toisten kanssa tunnistettiin haastavaksi:

”Se (asioista keskustelu) ei oo aivan helppoa kuitenkaan sitte, ku viked on
enemmdn ja ollaan kuitenkin ei niin tuttuja sitten toistensa kans. Niin ehkd se on
semmonen, et sitte joskus illalla miettii, etté miké on se tyyli ja se tapa, milld me
nyt tétd asiaa meiddn olis jérkevdd niin kun ldhted viemddn eteenpdin.” (H6)

“ldeaalitilanteessa odottanut sitd, ettd on semmonen huippujohtajaporukka. Jotka
niin kun ymmdrtdd justiinsa yhden puolesta lauseesta tai sanasta sen, et mitd
toinen ajattelee. Sen tyyppisié tuntemuksia on ollut aika vahdn. Ettd ku sd joudut
kdyttdmddnki sen energian siihen, et sun pitdd oikeen niin kun. Jotta sd tulet
ymmdirretyksi, sun pitdé selittéd tétd todella tarkoin ja pitkéén, mikd on niin kun
kuormittavaa.” (H5)

Johtajat kuvasivat viestintda riittamattomaksi ja puutteelliseksi, jolloin asioiden

epaselvyys seka kuormittavuus lisdantyivat ja tyohyvinvointi karsi. Myds oma
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tiedonpuute hankaloitti henkiloston kysymyksiin vastaamista ja kuormitti sitd kautta.

Viestinnan riittamattomyytta kuvattiin seuraavasti:

”Siihenhdn liittyy myéskin sitte se, etté se viestintd. Ettd tota, kun sité ei pystytd
tarpeeksi tarkasti viestimdidn etidppdin. Ei itte mulle ja eikd tota sitte toki muille.
Niin se aiheuttaa sité semmosta kummastelua ja etté, miten tdd nyt niinku menee.
Ja ehkd semmosta ylimddrdstd kuormitusta sitte kuitenki siihen jo meidédn
hektiseen tyéhén.” (H6)

”Se viestintd on ehkd semmonen, mikd eniten tuota. Sen puuttuminen,
tiedottaminen, tdmmadnen.” (H3)

Viestinndn haasteellisuutta korostettiin myos yleiselld tasolla — epdavoimuus ja asioista
puhumattomuus koettiin tyohyvinvointia heikentdvand, ja toisaalta muutoksen alun
tutustumisvaiheessa ilmenneet viestinnalliset haasteet ja yhteisen kielen puuttuminen

koettiin haasteena:

“Tietysti toinen varmaan se, ettd kun ollaan vield semmoses tutustumisvaihees
siind. Niin kylldhdn sielld ehkd niin kun semmosia pienié kompastuksia enemmdénki
siind viestinndllises nédkékulmas tai siind yhteises kieles ja kommunikaatios. Elikkd
saatto olla, ettd joku toinen ymmdirsi toisella lailla, kun mitd oli tarkoittanut. Ettd
kyllihén sielld aluksi semmosta tunnustelemista ja semmosta ehkd muutamia
vddrinymmdirryksié saattoi sitte tulla. Ettd se aiheutti tavallaan sitéd semmosta,
ettd ajatteli, ettd no me ei nyt pddstd tds asias nyt niin kun etidppdin.” (H6)

4.2.3 Epdvarmuus muutoksesta

Epdvarmuus muutoksesta tuli esille johtajien kokemuksissa tyohyvinvointia
heikentavana tekijana. Erityisesti epavarmuus muutoksen hallinnasta nousi esille heidan
puheissaan, mutta epavarmuutta koettiin myos yleisena epdavarmuutena muutoksessa
seka tulevaan tyohon liittyvana epdvarmuutena. Epdvarmuus muutoksen hallinnasta
korostui eri tilanteissa; ennen fuusiohetked epdvarmuutta koettiin tilanteen
rauhoittamisesta sekd viestinndn onnistumisesta, ja muutoksen myota vastuiden
jakaantuminen havitti kontrollin ja synnytti epavarmuutta. Lisdksi asioiden toimimisesta
tulevaisuudessa koettiin epavarmuutta, ja kokemattomuus yhdistettynda vastuisiin

johtivat myos epavarmuuteen muutoksen hallinnasta:
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“On enemmdn semmoisii epdvarmuustekijoitd ja semmosia, ettd mitenkd asiat
saadaan toimiin.” (H3)

”Sillon muutokseen Iéhti ensimmdiisen kerran, ei tienny, mitd se tarkottaa. Mitd
sieltd tuleman pitdd. Ja sitten se, ettd sd olit aika lailla niin kun kuitenkin isossa
vastuuasemassa niinku kaikesta.” (H5)

Epdvarmuus ei aina liittynyt suoraan tiettyyn organisaatiomuutoksen tilanteeseen tai
tekijaan, vaan nayttdaytyi johtajien kokemuksissa yleisena epavarmuutena ja
epatietoisuutena, mikd sellaisenaan heikensi tyohyvinvointia. Osa kertoi myos
pohtineensa omaa tulevaa tyorooliaan uudessa organisaatiossa ja kokeneensa

epdvarmuutta sen suhteen:

“Jos mennddn ite fuusioprosessiin, niin se epdvarmuus aiheuttaa stressid. Ettd
mitdhdn tds oikeesti tekee jonku ajan pddstd pddstd sitte, et mikd oma rooli
tulevaisuudessa ja ndin. Niin totta kai niitd niinku miettii.” (H3)

4.2.4 Tyomaaran kuormittavuus

Johtajat nostivat esille typmaaran kuormittavuuden tyohyvinvointia heikentavia tekijoita
kartoitettaessa. Tydmaaran kasvu muutoksessa, riittamaton palautuminen tyokuorman
vuoksi, yksin tyoskentelyn kuormittavuus ja lisddantyneet hallinnolliset vaatimukset
lisasivat kaikki tydmaaran kuormittavuutta organisaatiomuutoksessa. Tydmaaran kasvu
korostui  etenkin  muutoksen rakentamisvaiheessa, kun suunnittelun ja
muutosvalmistelujen aiheuttama suuri tyéomaara sekd muun tydarjen pyodrittdminen
samanaikaisesti koettiin tydhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavana. Tyomaara lisdantyi
myOs kahden eri pankin toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria yhteensovittaessa.
Vastuiden moninkertaistuminen ja yleinen tydmaaran lisddntyminen nadhtiin niin ikdaan

tyohyvinvointia kuormittavina ja energiaa vahentavina tekijéina:

“Kylldhdn siis tyéhyvinvointia ehottomasti kuormittaa se tyémddrd, mikd ndissd on
erityisesti siihen sulautumishankkeeseen liittyen. Ja silloin kun rakennetaan sité
pankkia.” (H1)
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”Kylld siis joo, tydmddrd. Ja sitten se, ettd sitdhén uuvuttaa ittensd, ku sd teet vaan
mddirdnsd pitkdd tydpdivdd. Niin sehdn uuvuttaa ja syo energiaa. Et sithdn se
tietysti. Ja se ilo hetkeksi saattaa muuttua sitten silleen negatiiviseksi. Kun se vaan
se kuormitus on liian kovaa.” (H5)

Palautuminen suuren tydmaaran vuoksi koettiin riittamattomaksi, silla omalla vastuulla
oleva tydmaara saattoi seurata lomalle hidastaen palautumista. Pitkat tyopaivat estivat
irrottautumisen tydarjesta ja lyhensivat palautumiselle jaavaa aikaa. Yksin tyoskentely
ilman tukea tai delegointia haastoi johtajien mukaan tyohyvinvointia, samoin kuin
asioiden hoitaminen ja miettiminen yksikseen. Organisaatiomuutoksen myota
lisaantyneet hallinnolliset vaatimukset nakyivat tydmaaran lisdantymisessa siind maarin,
ettd isomman organisaatiokoon myota edellytettiin tarkempaa dokumentointia.

Seuraavat esimerkit kuvaavat tydomaaran kuormittavuutta:

“Mutta kylldhdn siiné niinku selvd sellanen on, ettd jos sé oot vaan téis, téis ja tois.
Niin eihdn se tuottavuus oo endd sitten sitd, kun ettéké vdlilld vihén péddsee huilaa.”
(H2)

“Sulla on se tietty tyémddrd, mistd sun pitéd huolehtia. Ja siind ei pysty sillee
itteensd irrottamaan vaan sitd arjesta. Et joskus voi olla, et se on loma-ajoillekin se
niinkun ja et vield ne asiat tulee sinne. Niin sitten siellikin se palautuminen
hidastuu.” (H5)

“Ettd tota tdytyy vield niin kun véhé ehkd lisétd sitd sanotahanko dokumentointia
ja tarkkuutta ja viestintdd ja kaikkea. Ja tosiaan, ku ei se ******** mulla oo ollu
semmonen pddpaino, niin kylld sen kans on saanu tehdd téitd sitten.” (H6)

4.2.5 Muutostilanteen ulkopuoliset kuormitustekijat

Organisaatiomuutokseen  liittyi  samanaikaisesti muutostilanteen  ulkopuolisia
kuormitustekijoita, joiden koettiin heikentavat tyohyvinvointia itse
organisaatiomuutoksen lisaksi. Johtajat toivat esille tydssa samanaikaisesti tapahtuneet
muut muutokset, kuten tyon luonteen muuttumisen esimerkiksi pankkitoiminnan
lisddantyneen saantelyn myota seka koko finanssialaa koskettaneet muutokset. Nama
pankkitoimialan muutokset yhdistettyna samanaikaiseen organisaatiomuutokseen

koettiin tyohyvinvointia heikentdvana:
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“Oonko md ny kuormittunu siité yleisesti finanssimaailmassa olevasta muutoksesta
vai oonko md kuormittunu tdstd muutoksesta. Ettd varmasti kuormittunu
molemmista, mutta tuota niin. Ja mikkd on voinu aiheuttaa aiheuttaa sitd
epdmukavuutta.” (H5)

Asiakastyosta tuleva kuormitus oli lasna organisaatiomuutoksen aikana etenkin silloin,
kun asiakkailta saatava palaute oli negatiivista. Tama loi henkistd painetta ja stressia

tilanteessa, jossa omat voimavarat olivat jo valmiiksi haastettuina:

”Se (kuormittavuus) voi tulla myéds sieltd asiakkaista pdin.” (H1)

"Asiakkaista ja asiakastydsté oon totta kai kokenut stressié yhtd yhtd lailla. Ettd se
on varmasti semmonen, mikd tuo semmosta henkisté painetta aina.” (H5)

4.2.6 Muutokseen liittyvat paineet

Organisaatiomuutos toi mukanaan paineita eri suunnista, milla oli johtajien
tyohyvinvointia heikentava vaikutuksensa. Johtajat kokivat paineiden kohdistuvan
erityisesti aikatauluun ja odotuksiin. Aikataulun tuoma paine haastoi tyohyvinvointia
tekemattémien toiden ja niihin liittyvien aikarajojen sekd muutoksen rakentamisvaiheen

aikataulupaineen suhteen:

"Ne tekemdttomdt tyot ja ne deadlinet. Niin nehdn tietysti niin kun luo sitd
painetta.” (H6)

Odotukset muutoksen keskelld olivat kovat — odotuksia tuli sekd johtajien itsensa
asettamina ettd organisaation suunnalta. Johtajat korostivat painetta pitaa organisaatio
toimintakykyisend ja tdyttda tulostavoitteet organisaatiomuutoksen tuomien
aikapaineiden keskelld. Lisdksi tuotiin esille ristituleen joutumisen tunne, kun tdytyi
edistda asioita sovitun mukaisesti, mukautua uusiin tilanteisiin ja ihmisiin sekd olla
samanaikaisesti saatavilla ja informaation viejand henkiléston suuntaan. Odotuksiin

liittyvid paineita kuvailtiin ndin:
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“Samaan aikaan pitdisi tehdd tulosta ja se aikapaine on todella kova ettd. Kyl mé
sanoisin, et se kiteytyy aikalailla siihen kaikkeen, et miké siiné kuormitusta
aiheuttaa.” (H1)

“Jos miettii johtavassa tai esihenkiléasemassa, niin tavallaan se sesmmonen ristituli
siind. Ettd tavallaan sun pitéis huolehtia koko ajan, et asiat menee eteenpdin. Ja
ndin tavallaan sielld niitten uusien ihmisten kans uusissa tilanteissa ja téllaisissa.
Mutta myds sitten koko ajan pitdd se henkilésto ja tavallaan muut ihmiset mukana
ja viestittdd ja tavallaan tuoda sitéd informaatiota siind sallituissa rajoissa. Ja olla
ylipddtddn saatavilla ja ndin.” (H3)

4.2.7 Tyoyhteison muutosreaktiot

Johtajien tyohyvinvointi oli yhteydessa myo6s tydyhteison muutosreaktioihin —

tyoyhteisosta tulevat paineet, reaktiot ja odotukset koettiin tydhyvinvointiin vaikuttavina

kolmasosalla johtajista. Henkiloston muutosvastarinta ja epdilevat aanet, omien

johdettavien luomat vaatimukset, tyoyhteisostd kumpuava epavarmuus ja tyoyhteiso

laajemminkin nahtiin kuormitusta ja stressia aiheuttavina tekijéina:

"Varsinkin, jos sieltd rupee tulemaan vihdn sitten tuota muutosvastarintaa tai
vdhdn tdmmdsid epdilevid ddnid, niin sehdn myds on semmoinen, joka haastaa
hyvin paljon sit siind tyéhyvinvoinnissa.” (H1)

“Tai sitten on tullu esimerkiksi paljon vaatimusta omilta johdettavailtaan. Tai ei oo
onnistunu sielld, etté se voi olla.” (H5)

Toisaalta muutosreaktiot tyOyhteisossa saattoivat yhtd lailla tulla omilta

johtajakollegoilta. Johtajat nostivat esille [ahimpien kollegojen kanssa tyoskentelyssa

syntyneet kokemukset, joiden koettiin heijastuvan negatiivisten tuntemusten kautta

itseensa:

“Kylldhdn ne yleensd negatiiviset tuntemukset, mitd md sanoisin silleen arjessa
herkemmin tulee on se, ettd. Koska mulla kuitenkin lGhimmdt kollegat, joiden
kanssa md teen téitd, on johtajia. Niin se, ettd ne voi tulla sitd kautta sitten.” (H5)
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4.2.8 Tyorooliin liittyvat haasteet

Organisaatiomuutos haastoi johtajien tydhyvinvointia tyorooliin liittyvissa tekijoissa.
Johtajien tyorooleihin kohdistui fuusion myota muutoksia, ja muutokset tyorooleissa
aiheuttivat joissakin tilanteissa rooliepaselvyyksia. Osa johtajista koki nama tyorooleihin
liittyvat haasteet tyohyvinvointia heikentdvina. Tyorooliin liittyvat muutokset johtuivat
[ahinna tyonkuvan ja tehtdvien sisallon muutoksista. Tama aiheutti luopumisen tuskaa
omista aikaisemmista tehtdvistd ja vastuista, uuden tyoroolin opettelua ja laajempaa

vastuuta seka alaisista etta asiakokonaisuuksista:

”Sitte kun ihan oikeasti ruvetaan miettimddn sitd organisaatiota isommas pankis
ja mité kukakin ottaa vastuulleen. Ja sd Idhdet niin kun, nyt ldhdetéén vetdmddn
tétd porukkaa eteenpdin. Niin kylld mun tdytyy sanoa, et ehké se luopumisen tuska
oli se suurin stressin aiheuttaja. Ettd osaa pddstdd irti siitd, mitd méd oon
aikasemmin tehny. Et joku muu nyt sitten hoitaa.” (H6)

Muutoksen myotda osa johtajista kertoi kokeneensa epaselvyyttd oman tybroolinsa
vastuualueista ja tavoitteista sekda padatantavallastaan, mika lisdsi hammennysts,
varovaisuutta ja epdvarmuutta tyossa. Nama rooliepdselvyydet olivat yleisia etenkin
muutoksen alkuvaiheessa, ja koskettivat johtajien omien tyoroolien lisdksi myds

johtoryhmatydskentelya:

“Jossain vaihees kévi siind alussa, ettd meinas mennd kylld roolit ja vastuut sekasin.
Ettd sit joskus oli véihd niinku itekkin, et eiks toi kuulu niinku mun hoidettavaksi toi
asia. Et ****** (kollegan nimi) alko vaikka hoitaa jotaki.” (H4)

“Et tavallaan sitte just se téimd, ettd mitkd asiat on semmosia asioita, mistd mind
voin pddttdd itse. Et sitte helposti sité on vdhd varovainen sitte askelissansa. Ettd
kun se ei oo niin pdivinselvdd, mitd sulta odotetaan ja mitkd on ne sun tota
tavallaan vastuut ja valtuudet. Niin se ehkd tekee sitd epdvarmuutta.” (H6)

4.2.9 Nakemyserot ja ristiriidat tyoyhteiséssa

Nakemyserot ja ristiriidat tyoyhteisdssa nousivat esille yhtend merkittdvana johtajien

tyohyvinvointia heikentavana tekijana organisaatiomuutoksessa. Nakemyserot ja
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ristiriidat johtuivat pddasiassa eridvistd nakemyksistd koskien toimintatapoja ja
johtamista seka henkildiden valisista ristiriita- ja konfliktitilanteista. Kyseiset tekijat

nousivat esille Iahes kaikkien johtajien haastatteluissa.

Yhteisiin toimintatapoihin liittyneet keskustelut ja vertailut aiheuttivat tydyhteis6ssa
vastakkainasetteluja ja eridavia ndkemyksia, joiden ratkominen toi johtajille kuormitusta
sekd painetta. Osa haastatelluista johtajista toi esille, ettd myos johtamiskaytannoista
saatettiin olla eri mieltd toisen johtajan kanssa tai toisen johtajan kaytosta ei pidetty
sopivana. Erilaisista organisaatiokulttuureista tuleminen edellytti myos jatkuvaa omien
ndakemysten perustelua, silla toiset ajattelivat asioista eri tavalla. Seuraavat esimerkit

kuvasivat eridvia nakemyksia tyoyhteisossa:

”Siinéihdn tietysti kovia keskusteluja kdytiin vdlillé ehkd sitten asioista. Ettd miké on
nyt sitten se meiddn yhteinen tapa. Ja siind ehkd kompastukin helposti.” (H6)

“Semmosia tuntemuksia tuli kéytyd paljonkin, ettd. Tdéd asia niinku tuntuu ittelle
todella itsestddin selvéltd, mut silti sun pitéd vaan jaksaa perustella. Ja silti voi tulla,
et sielld niinku asiasta ollaan ihan toista mieltd. Niin tuota se on ollu varmasti
semmonen henkisesti kuormittavaa.” (H5)

Ristiriidat ja konfliktit nahtiin voimakkaasti omaa tyohyvinvointia heikentavina tekijoina.
Erimielisyydet saattoivat karjistya kiista- ja konfliktitilanteiksi toisen johtajan kanssa,

mika kuormitti, kulutti energiaa ja vaikutti tydhyvinvointiin negatiivisesti:

“Kylléhdn siind todenndkésesti on ollu sellaisiaki, ettd esihenkilon kanssa
esimerkiks on saattanu olla jotakin sanaharkkaa tai timmdstd. Niin semmoset
asiat on mulle, mitkd menee ihon alle.” (H5)

“Ja on meillé konfliktitilanteita ollu, mutta tuota niin se on aina loppunu sitte siihen
se konfliktitilanne, ettd on todettu, ettd no kuitenki joka tapaukses molemmilla
tyyleilld yritetdidin yhteistd hyvdd. Ettd tietdid sen, ettd se on kuitenki se ajava tekijé.
Vaikka se tuntusikin, ettd tds tehdddn turhaa kippurointia.” (H2)
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4.2.10 Tyohon liittyva tyytymattomyys

Viimeisimpana johtajien tydhyvinvointia heikentdavana tekijana haastatteluaineistosta
nousi esille omaan tyohon liittyva tyytymattomyys muutoksessa. Tyohon liittyvaa
tyytymattomyytta aiheuttivat tyon arvostuksen, ymmarryksen ja tuen puute, omien
odotusten ja kriteerien tayttymattomyys seka tyon merkityksettémyys. Arvostuksen
puute kumpusi lahinnad johtamisesta ilman toisten kollegojen luottamusta, ymmarryksen

puute kosketti omaa tyopanosta ja tuen puute kosketti palautteen puuttumista:

“On sitte voinu olla niin, ettd sindlldén olen tehnyt tyétd jonkun suhteen. Ja sit se
sindlldén véhdén niin kun, sille asialle vain ei herdd ymmdrrystd. Tai se vdhdn niinku
vesitetddn. Niin semmosethan on usein ikdvid tunteita, mitkd kuormittaa tosi
paljon.” (H5)

Omien odotusten ja kriteerien tayttymattémyyden osalta johtajien kertomuksista nousi
esille kokemattomuudesta johtuvat eparealistiset odotukset muutosta kohtaan. Tall6in
odotusten ja muutoksen jadlkeisen todellisuuden valilla koettiin ristiriitaa, mika toi
tyytymattomyyttd ja kuormittavuutta. Myos liika tunnollisuus ja itseltd vaatiminen
nahtiin tydhon liittyvana heikentdvana tekijana paitsi organisaatiomuutosaikana, myos

ylipaataan:

“Saattaa olla, ettd jos ei ole kokemusta, niin sitten tosiaan ne odotukset voi olla
vdhdn epdrealistisia mydés.” (H1)

“Ehké md voisin varmaan vdhdn vihemmdnkin vaatia itseltdni. Etté se voi olla yks
syy, mikd johtaa herkdsti myds noihin stressitiloihin ja ndin. Ettd md oon liika
tunnollinen.” (H5)

Tyon merkityksettomyyden kokemukset nousivat esille johtajien puheissa. Ne liittyivat
turhaksi koettuihin tyotehtaviin ja tata kautta merkityksettomyyden kokemuksiin, kun

tyon teon tarkoitus koettiin epaselvana:

“lhmisenhdn on helppo toteuttaa, kun héin ymmdrtdd miksi tdtd tehdddn. Siitd saa
sen motivaation ja muun. Mutta ku mennddn sille linjalle, etté sanotaan, ettd tdmd
nyt vaan pitdd tehdd. Ei tés mitédn jérked oo ja kukaan ei osaa sanoa mikd jérki
tds olis. Ja silti se vaan pitdd tehdd. Sehdn on sellanen, joka ottaa tuota niin. Ja
jonka voi tietysti kuvata, ettd sellanen niin kun turhaksi koettu tyé ja tekeminen.
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Niin se varmaan on sellanen, joka tuo sitten sitd stressié ja varmaan sitten
uupumustakin etté. Jos ei siitd saa ikdén kuin sitd merkityksellisyyden tunnetta.”
(H2)

4.3 Johtajien kasitykset tyohyvinvointia vahvistavista tekijoista

Johtajien tydhyvinvointia vahvistivat organisaatiomuutoksen aikana muun muassa
johtoryhman vuorovaikutuksen ja luottamuksen vahvistuminen seka tyon hallinta ja
onnistumisen kokemukset. Henkilokohtaiset voimavarat seka tyoyhteisén sosiaaliset ja
emotionaaliset voimavarat koettiin niin ikdan tyohyvinvointia vahvistavina. Lisdksi tyon
ja muun eldamadn vyhteensovittaminen, omasta hyvinvoinnista huolehtiminen ja
sosiaalinen tuki nousivat esille johtajien kertomuksissa. Seuraavissa alaluvuissa

tarkastellaan yksityiskohtaisemmin johtajien tydhyvinvointia vahvistavia tekijoita.

4.3.1 Johtoryhmadn vuorovaikutuksen ja luottamuksen vahvistuminen

Johtoryhman vuorovaikutuksen ja luottamuksen vahvistuminen koettiin tyéhyvinvointia
vahvistavana tekijana johtajien kokemuksissa. Tata edistivat johdon valinen avoin
vuorovaikutus, tydyhteison yhteisoéllisyytta ja luottamusta tukeva vapaa-ajan toiminta
sekd organisaation ulkopuolinen apu johtoryhmalle. Lisaksi luottamuksen ja yhteyden
rakentuminen johtoryhmdassa nahtiin johtoryhman vuorovaikutusta ja luottamusta

vahvistavana.

Johdon vdlisen avoimen vuorovaikutuksen osalta johtajat nostivat esille keskustelemisen
tarkeyden. Vuorovaikutus ja asioista keskustelu ylimman johdon kesken nahtiin tarkeana,
ja rento sekd inhimillinen keskusteluilmapiiri johtoryhmassa edisti johdon viélisen
avoimen vuorovaikutuksen syntymistda. Myos mahdollisuudet avautua ja kasitella asioita
avoimesti johtoryhman kesken ohjatuissa tilanteissa koettiin johtajien keskuudessa
tarkedna johdon vuorovaikutusta edistavdana tekijana. Seuraavat esimerkit kuvasivat

johdon valista avointa vuorovaikutusta:
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"Asioista pitdd keskustella. Niistd pitdd viestid toisille, niistd pitdd keskustella, eli
ihan se semmonen vuorovaikutus esimerkiksi ylimmdn johdon kesken.” (H1)

“Jotenkin se on tosi téirkeetd, et myds ne johtajat on ihmisié. Niin se on tosi tdrkeetd,
ettd etenki sielld porukassa ku jutellaan, niin semmonen kaikki ylimddréinen
pénétys veke. Kun ihmisid ollaan kuitenkin. Sitd mdé oon pyrkiny tuomaan
johtoryhmdtyéskentelyyn. Ja sitte nimenomaan muutosprosessissakin niin. Et
tavallaan vapaus, et siellé oikeesti pddstds jutteleen asioista niitten oikeilla nimilld,
ettd pois se semmonen kaikki ylimddrdinen.” (H3)

Johtajat korostivat yhteisen vapaa-ajan toiminnan olevan tydyhteison yhteisollisyytta ja
luottamusta tukeva tekija. Yhteiset vapaa-ajan aktiviteetit ja vapaa-ajalla tapahtuva
yhteinen tekeminen nahtiin tarkeina tekijoind johtajien yhteishengen kannalta — ne
vahvistivat johtajien valisen luottamuksen rakentumista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta

seka toimivat merkittdvana voimavarana:

“Ehké se on siihen vapaa-aikaan kuitenkin tuos muutoskohdas niin kun liittyvdd.
Ettd jos me tosiaan tdd johtoryhmdi, joka nyt eniten siind ehkd palaveeras. Niin tota
ja ollaan tekemisis toistensa kans. Ettd me saatiin tavallaan se homma toimimaan
ja se luottamus rakennettua toistensa kesken. Niin sitte taas tietysti se, etté hyvin
paljohan panostettiin myédski siihen, etté me oltiin koko porukalla. Ja ihan tosiaan
sitd semmosta vapaa-ajan ettd tota. Kylldhdn se ylldttédvdn térkedd se on, ettd sitd
yhteistd tekemistd on muuallakin ja sitd tuetaan, kun vain siellé tydpaikalla.” (H6)

Johtoryhman vuorovaikutusta ja luottamuksen rakentumista tuki osan johtajista mukaan
organisaation ulkopuolinen apu johtoryhmaille. Johtoryhmalle tarjottu ohjaus
ulkopuolisen tuen piiriin koettiin johtajien keskuudessa hyodyllisend, silla ulkopuolisen
valmentajan kanssa tyoskentely antoi tilan kasitelld yhteisid asioita turvallisesti ja auttoi

tata kautta johtoryhmaa eteenpdin muutoksessa:

“Kylld varmasti téd meidn johtoryhmdissd, ku ymmdirrettiin, ettd me ei pdrjété nyt
yksin. Et me tarvitaan ulkopuolista apua. Niin kylld mun mielesté ne evddt sieltd
autto sitte eteenpdin.” (H4)

“"Meilldhdn itse asiassa kylld on ollukkin siind kohti tota timmdnen voisko nyt
kutsua valmentajaksi. Niin tota ihan ulkopuolinen, jonka kans ollaan ihan kéyty
tydskentelyyn liittyvéd asiaa ldpitte. Mutta myés sitte ollaan ehkd niin kun menty
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kylld sinne tunnepuolellekin. Elikké ihan palautteen antamista ollaan harjoiteltu ja
sen térkeyttd niin kun keskusteltu.” (H6)

Luottamuksen ja yhteyden rakentuminen johtoryhmadssa oli tarkeda johtajille —
tutustuminen uusien johtoryhmaldisten kanssa ja ylipaataan johtoryhmatyoskentelyyn
panostaminen  koettiin  merkittdvana tyohyvinvointia vahvistavana tekijana.
Tutustuminen toisiin toi osan johtajista mukaan turvallisuuden tunnetta ja lisasi
kollegoilta saatavan tuen maaraa. Keskeisena tekijana tuotiin esiin myos luottamuksen

rakentamisen tarkeys, jota edesauttoi avoin keskustelu:

“Varmasti se, etté mikd on myds sité luottamuksen rakentamista niin. Kylldhdn siité
pitdis keskustella. Et se niin kun. Kun sitd ei oo, niin ku mé sanoin. Niin sit se
keskustelu on vdhdn tabu, jos et luota ihmisiin.” (H5)

“Ja tota meilldhdn oli aika paljon niité yhteisid tapaamisia ja ihan livend. Ettd tota
ei oltu edes linjojen pdds. Ettd ehkd kuitenki sitte se, ettd ku heidén kans pddsee
tutuksi ja asioista voidaan keskustella avoimesti. Niin se tuo kuitenkin sitd tiettyd
turvallisuutta ja sitd semmosta, ettd on vdhd niinku sitéd back uppia kaikista
toisillensa.” (H6)

4.3.2 Tyon hallinta ja onnistumisen kokemukset

Johtajien tyohyvinvointi vahvistui organisaatiomuutoksessa tyon hallinnan ja
konkreettisten onnistumisen kokemusten kautta. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon,
tyon, vastuiden ja prosessien selkeys sekd onnistumisen kokemukset omassa
johtamisessa edistivat naditd kokemuksia. Johtajien kertomuksissa korostuivat
kokemukset siitd, ettd omaan tyohon pystyi vaikuttamaan ja sitd pystyi suunnittelemaan
itselle mielekkaalla tavalla. Tama nahtiin tyohyvinvointia vahvistavana ja tyduupumusta
ehkdisevana toimintana. Lisaksi vahvat itsensd johtamisen taidot nousivat esille osan
johtajista kohdalla — kyky johtaa maaratietoisesti omaa tyotaan ja tekemistddn kasvatti
hallinnan tunnetta, lisdsi onnistumisia tyon ja vapaa-ajan yhteen sovittamisessa seka

ehkaisi uupumista. Mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyoéhon kuvattiin ndin:

“Tietenki se, ettd pystyy tavallaan suunnitteleen sitd omaa tyétéidnsé myés. Et siind
on tavallaan se vapaus tehdd niitd ratkaisuja.” (H3)
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Tyon, vastuiden ja prosessien selkeys nousivat esille yhtena tyon hallinnan ja
onnistumisen kokemuksia edistavana tekijana. Johtajat kuvasivat tyotehtavien jakamisen
ja vastuiden tdasmentymisen organisaatiomuutoksessa helpottaneen tyotaakkaa ja
vahvistaneen tyohyvinvointia. Myos organisaation kasvu muutoksen myo6ta toi
tyotaakkaan ja tydssa jaksamiseen helpotusta. Oman tyoroolin selkiytyminen
muutosprosessin edetessd sekd toimivat ja selkedt prosessit toimivat niin ikdan

tyohyvinvointia tukevina ja epavarmuutta vahentavina tekijoina:

”Kylléhén se (tyohyvinvointia vahvistava tekijé) on justiin sitten taas toista kautta
se tyotehtdvien jakaminen.” (H2)

“Totta kai myos se, ettd prosessissa kun sitten oma rooli selkeytyi ja tavallaan tuli,
et mitd nyt rupeet tekeen tddlld ******** (organisaation nimi) nytte. Niin
tavallaan se tuo sitd tyotyytyvdisyyttd, kun sé taas tieddt vihédn eteenpdin, ettd
mikd se oma rooli on.” (H3)

Omassa johtamisessa tapahtuneet konkreettiset onnistumisen kokemukset toimivat
tyohyvinvointia vahvistavana tekijana muutoinkin, mutta erityisesti muutosprosessissa.
Yhdessa toimiminen ja jaettu ymmarrys muutoksen edistamisessa, henkilostolta saatu
positiivinen palaute muutosprosessista seka omien tiimildisten kehittyminen ja tulosten

saavuttaminen nousivat esille johtajien onnistumisen kokemuksissa:

“Mun tdytyy sanoo, et kylldhdn meilld ton ****** (kollegan) kans varmaan. Md
voisin sanoa, et me oltiin aika kantava voima siind asiassa. Et me pddtettiin ja
ymmdrrettiin ja hiffattiin, ettd nyt tdd ei suju ndin. Ja me vaan niinku tuettiin
toisiamme, haluttiin tukee sitte niitéd muitaki ja ottaa mukaan.” (H4)

4.3.3 Henkilokohtaiset voimavarat

Henkilokohtaiset voimavarat ndyttaytyivat johtajien kertomuksissa tarkedana tukipilarina
organisaatiomuutoksen keskella. Johtajat kuvasivat kokemuksen merkityksen
muutoksessa selviytymiselle sekd oman suhtautumisen muutosta kohtaan olevan

merkittdvimmat henkilokohtaiset voimavarat muutosarjen keskelld. Johtajat kokivat
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mahdollisten aiempien muutoskokemusten auttaneen suhtautumaan
organisaatiomuutokseen realistisemmin sekd pitkdn tyokokemuksen tuoman
varmuuden ja kokonaisuuksien hallitsemisen taidon helpottaneen selviytymista
muutoksessa. Myos kokemus aikaisemmista vaikeista tilanteista ja stressin sekd oman

jaksamisen hallitsemisesta toi kokemusta muutoksessa selviytymiselle:

“Sanotaan et johtamisroolissa oleva henkil6, niin on ollut mukana muutoksessa
vienyt niitd eteenpdin, niin Idhinnd tétd ehkd osaa suhteuttaa paremmin. Et sitte
jos ei oo aikaisempaa kokemusta, niin sit siind todellakin toivoo, ettd olisi joku joka
sitten sparraisi tai auttaisi siind, ettd mitd pitdd odottaa, mitd voi odottaa.” (H1)

“No mullon tietenki se kokemus, mikéd varmasti tuki mua tosi paljon siind. Et voin
sanoo, et oon ollu aika paljo pahemmassaki paikassa.” (H4)

Omalla suhtautumisella muutokseen ndhtiin olevan tarkea rooli siind, kuinka johtajat
kokivat muutoksen ja sen vaikutukset tydhyvinvointiinsa. Myodnteinen ja
ratkaisukeskeinen ajattelutapa asioita kohtaan, muutoksen haastaviin tilanteisiin
suhtautuminen rauhallisella asenteella ja turhan murehtimisen valttdminen nahtiin
vaikeiden tilanteiden yli kantavana voimavarana. Johtajat kertoivat oman asenteen ja
suhtautumisen lisdksi olennaisiin asioihin keskittymisen sekd oman tyoroolin

hoitamiseen keskittymisen olleen tyohyvinvointia vahvistavia voimavaroja:

”Siis myénteinen ajattelutapa. Md yleensd yritdn aina hyvin myénteisesti ajatella.
Ja siis tosi semmonen ratkasukeskeinen. Et vaikka kyllé siindkin mé muistan, ettd
tuli lunta tupaan. Ettd joku asia, ettd drgh nyt taas, ettd oli réitti vasten kasvoja.
Mut sit jotenkin, saatto olla et siind sen yhen pdivén sitten, ettd ei vitsi mitd teen
isona. Mutta sit rupee aktiivisesti myénteisesti, et hei, md kddnndn tén nyt voitoksi.
Nyt mietitddn millé lailla mé pystyn tdn nyt. Ja jotenki méd oon menny aina
eteenpdin silld, et md oon tavallaan myénteisesti kddntdny asioita kuitenkin.” (H3)

“lhmiset on niin erilaisia, ettd joillakin on se kuppi aina puoliks tyhjé tosiaan. Et
menee sen negatiivisuuden puolelle. Ettd yks, mitd mulle muutama toinen henkilé
sanoi, et he ei niinku ymmdirrd, ettd minkdlaiset lehmén hermot mulla on. Et vaikka
tuli kuinka dkdsend toimihenkilé tai asiakas sieltd niin. Md olin aina vaan, ettd no
katotaan nyt.” (H4)
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4.3.4 Tyon sosiaaliset ja emotionaaliset voimavarat

Johtajat korostivat tyoyhteison sosiaalisten ja emotionaalisten voimavarojen tarkeytta
omalle tyohyvinvoinnilleen muutosarjen keskellda. Hyva tydilmapiiri, merkitykselliset
ihmissuhteet tyOyhteisossa sekd tunteiden ja ajatusten jakaminen ja kasittely
tyoyhteison keskuudessa koettiin |dhes kaikkien johtajien puheissa tyohyvinvointia
vahvistavina tekijoind. TyOyhteisossa vallitseva hyva tyoilmapiiri oli myodnteinen,
tyohyvinvointia tukeva piirre organisaatiomuutostilanteessa. Osa johtajista mainitsi
huumorin keskeisena keinona selvita kuormittavista tilanteista ja sdilyttaa hyva mieliala.
Lisaksi ihmiset ja ihmissuhteet tyopaikalla koettiin merkittavasti tyéhyvinvointia lisdavina
voimavaroina. Johtajat kokivat tuttujen tyokavereiden ja ylipdatdan ihmissuhteiden

toissa vahvistavan turvallisuutta ja tyotyytyvaisyytta:

”Kylléhén huumori on yks (tyéhyvinvointia vahvistava tekijé) niinku ihan oikeesti,
se on tyéyhteison pelastus. Ettd jos ei sité huumoria olisi, niin ei hyvdnen aika kuule
mitd sitd tulis.” (H3)

“Ja siis tybilmapiirihdn siis. Md olin kuitenki hyvin paljon siind meiddn
muutostilantees, niin md olin kuitenkin tédlld ******** (toimipisteen nimi). Ja
meilléhén on kuitenkin aika, sanotaan tydsuhteet yleensd aika pitkid tddlla. Ettd
meillé se vaihtuvuus ei ole ihan mahdottoman suuri ollu. Ettéd md nyt kuitenki tén
porukan kans oon sen ***** yyotta ollu kimpas. Ettd lukuun ottamatta muutamia
uudempia, jokka on tullut. Niin kylldhdn me aika lailla tddllé niin kun toinen
toistansa tukien sitten. Ja tuttuja ollaan ja ollaan tuttuja vapaa-ajallakin. Ettd kylld
ne tybkaveritkin antaa sité semmosta tukea turvaa.” (H6)

Osa johtajista nosti esille tunteiden ja ajatusten jakamisen tdrkeyden seka kasittelyn
tyoyhteisossa. Mahdollisuus jakaa emotionaalista puolta eli ajatuksia ja tunteita
tyoyhteisossa oli johtajien mukaan tarpeellista ja tydhyvinvointia vahvistavaa. Palautteen
antamisen harjoittelu, omien tunnetilojen ilmaisu avoimesti sekd keskustelu
tyohyvinvointiasioista koettiin tarkedna. Johtajat kuvasivat tunteiden ja ajatusten

jakamisen ja kasittelyn merkitysta tyohyvinvointia vahvistavana seuraavasti:

“Me ei ehkd niin olla aina menty sitte vilttdmdttd siihen tyéasiaankaan suoraan.
Vaan myéskin just harjoiteltu ja niin  kun mietitty ja keskusteltu
tyéhyvinvointiasioista. Ja myéski siitd, ettd miten tdrked tavallaan avoimesti on
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pystyd sanomaan niitd tiettyjd tunnetilojakin toki niin kun ihan toiselle. Tai
antamaan sité palautetta, ettd nyt ei, ei ihan hei menny nyt niin kun...” (H6)

“Totta kai tunteiden purkaminen on. Et séd pystyt niin kun sitten, vaikka
negatiivisiakin tunteita késittelemddn sit jonkun kanssa niin se.” (H5)

4.3.5 Tyo6n ja muun elamdn yhteensovittaminen

Tyon ja muun elaman yhteensovittaminen nousi esiin selkedna johtajien tyohyvinvointia
vahvistavana tekijand organisaatiomuutoksessa. Haastatellut johtajat kokivat, etta
joustavat tyojarjestelyt sekd mahdollisuus riittdvan tyon ja vapaa-ajan tasapainon
yllapitamiselle korostuivat muutoksen keskella tyohyvinvoinnin ja jaksamisen
mahdollistajina. Joustavat tyojarjestelyt olivat osan johtajista mukaan tarkea voimavara
— tydn joustavuus ja tydnantajan ymmarrys henkilokohtaisen elaman tarpeisiin seka tuki

perhe-elaman ja tydn yhteensovittamisessa vahvistivat tyohyvinvointia:

“Tédlon aina tyénantaja mahdollistanu sen, ettd pyritddn siihen, ettd se perhe,
eldmd ja tyd saadaan sovitettua yhteen. Et se on ehkd mulla ollu se suurin tekijé
kuitenkin. Niinku aina. Sillon, kun lapset on ollu pienempidki ja tdn muutoksenkin
yhteydessd niin tuota. Aika hyvin pystyy aina sovittelemaan.” (H6)

Tyon ja vapaa-ajan tasapainon merkitys korostui organisaatiomuutoksen aikana.
Ty6eldman ja muun eldamadn balanssi nahtiin tyotyytyvaisyytta tuovana tekijana, silla
silloin myds tyon teko koettiin mielekkddampana ja positiivisempana. Osa johtajista

korosti, ettei tyoasioiden saa antaa hallita vapaa-aikaa organisaatiomuutostilanteessa:

“Siitd huolehtiminen, ettei niinku mee. Enkd md pelkdd, jos vdlilld siis menee
ylitdiksi ja totta kai vdlilld viikonloppunakin joutuu miettimddn téitd ja ndin. Mutta
just se, ettei anna sille valtaa.” (H3)

4.3.6 Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen

Johtajien tyOhyvinvointia organisaatiomuutoksessa vahvisti keskeisesti omasta

hyvinvoinnista huolehtiminen. Hyvinvoinnin yllapito ja palautumisesta huolehtiminen
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korostuivat johtajien kertomuksissa erilaisina konkreettisina tekoina, jotka liittyivat
tyosta irrottautumiseen ja palautumiseen vapaa-ajalla, muun eldaman palauttavaan

vaikutukseen seka oman hyvinvoinnin ja jaksamisen aktiiviseen yllapitamiseen.

Monet johtajat nostivat esille tyosta irrottautumisen ja palautumisen merkityksen
vapaa-ajalla — keskeista johtajien kertomuksissa oli kyky irrottautua tydasioista ja siirtya
toisenlaiseen mielentilaan tyodajan ulkopuolella. Osa johtajista kuvasi perheen ja
kotielaman olevan irrottautumisen mahdollistava tekija, osa korosti yksittdisten
vapaapaivien merkitystda palautumiselle sekda vapaa-ajan hyodyntamista jarkevasti
palautumisen nakokulmasta. Osa nosti esiin pdatoksen olla ajattelematta tyoasioita
vapaa-ajalla ja osa toi esille ajanvieton kesamakilla tai lasten kanssa olevan hyvinvointia

vahvistava tekija:

“Yksittdinen vaikutus voi joskus olla yksittdiselld vapaapdivdlld, vaikka pitkdlld
viikonlopullakin voi olla semmonen vaikutus. Et sG yhtdkkid palaudutki yhden
pdivdn pidempddn, niin se jotenki freesaa sinua.” (H5)

“Jos ei ny suoranaisesti koskaan voi ihan hanskat tipahtaa. Mutta kylld mdé siihen
pyrin, ettd kuitenki siis mulla alkaa sitten erimoinen eldmd, kun md pddsen kotia.
Ja sitten md pyrin kylld siihen, ettd tota. En md mddrddnséd enempdid sielld endid
sitte murehdi tai mieti. Ettd ne on nditd tiettyjd kohtia ehkd sitte, kun on justiin
viimeistellddn jotakin. Niin ehkéd ne tulee mieleen. Mutta en md koe sillé lailla, etté
se vaikuttaas mulla kotioloihin. Ja tuota sielld on oma maailma sitte.” (H6)

Muun elaman palauttava vaikutus ja sen merkitys tyohyvinvoinnille korostui johtajien
puheissa yleiselld tasolla. Muun eldman olemassaolo ja aika muulle elamalle nahtiin

jaksamista tukevana, ja tyon ulkopuolisen eldaman nahtiin edistavan palautumista:

“Kylldhdn nyt kéiytdnndssd just, ku eldd tétd lapsiperhearkee ite, niin tavallaan sitd
palautumista tulee sieltd niinku jo lasten kautta. Ja tavallaan sen muun eldmdn
kautta tosi niinku, ilman ettd tarvii sillai.” (H3)

Oman hyvinvoinnin ja jaksamisen aktiivisen yllapidon osalta johtajat nakivat tarkedana
tarpeen tietoiselle itsestd ja omasta hyvinvoinnista huolehtimiselle, mikd vahvisti

osaltaan hyvinvointia ja jaksamista tyossa. Konkreettisia tekoja talle olivat muun muassa;
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oman jaksamisen ja henkilékohtaisen hyvinvoinnin huomioiminen sekd niista
huolehtiminen; elaman perusasioista, kuten riittdvasta unesta, ruuasta ja liikkunnasta
huolehtiminen; sekd itsellensd ajan antaminen. Lisdksi fyysisen hyvinvoinnin
yllapitaminen, liikkuminen vapaa-ajalla, palautumisesta huolehtiminen ja yksilolliset
rutiinit nousivat esille johtajien puheissa. Seuraavat esimerkit kuvasivat oman

tyohyvinvoinnin ja jaksamisen aktiivista yllapitoa:

“Ei pidd unohtaa sitd omaa jaksamista ja itsellensd ajan antamista. Et huolehtia
siitdi, ettd riittdvdstd unesta ja ihan siitd, ettd ei tee niin kun ihan mielettémdn pitkid
pdivid, ettd antaa sitd aikaa itselle.” (H1)

“Mullaha on sellasia omia henkilékohtasia tsemppausjuttuja sitte, niilld méd oon
pdrjdnny. Ettd vaikka md sytytdn joka aamu kynttilin ja melkein kesdlléki. Ja
kuuntelen musiikkia ja haluan, et se aamupala syédddn kunnolla. Et ne on
tavallaan semmosia, mitkd mulle antaa sitte sitd vauhtia, et semmosia
mielihyvdasioita. Ja joku voimabiisi. Se on niinku térkee.” (H4)

”No siis kylld tietysti perus eldmdén niin kun jutut, mitkd hyvinvointiin vaikuttaa niin
tietysti kuntoon. Uni ja tuota sitte kaikki no ruokailutottumukset ja liikunta ja
tdlldset, mitd ny tdssd hektisessd arjessa pystyy.” (H3)

4.3.7 Sosiaalinen tuki

Viimeisimpana johtajien tyohyvinvointia organisaatiomuutoksessa vahvistavana tekijana
haastatteluaineistosta nousi esille sosiaalinen tuki. Sosiaalinen tuki nahtiin jopa
merkittavimpana tyohyvinvointia vahvistavana tekijand. Sosiaalinen tuki koostui
perheen ja ldheisten tuesta, sparrauksesta ja keskustelutuesta jaksamisen ja

kuormituksen hallinnassa seka vertaistuesta kollegoilta ja omalta verkostolta.

Perheen ja Idheisten tuki oli monelle johtajista keskeinen voimavara
organisaatiomuutoksessa. Omalta perheelta ja puolisolta saatava tuki nahtiin tarkeana
taustatukena ja apuna. Ylipdataan koti, omat lapset ja kaikki kotona tapahtuva

positiivinen nahtiin tydhyvinvointia tukevana:
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”Kylléhén ne lapset tietysti, ettd sitd niinku unohtaakin, kun niitd siellé tosiaan
odottaa. Ja heiddn kans kuitenki sitte monenmoista vield touhataan. Niin ehkd se
on se koti ja perhe sitte kuitenkin.” (H6)

”Toki sit puoliso on tosi hyvd tuki, vaikka ei voi kotona mitécén kertookkaan” (H4)

Osa johtajista toi esille sparrauksen ja keskustelutuen merkityksen jaksamisen ja
kuormituksen hallinnassa. Keskustelu tyékuorman hallinnasta mentorin tai sparraajan
kanssa seka juttelu ja huolien purkaminen toiselle koettiin omaa oloa, kuormitusta ja
muutoksen aiheuttamaa henkistd painetta helpottavana tekijana. Muutoksessa
kokemattomampia auttoivat myds sparrausapu ja muiden kertomat realiteetit
muutoksen todellisuudesta. Luottamuksellisen keskustelukumppanin l6ytyminen tuki
henkistd hyvinvointia ja jaksamista seka auttoi erilaisten asioiden kasittelyssa.

Sparrauksen ja keskustelutuen merkitysta tyohyvinvoinnille kuvailtiin ndin:

“Téhdn liittyy paljon semmosta salassa pidettévdd. Niité ei oikeen voi vaan niinku
kertoa. Niin se sindllddn niitten kanssa herkdsti muuten jdisi yksin. Ettd sindllddn
sitten tyOyhteisostd pitdd 16ytyd sellasia henkilbitd. Ja itselld onkin sellaisia
henkilditd, jotka... voi mennd juttelemaan, jos pitdd jotaki késitelld. Ettd kylldhdn
se toisaalta tuo sitten sitd jaksamistakin vastavuorosesti.” (H5)

“Jos on joku mentori tai sparraaja, jonka kans vois jutella, niin yrittéiéd tdmmdstd
I6ytdd. Ettei jdd niin kun yksin ainakaan niitten asioittensa kanssa ja huoliensa
mahdollisesti tai sen tyémddirén kanssa. Koska sekihdn voi olla hyvinkin semmonen
ettd, jos se tuntuu ylitsepddsemdttomadltd se tyékuorma. Niin kylld silloin olisi hyvd
lI6ytdd joku, jonka kanssa vois vidhdn keskustella siitd, ettd onko mitédn, mité
keinoja vois olla sité kuormitusta tasata tai auttaa siind. Ja joskus se voi olla vaan
ihan se, ettd saa jollekin purkaa pari painavaa sanaa, niin sekin voi jo helpottaa.”
(H1)

Vertaistuki kollegoilta ja omalta verkostolta tunnistettiin yhtena sosiaalisen tuen
muotona ja tyohyvinvointia vahvistavana tekijana organisaatiomuutoksessa. Johtajat
kertoivat oman verkoston hyédyntamisen ja verkostoitumisen auttaneen ja vahvistaneen
tyohyvinvointiaan. TyOyhteisostd saatu tuki ehkdisi osan johtajista mukaan yksinolon
tunnetta, ja kollegan antama tuki nahtiin monella tapaa henkireikdna — se vahvisti omia
ajatuksia ja helpotti henkista painetta muutoksessa. Lisaksi vertaistuki samaa tyota

tekeviltad kollegoilta koettiin erityisen tiarkeana tuntemusten ja kokemusten jakamisen
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nakokulmasta. Vertaistuen merkitysta tyohyvinvoinnille organisaatiomuutoksessa

kuvattiin nain:

“Sieltd kautta (kollegalta) lbytdd sitten tavallaan tukea siihen, et miten asioita
ajattelen. Ja se, ettd vahvistusta siihen, ettd olen ihan oikealla matkalla, vaikka nyt
ei ihan aikataulusuunnitelmat mennykkdédn kohdilleen tai muuta. Niin se monta
kertaa helpottaa valtavasti sitd painetta, mitd itse tuntee.” (H1)

“Mun mielestd me aika hyvin kuitenki saatiin sitte porukkaa niin kun yhteen ja sitd
tukea toisiltansa. Ettéd en md nyt sillé lailla kokenu, ettd md olisin ollu jotenkin
asioitten ddrellé niin kun yksin.” (H6)

4.4 Yhteenveto tuloksista

Tassa alaluvussa esitetdan yhteenveto edelld esitellyistd tutkimuksen tuloksista
taulukkomuodossa kunkin kolmen teeman osalta. Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto
tunneperdisen tyohyvinvoinnin tiloihin liittyvista johtajien kokemuksista. Taulukko
havainnollistaa sisallénanalyysissa teoriaohjaavan analyysin pohjalta luotuja pdaluokkaa

ja ylaluokkia alaluokkineen.
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Taulukko 2. Sisdllénanalyysin yhteenvetotaulukko tunneperdisen tydhyvinvoinnin tiloihin
liittyvista kokemuksista.

Alaluokka Yldluokka Padluokka
Korkean vireystilan kokemus

Matalan vireystilan kokemus

Ty6hyvinvoinnin vaihtelu eri tunnetilojen
valilla

Positiiviset tunnetilat ja kokemukset

Negatiiviset tunnetilat ja kokemukset

Innostuneisuus tyén imun lahteeni ja
ilmentymana

Toiminnallinen tyote tydn imussa

Merkityksellisyyden kokemus tydn imun
ldhteena

Kognitiiviset piirteet tydn imussa

Sosiaaliset suhteet tyén imun |3hteend

Yleinen tydn imun kokemus

Tyotyytyvaisyyden vaihtelu

Tyotyytyvaisyyden heikkenemisen kokemus

Tyotyytyvaisyyden lisddntymisen kokemus

Tyotyytyvaisyyden pysyminen vakaana

Rajallinen tydtyytyvaisyyden kokemus

Tydyhteiso tydtyytyvdisyyden lahteend

Palautteen saaminen tyotyytyvaisyyden
ldhteena

Asioiden ennakointi ja selkeys
tydtyytyvaisyyden lahteena

Tyotyytyvaisyyden tunneilmentymat

Tyduupumukseen viittaavat kokemukset

Hetkittdinen tyduupumuksen kokemus

Toimintakyvyn heikkeneminen tydssa
tybuupumuksen ilmentymana

Yleinen tydssa tylsistymisen kokemus

Tylsistyminen ja turhautuminen muutoksen
etenemattdmyyden seurauksena

Hetkittdinen stressin kokemus

Yleinen stressin kokemus
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Stressin ilmeneminen sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa

Stressin fyysiset vaikutukset

Stressin ndkyminen vapaa-ajalla

Tyomaara ja vaatimukset stressin ldhteend

Paineen tunne stressin ldhteena

Aikapaine stressin lahteena

Epdvarmuus stressin lahteena

Yhteistydn ja delegoinnin haasteet
tydholismin ilmentymana

Tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen

Tybasioista irtaantumisen vaikeus

Lyhytaikainen kuormituksen kokemus

Psyykkisen kuormituksen kokemus

Jaksamattomuus vapaa-ajalla kuormituksen
ilmentymana
Sosiaaliset suhteet kuormituksen lahteena

Aikapaine kuormituksen lahteend

Vastuuntunto kuormituksen ldhteena

Yhteenveto tutkimuksen tuloksista koskien johtajien tydhyvinvointia heikentavia
tekijoita organisaatiomuutoksessa on esitetty Taulukko 3:ssa. Taulukko havainnollistaa

induktiivisen sisallonanalyysin pohjalta luotuja paaluokkaa ja ylaluokkia alaluokkineen.
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Taulukko 3. Sisallénanalyysin yhteenvetotaulukko tydhyvinvointia heikentavista tekijoista.

Alaluokka Yldluokka P&ddluokka

Johdon yhteistydn ja viestinnan haasteet

Johtoryhmatydskentelyn ja
henkildvaihdosten kuormittavuus

Vuorovaikutuksen ja yhteisymmarryksen
haasteet

Viestinnan riittémattomyys

Viestinndn haasteet

Epdvarmuus muutoksen hallinnasta

Yleinen epavarmuus muutoksessa

Tulevaan tydhon liittyva epavarmuus

Tyokuorman kasvu muutoksessa

Riittdmatdn palautuminen tydkuorman
vuoksi

Yksin tyoskentelyn kuormittavuus

Lisdantyneet hallinnolliset vaatimukset

Tydssa samanaikaisesti tapahtuvien muiden
muutosten kuormittavuus

Asiakastyon aiheuttama lisdkuormitus

Aikataulun tuoma paine

Odotusten tuoma paine

Tyoyhteiststa tulevat paineet, reaktiot ja
odotukset

Tyorooliin liittyvat muutokset

Rooliepaselvyydet

Eridvat ndkemykset toimintatavoista ja
johtamisesta

Ristiriidat ja konfliktit

Tyon arvostuksen, ymmarryksen ja tuen
puute

Omien odotusten ja kriteerien
tayttymattomyys

Tyon merkityksettomyys
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Yhteenveto tutkimuksen tuloksista koskien johtajien tyohyvinvointia vahvistavia tekijoita
organisaatiomuutoksessa on puolestaan esitetty Taulukossa 4. Taulukko havainnollistaa

edellisen taulukon tavoin induktiivisen sisallonanalyysin pohjalta luotuja paaluokkaa ja

ylaluokkia alaluokkineen.
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Taulukko 4. Sisdllonanalyysin yhteenvetotaulukko tydhyvinvointia vahvistavista tekijoista.

Alaluokka Ylidluokka Padluokka

Johdon vélinen avoin vuorovaikutus

Tyoyhteisdn yhteisollisyytta tukeva vapaa-ajan
toiminta

Organisaation ulkopuolinen apu
johtoryhmille

Luottamuksen ja yhteyden rakentuminen
johtoryhmassa

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhon

Tydn, vastuiden ja prosessien selkeys

Johtamisessa onnistumisen kokemukset

Kokemuksen merkitys muutoksessa
selviytymiselle

Oma suhtautuminen muutokseen

Hyva tydilmapiiri ja merkitykselliset
ihmissuhteet

Tunteiden ja ajatusten jakaminen ja
kasittely tydyhteistssa

Joustavat tydjarjestelyt

Tydn ja vapaa-ajan tasapaino

Tybsté irrottautuminen ja palautuminen
vapaa-ajalla

Muun eldman palauttava vaikutus

Oman hyvinvoinnin ja jaksamisen aktiivinen
yllapito

Perheen ja ldheisten tuki

Sparraus ja keskustelutuki jaksamisen
ja kuormituksen hallinnassa

Vertaistuki kollegoilta ja omalta verkostolta
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5 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella tutkimuksen toimeksiantajana toimivan
kohdeorganisaation johtajien tyohyvinvointia organisaatiomuutostilanteessa. Lisaksi
tutkimuksen tavoitteena oli laajemmalla tasolla tuottaa toimeksiantajayritykselle tietoa
tulevan organisaatiomuutoksen tueksi johtajien tydhyvinvoinnin kokemuksesta,
tunneperaisista tiloista ja niihin vaikuttavista tekijoistda. Tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittaa, millainen on johtajien kokemus tyéhyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa
sekd millaisia tyén voimavara- ja kuormitustekijbitd tyéhyvinvoinnin kokemiseen
organisaatiomuutoksessa liittyy. Tyohyvinvoinnin kokemusta lahestyttiin tassa
tutkimuksessa tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilojen (tyén imu, tyétyytyvdisyys,
tyéuupumus, tybssd tylsistyminen, stressi, tyéholismi) kautta. Taman tutkimuksen
tutkimusaineisto koostui rahoitusalalla toimivan kohdeorganisaation johtajien ja samaan
finanssiryhmaan  kuuluvan henkildstojohtamisen  asiantuntijan  haastatteluista.
Tutkimusaineisto analysoitiin  kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelméaa
hyddyntden, ja aineiston analyysi suoritettiin padasiassa induktiivista eli aineistolahtdista

sisdllénanalyysia kayttaen.

5.1 Tulosten vertailu

Toteutettu empiirinen tutkimus osoittaa johtajien tydhyvinvoinnin kokemuksen
organisaatiomuutoksessa saavan melko samankaltaisia piirteitd suhteutettuna
aiempaan tutkimukseen koskien vyleiselld tasolla vyksildiden tyohyvinvointia
organisaatiomuutoksessa sekd organisaatiomuutoksen vaikutuksia henkildston
tyohyvinvointiin.  Suoranaista  aikaisempaa tieteellistd  tutkimusta johtajien
tyohyvinvoinnista organisaatiomuutoksessa tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilojen
nakokulmasta ei ollut suomenkielisena tai englanninkielisend |oydettavissa, ja Teo ja
muut (2020, s. 568) ovat nostaneet esille tarvetta tutkia myos ylemman johdon kasityksia
organisaatiomuutoksen vaikutuksista heidan tyéhyvinvointiinsa. Tama tutkimus lisasi siis

talta osin tutkimusarvoa kyseista aihealuetta kohtaan.
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Tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilojen osalta voidaan todeta tdssda empiirisessa
tutkimuksessa samoja lainalaisuuksia, kuin tunneperdisen tydhyvinvoinnin tiloissa
yleensdkin. Haastatteluissa esiintyneet johtajien kokemukset tunneperdisen
tyohyvinvoinnin tiloista organisaatiomuutoksen kontekstissa ovat tdman tutkimuksen
osalta yleistettavissa yksilon kokemuksiin tunneperadisen tydhyvinvoinnin tiloista, niiden
ilmenemisestad ja niihin johtavista tekijoista yleiselld tasolla. Voidaankin todeta, etta
tyohyvinvoinnin taustatekijat ja ilmentymisen muodot tunneperdisen tyéhyvinvoinnin
tiloissa pysyvat hyvin samankaltaisina kontekstista ja yksilén organisatorisesta asemasta
riippumatta. Haastateltujen johtajien tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilojen
kokemuksissa korostui tilojen laaja vaihtelu sekd mielihyvan ja mielipahan ettd korkean
ja matalan virittyneisyyden valilla. Johtajien kokemus ty6hyvinvoinnin vaihtelusta
negatiivisten ja positiivisten tunnetilojen kesken tukee Neryn ja muiden (2020)
tutkimustuloksia organisaatiomuutoksen sekd negatiivisista ettd positiivisista
hyvinvointivaikutuksista ja tunnereaktioista sekd siitd, ettd organisaatiomuutoksen

aiheuttamat vaikutukset tyohyvinvointiin ovat hyvin yksilollisia.

Tutkimustuloksissa korostui johtajien organisaatiomuutoksessa kokema korkea tyon imu
lapi muutoksen seka tyotyytyvaisyyden kokemukset muutoksen kuormittavuudesta ja
stressitekijoista huolimatta. Tama tutkimustulos poikkeaa siind mielessa aikaisemmista
tutkimustuloksista, ettd organisaatiomuutoksen on havaittu aiheuttavan yksil6issa
ennemminkin kielteisia hyvinvointivaikutuksia, kuten tyotyytymattomyytta, tydstressia
jatyouupumusta (Mo6lsd ja muut, 2023; Teo ja muut, 2020). Toisaalta Nery ja muut (2020)
toteavat muutoskokemuksen olevan yleensa positiivinen, mikali yksilolla on tarpeeksi
tietoa muutoksesta, selkeat tavoitteet ja mahdollisuus osallistua muutokseen. Johtajien
kohdalla namé kriteerit nimenomaan tayttyvat, silla he ovat organisaatiomuutoksen

toteuttajia ja toimeenpanijoita, joten talta osin I6ydettiin uusia tutkimustuloksia.

Johtajien tyon imun kokemukset ilmenivat organisaatiomuutoksessa innostuneisuutena,

toimeliaisuutena, tyon merkityksellisyytena, tehokkuutena ja luovuutena, ja sosiaaliset
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suhteet havaittiin haastattelujen perusteella tydon imua synnyttdvina tekijoind. Nama
tyon imun ilmentymat ja laukaisevat tekijat ovat samansuuntaisia aikaisempien
tutkimustulosten kanssa — Makiniemen ja muiden (2021) mukaan tydkavereiden
sosiaalinen tuki edistdaa tyon imua yleisella tasolla, ja Hakanen ja muut (2018) kuvaavat
tyon imun ilmenemista juuri edelld mainittujen piirteiden kautta. Tyotyytyvaisyyden
osalta tutkimustuloksissa havaittiin  tyotyytyvaisyyden kokemuksen vaihtelua
organisaatiomuutoksen eri vaiheissa. Tamad oli tunnistettavissa tdysin uutena
tutkimusloydoksena. Johtajien tyotyytyvaisyytta synnyttavina tekijoina
organisaatiomuutoksessa esille nousi tydyhteisd, palauteen saaminen, asioiden
ennakointi ja selkeys. Osiltaan samoja tekijoitd nousee esille myds Martinezin ja muiden
(2023) seka Warrin  (1999) tutkimustuloksista, jotka kasittelevat yleisesti
tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita. Tunneperdisen tydhyvinvoinnin positiivisten
tilojen voidaan taman perusteella todeta ilmentyvdn melko samankaltaisina seka

organisaatiomuutoksen kontekstissa johtajien kokemana ettd yleisesti eri tilanteissa.

TyOstressi  erottui tutkimustuloksissa selkedsti eniten koettuna tunneperdisen
tyohyvinvoinnin negatiivisista tiloista. Tyostressin osalta tdman tutkimuksen 16ydokset
vahvistavat aikaisempia tutkimustuloksia ja osoittavat niiden patevdan myos johtajien
kohdalla organisaatiomuutoksen kontekstissa. Day ja muut (2017) toteavat
organisaatiomuutosten vaikuttavan merkittavan negatiivisesti psyykkiseen hyvinvointiin,
ja Modlsdan ja muiden (2023) sekd Teon ja muiden (2020) tutkimuksissa
organisaatiomuutoksen on todettu aiheuttavan tai olevan yhteydessa tyostressiin,
tyduupumukseen ja psyykkiseen vaativuuteen. Tutkimuksesta oli havaittavissa, ettd osa
johtajista koki muutoksen aiheuttaneen hetkittdisia ja vakavuudeltaan eri asteisia
tyduupumuksen kokemuksia tai tyduupumuksen kaltaisia tuntemuksia. Tyduupumuksen
ilmeneminen organisaatiomuutoksen yhteydessd on tdten myos linjassa aiempien
tutkimusten kanssa ja osoittaa ainakin taman tutkimuksen perusteella aikaisempien

tutkimusten paikkansa pitavyyden johtajienkin keskuudessa.
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Haastatellut johtajat kuvasivat stressin ndkyneen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa,
fyysisina oireina ja heijastuneen vapaa-ajalle. TyGstressin osalta tutkimustulokset ovat
samansuuntaisia kuin aikaisemmat yleiselld tasolla tehdyt tutkimukset — Juvani (2019)
korostaa emotionaalisia ja kdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd sekd Ungiiren ja muut
(2024) stressin fyysisid reaktioita. Saman nahddan toteutuvan myo6s tyduupumuksen
oirekirjon kohdalla. Johtajien tyouupumuksen kokemuksissa ilmi tulleet vahvat
negatiiviset tunteet, valinpitdmattomyys, stressi, vetamattomyys, jaksamattomuus ja
uupumuksen heijastuminen muuhun eldamaan ovat yhtenevaiset Makiniemen ja muiden
(2021), Hakasen ja muiden (2018), Kaltiaisen ja Hakasen (2022) seka Hakasen ja Bakkerin

(2017) tutkimusten tuloksissa esiintyneiden tyduupumuksen oireiden kanssa.

TyOstressia ilmeni organisaatiomuutoksen konkretisoitumisvaiheessa ja muutoksen
tilanteissa, joissa johtajat kokivat kasvaneen tydmaaran ja vaatimusten, aikapaineiden,
paineen tunteen sekd epavarmuuden johtaneen stressin kokemuksiin. Tama on hyvin
linjassa Chiricon (2016), Juvanin (2019), Laurencen ja muiden (2016) sekd Ungiiren ja
muiden (2024) mainitsemien tyostressin ldhteiden kanssa — ylikuormitus, tyon
vaatimukset, tyomaara ja aikapaineet nousevat tasaisesti esille aikaisemmissakin
stressitutkimuksissa.  Ainoastaan epdvarmuus ja paineen tunne liitettyna
organisaatiomuutokseen nousivat johtajien kokemuksissa uudenlaisina stressin ldhteina
verrattuna aiempaan. Johtajien tapauksessa heidan mainitsemiensa tyoympariston ja
tyon stressitekijoiden voidaan olettaa aiheutuvan organisaatiomuutoksesta, ja johtajien
valilla ilmenneen stressikokemuksen tason ja stressitekijoiden vaihtelun johtuneen
johtajien yksilollisista eroista. Tata tutkimushavaintoa tukee Voltmerin ja muiden (2024)
esille nostamat yksilolliset ominaisuudet tyostressin kokemiseen reagoinnissa, mika

nayttaa patevan myos johtajien organisaatiomuutoskokemuksissa.

Tutkimus toi uutta tietoa erityisesti siitd, ettd pitkallinen organisaatiomuutosprosessi
heradtti  johtajien tunneperaisen tyéhyvinvoinnin kokemuksissa vahvaa
kuormittuneisuuden tunnetta. Organisaatiomuutoksen vaativuuteen on aikaisemmissa

tutkimuksissa viitattu ylimaaraisia ponnisteluja edellyttavana tyon vaatimustekijana (Day
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ja muut, 2017), paineen aiheuttajana (Raza ja muut, 2023) seka psyykkisesti vaativana
tilanteena (Teo ja muut, 2020), mutta tdssa tutkimuksessa johtajien kokemuksissa esille
tulleet kuormittuneisuuden kokemukset ovat ty6hyvinvoinnin tilana
organisaatiomuutoksessa uusi. Kuormittuneisuus havaittiin psyykkisena kuormituksena
ja jaksamattomuutena vapaa-ajalla, ja kuormituksen lahteena organisaatiomuutoksessa
tunnistettiin sosiaaliset suhteet, aikapaine ja vastuuntunto. Kuormittumisen tunteen
ilmentymien ja tekijoiden voidaan todeta olevan osittain paallekkaisia edella kasiteltyjen
tyostressin ja tyouupumuksen ilmentymien ja tekijoiden kanssa, joiden osoitettiin

saavan yleisen tason tutkimustuloksista vahvistusta.

Taman tutkimuksen tuloksissa nousivat esille myOds osan johtajista kokemat tyossa
tylsistymisen ja tyoholismin kokemukset. Ty6holismi ilmeni organisaatiomuutoksessa
yhteistyon ja delegoinnin haasteina seka tybdasioista irtaantumisen vaikeutena. Tyossa
tylsistyminen kosketti |ahinna muutoksessa koettuja turhautumisen kokemuksia seka
asioiden etenemisen hitautta. Nama tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilat eivat ole
nousseet esille aikaisemmissa organisaatiomuutoksen tydhyvinvointivaikutuksia
kasittelevissa tutkimuksissa milldan tapaa edes yleisella tasolla, joten naita tutkimuksen
I6ydoksia voidaan pitda sindnsa kiinnostavana ja poikkeavina. Johtajien turhautumisen
kokemukset ovat kuitenkin liitettavissa Harjun ja Hakasen (2016) tutkimustuloksissa
yleisesti ottaen ilmi tulleisiin tydssa tylsistymisen piirteisiin, ja tydoholismin ilmenemisen
osalta Hakasen ja muiden (2018) aikaisempi tutkimus viittaa samankaltaisiin delegoinnin

ja yhteistydn haasteisiin.

Toisaalta Makikangas ja muut (2013) toteavat tydholismin olevan yleistd suomalaisten
johtajien keskuudessa, ja Russon ja muiden (2024) tutkimustuloksissa tycholismille
altistaviksi tekijoiksi nostetaan suuri tydémaara seka tyon ylikuormitus. Nama tekijat ovat
vallitsevia tdssa johtajien organisaatiomuutosta tarkastelevassa tutkimuksessa, milla
voidaan osin yrittdd selittda tata poikkeavaa tutkimustulosta. Lisdksi tyoholismin

ilmenemisen on heiddn tutkimuksissaan todettu liittyvdan yksilon tietynlaiseen
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persoonallisuuteen, joka sailyy vallitsevana tekijand my0Os organisaatiomuutoksessa ja

voi osaltaan selittaa tulosta.

Toteutetusta empiirisesta tutkimuksesta nousi esille mielenkiintoisia ja osin aikaisempaa
tutkimusta tukevia tuloksia koskien johtajien kokemuksia tyon voimavara- ja
kuormitustekijoista organisaatiomuutoksessa. Kuten Jaswalin ja muiden (2024)
tutkimuksesta havaitaan, yksilon tyohyvinvoinnista huolehtimisen ja organisaation
menestyksen yllapitdmisen kannalta on olennaista tunnistaa tyohyvinvoinnin taustalla
vaikuttavat tekijat. Tassa tutkimuksessa kartoitettiin kohdeorganisaation johtajien
tyohyvinvoinnin taustalla vaikuttavia tekijoitd organisaatiomuutostilanteessa, jotta
organisaation menestymiseen ja johtajien tyohyvinvointiin osattaisiin vastata myos

tulevassa organisaatiomuutoksessa.

Keskeisimpina johtajien tyohyvinvointia organisaatiomuutoksessa heikentavina tekijéina
eli kuormitustekijoina tunnistettiin: 1) johtoryhmatydskentelyn haasteet, 2) viestinnan
ja vuorovaikutuksen haasteet, 3) epavarmuus muutoksesta, 4) tyomaaran kuormittavuus,
5) muutostilanteen ulkopuoliset kuormitustekijat, 6) muutokseen liittyvat paineet, 7)
tyoyhteison muutosreaktiot, 8) tyorooliin liittyvadt haasteet, 9) ndkemyserot ja ristiriidat
tyoyhteisossa seka 10) tyohon liittyva tyytymattomyys. Keskeisimpina johtajien
tyohyvinvointia vahvistavina tekijoind eli voimavaratekijoind tdssa tutkimuksessa
tunnistettiin  puolestaan: 1) johtoryhman vuorovaikutuksen ja luottamuksen
vahvistuminen, 2) tyén hallinta ja onnistumisen kokemukset, 3) henkilokohtaiset
voimavarat, 4) tyon sosiaaliset ja emotionaaliset voimavarat, 5) tyon ja muun eldaman

yhteensovittaminen, 6) omasta hyvinvoinnista huolehtiminen seka 7) sosiaalinen tuki.

Useammissa aikaisemmissa tutkimuksissa (Day ja muut, 2017; Nery ja muut, 2020; Nery
ja muut, 2017; Teo ja muut, 2020) todetaan, ettd organisaatiomuutos aiheuttaa yleisesti
ottaen kiireen lisdantymistd, tyon vaatimusten kasvua, tyomaaran kasvua, kielteisia
ajatuksia, ylikuormitusta sekd roolien muuttumista, ja johtajien osalta epavarmuutta,

rooliepaselvyytta ja epaselkeita tavoitteita. Teo ja muut (2020) toteavat yleisella tasolla
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edellisen kaltaisten tyon kuormitustekijoiden heikentavan johtajien tydhyvinvointia
muutoksessa. Taman tutkimuksen perusteella edella mainittujen tyohyvinvointiin
negatiivisesti kytkoksissa olevien tekijoiden voidaan todeta patevdan myo6s johtajien
kohdalla organisaatiomuutostilanteessa. Johtajien tdssa tutkimuksessa kokemat
epdavarmuus muutoksesta, muutokseen liittyvat paineet sisdltden aikapaineet,
tydomaaran kuormittavuus sisdltden lisdantyneet hallinnolliset vaatimukset ja
tyokuorman kasvun, tyohon liittyva tyytymattomyys seka tyorooliin liittyvat haasteet
sisdltden tybroolin muutokset ja rooliepaselvyydet ovat yhtenevaisia aikaisemmissa

tutkimuksissa mainittujen kuormittavien tekijéiden kanssa.

Taysin uusina tuloksina johtajien tyohyvinvointia heikentavista tekijoista voidaan nostaa
esille johtoryhmatydskentelyn haasteet, viestinndn ja vuorovaikutuksen haasteet,
muutostilanteen ulkopuoliset kuormitustekijat, tyoyhteisbn muutosreaktiot seka
ndakemyserot ja ristiriidat tyoyhteisOssa. Naistd osaan |Oytyy vahadistd yhteytta
aikaisemmasta tutkimuksesta. Teo ja muut (2020) mainitsevat tutkimuksessaan johtajien
kokemat ristipaineet yhtena organisaatiomuutoksen haasteena, ja toisaalta Arora ja
Bhagat (2016) nostavat ihmisten véliset konfliktit ja tunnekuormituksen tyon keskeisiksi
vaatimustekijoiksi yleiselld tasolla. Naiden tekijoiden ei ole kuitenkaan havaittu
aikaisemmin olevan tyohyvinvointia heikentavia tekijoitd nimenomaan johtajien

organisaatiomuutoskokemuksissa.

Johtajien tyohyvinvointia organisaatiomuutoksessa vahvistavista voimavaratekijoista
loytyy heikentavien tekijoiden tavoin hyvin vahan suoranaista aikaisempaa tutkimusta.
Bakker ja Demerouti (2007) kuitenkin mainitsevat tutkimuksessaan tyon sosiaalisina
voimavaratekijoinda esimerkiksi myodnteisen tydilmapiirin, kollegojen tuen seka
turvallisuuden tyossa. Nama tekijat ovat samansuuntaisia tdman tutkimuksen tulosten
kanssa, vaikka eivat suoranaisesti liitykddan johtajien  kokemuksiin  tai
organisaatiomuutoksen kontekstiin, vaan kuvaavat ilmi6ta yleiselld tasolla. Johtajat
kokivat hyvan tydilmapiirin tydyhteison sosiaalisena ja emotionaalisena voimavarana,

kollegoilta ja laheisiltd saatavan sosiaalisen tuen voimavaratekijana seka johdon valisen
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avoimuuden ja luottamuksen rakentumisen tarkedana, mika on yhtenevaista tydilmapiirin,
kollegojen tuen ja tydssa koettavan turvallisuuden kanssa. Nery ja muut (2019)
puolestaan korostivat tutkimuksessaan yksilén henkilokohtaisten ominaisuuksien,
voimavarojen ja suhtautumisen merkitystd organisaatiomuutoskokemuksessa. Taman
tutkimuksen osalta johtajat tunnistivat oman suhtautumisen ja aiemmat kokemukset
sisaltavat henkilokohtaiset voimavarat keskeisiksi tydhyvinvoinnin vahvistumisessa, mika

osaltaan tukee aikaisemman tutkimuksen yleistettavyytta yksildista johtajiin.

Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat organisaation tuen ja tyénohjauksen, tyén
autonomian ja hallinnan sekd tyopaikan ihmissuhteiden toimivan johtajien
voimavaratekijoind muutoksessa (Day ja muut, 2017). Taman tutkimuksen l6ydokset
ovat taten linjassa myods aikaisemman tutkimuksen kanssa; sparraus, keskustelutuki,
vertaistuki ja apu organisaatiosta tai sen ulkopuolelta nousivat esille voimavaratekijoing,
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhoén nousi esille tydon hallinnan ja onnistumisen
kokemuksissa sekda merkitykselliset ihmissuhteet nousivat esille tyon sosiaalisina ja
emotionaalisina voimavaroina. Aikaisempi tutkimus ei kuitenkaan tunnista yhteytta
kyseisten voimavaratekijéiden tyohyvinvointia merkittavasti vahvistavassa vaikutuksessa,
kuten tdssa tutkimuksessa tunnistettiin. Johtajien tyohyvinvoinnin voimavaratekijaksi
tassa tutkimuksessa havaittu johtoryhman vuorovaikutuksen vahvistuminen on osittain
yhdistettavissa Teon ja muiden (2020) tutkimuksessa esille tulleisiin tuloksiin. Heidan
mukaansa johtajat saavuttavat tehokkaan muutosviestinnan, paatoksentekoon
osallistumisen ja muutoksen suunnittelun avulla positiivisemman tyohyvinvoinnin.
Uusina tutkimustuloksina johtajien tyohyvinvointia vahvistavista voimavaratekijoista
[Oytyi tdssa tutkimuksessa tyon ja muun eldman yhteensovittaminen sekd omasta

tyohyvinvoinnista huolehtiminen.

Aikaisempi tutkimus tyon vaatimusten ja voimavarojen vaikutuksista tyohyvinvointiin
korostaa yksilon pyrkimystd saavuttaa vaatimus- ja voimavaratekijoiden tasapainotila,
jolloin tyostd ja yksilosta itsestddn heijastuvat voimavaratekijat kompensoivat tyosta ja

yksilosta kumpuavien vaatimustekijoiden kuormittavuutta (Bakker & Demerouti, 2024;
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Bakker & Demerouti, 2017). Taman ndhdaan tapahtuvan myos johtajien tapauksessa
organisaatiomuutostilanteessa — tassa tutkimuksessa havaituista heikentavista ja
vahvistavista tekijoistd voidaan helposti tunnistaa vastinpareja, joilla johtajat ovat
pyrkineet pitdmaan ty6hyvinvointiaan tasapainossa. Esimerkiksi
johtoryhmatyoskentelyn  haasteet koettiin  kuormittavina, mutta vastaavasti
vuorovaikutuksen ja luottamuksen vahvistuminen johtoryhman valilla paransi
tyohyvinvointia. Toisena havaintona ndakemyserot ja ristiriidat tydyhteisossa aiheuttivat
tyohyvinvoinnin heikkenemistd, ja vastaavasti kollegojen sosiaalinen tuki vahvisti sita.
Tassa johtajien organisaatiomuutoskokemuksen tapauksessa esille nousseista
heikentavistd kuormitustekijoista ja vahvistavista voimavaratekijoista tunnistettiin niin
yksiloon, tyohon, tydyhteis6on kuin organisaatioon kategorisoitavia tekijoita. Myos tama
on linjassa Larjovuoren ja Heikkila-Tammen (2024) aikaisemman tutkimustuloksen
kanssa tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden luokittelusta ja tukee tdten aiempaa

tutkimusta.

5.2 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Taman tutkimuksen vahvuutena voidaan pitaa johtajien haastattelujen pohjalta kerattya
tutkimusaineistoa, joka oli laadultaan ja maaraltdan erittdin runsasta ja monipuolista.
Haastatteluihin osallistuneilla johtajilla oli keskendan erilaiset tyonkuvat ja asemat
kohdeorganisaatiossa, mika mahdollisti erilaisten kokemusten huomioimisen eri
nakokulmista ja rikastutti tdten aineistoa sekd monipuolisti tutkimustuloksia.
Kokonaisuutena aineiston laajuus mahdollisti riittdvan, perusteellisen ja syvillisen
sisdllénanalyysin suorittamisen, ja laadullisen tutkimusmenetelman kaytté mahdollisti
johtajien kokemusten syvallisen tarkastelun. Tutkimuksen tarkeimpana vahvuutena
voidaan pitdd ehdottomasti tutkimuksen ainutlaatuisuutta, silla tdysin vastaavaa
tutkimusta ei ole aikaisemmin tyb6hyvinvoinnin ja  organisaatiomuutosten
tutkimuskentalld toteutettu. Tutkimuksen ajankohtainen ja relevantti aihe seka
kdaytannon hyoty tutkimuksen kohdeorganisaationa toimivalle toimeksiantajayritykselle

voidaan lukea myds merkittaviksi taman tutkimuksen vahvuuksiksi.
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Tutkijan oma panos kattavan ja syvallisen teoreettisen viitekehyksen muodostamisen,
aineiston luotettavan ja asianmukaisen keraamisen, analyysin huolellisen suorittamisen
sekd tutkimusloydosten objektiivisen tarkastelun ja esittelyn suhteen oli merkittava,
mitd voidaan pitdd yhtend tdman tutkimuksen vahvuutena. Tutkija on aina
tutkimuksessaan subjektiivinen henkild, mutta pyrin parhaani mukaan tiedostamaan
tdman ja etenemdan tutkimuksen kaikissa vaiheissa sekd etenkin tutkimustulosten
analysoinnissa mahdollisimman objektiivisesti. Haastattelujen suorittamisen ja
tutkimusaineiston analysoinnin aikaan organisaatio ja tutkittavat eivat olleet minulle
vield henkilokohtaisesti tuttuja, mikd edesauttaa objektiivisuuden sdilyttamista.
Huolellinen paneutuminen tutkimuksen toteuttamisen vaiheisiin seka tarkka raportointi
tutkimuksen suorittamisen eri vaiheista ja tutkimustuloksista vahvistavat tutkimuksen
patevyyttd. Tutkimuksen analyysimenetelmana kaytetyn sisallonanalyysin eteneminen
on kuvattu tassa tutkimuksessa tarkasti ja yksityiskohtaisesti, ja tulosten esittelyssa on
sitaatein tuotu tutkimusaineistosta poimittuja alkuperdisilmauksia lukijan saataville.
Lukija voi taten tarkastella ja arvioida tutkimuksen kulkua seka tulosten patevyytta ilman,
ettd on itse ollut osallisena tutkimuksessa. Tutkimusta voidaan taten pitaa uskottavana

ja vakuuttavana.

Taman tutkimuksen heikkoutena on tutkimuksen yleistettavyys. Tutkimuksen
pyrkimyksena ei ollut tuottaa yleisesti vertailukelpoisia tutkimustuloksia, vaan vastata
kontekstisidonnaisesti toimeksiantajayrityksen tarpeisiin. Huomionarvoista siis on, ettei
taman tutkimuksen tuloksia voida yleistda laajemmin kaikkiin organisaatiomuutoksiin tai
johtajiin.  Tama tutkimus suoritettiin toimeksiantona kohdeorganisaatiolle, ja
tutkimukseen osallistui taten vain kyseisen kohdeorganisaation johtajia (n=6). Otoskoko
on ndin ollen suhteellisen pieni ja rajallinen, mitd voidaan pitdd yhtena tutkimuksen
heikkoutena. Tutkimuksen aihe on lisdksi osittain sensitiivinen, mikd on voinut vaikuttaa
siihen, kuinka varovaisia, totuudenmukaisia ja avoimia haastatellut johtajat ovat olleet

vastauksissaan. Tatd voidaan myo0s pitda tutkimuksen mahdollisena heikkoutena.
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Vaikka tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja teoria on perusteellinen ja kattava,
tutkimusaiheesta eli johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksista organisaatiomuutoksessa
[6ytyy vain rajallisesti aikaisempaa tieteellista tutkimusta, mita voidaan osaltaan pitaa
taman tutkimuksen heikkoutena. Lisdksi tutkimustulosten osittainen paallekkaisyys
suhteessa tutkimuskysymyksiin ndhdaan tutkimuksen heikkoutena. Tutkimuskysymykset
on aseteltu siten, ettd haastateltavilta johtajilta kyseisiin tutkimuskysymyksiin saadut
vastaukset olivat osittain paallekkaisia. Tama hankaloitti tutkimuksen sisallénanalyysin
suorittamista ja aiheutti tutkimuksen tulosten esittelyssa hieman toistoa. Esimerkiksi
tyostressin ja kuormittumisen kokemuksissa oli paljon samankaltaisuuksia, kuten myos
tyohyvinvointia heikentdvissa tekijoissa suhteessa tyostressin ja kuormittumisen

kokemuksiin.

5.3 Suositukset ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen keskeisiin tuloksiin perustuen voidaan tehdd muutamia oleellisimpia
johtopaatoksia ja  johtopdatoksistd  nousevia  suosituksia, joiden pohjalta
toimeksiantajayrityksen on mahdollista kehittdaa toimintaansa organisaatiomuutoksessa
ja kiinnittdaa uudella tavalla huomiota johtajien organisaatiomuutoksessa kokemaan
tyohyvinvointiin. Tarkeda on, ettd myos johtajat itse kykenevat kohdeorganisaation
uudessa tulevassa organisaatiomuutoksessa hyddyntamaan taman tutkimuksen
johtopaatoksia oman tyohyvinvointinsa tukemisessa. Seuraavaksi esitetdan kolme
keskeistd johtopaatostd, jotka nousevat esille tutkimuksesta ja valottavat johtajien

kokemuksia tyéhyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa.

Tydstressi ja kuormittavuus muutoksen keskeisimpind tyGhyvinvoinnin kokemuksina.
Organisaatiomuutos lisdsi johtajien keskuudessa selkedsti stressida ja kuormituksen
kokemuksia. Muutokseen liittyi paljon paatoksentekoa epavarmuuden keskelld,
tyomaaran lisdantymista, aikataulupaineita ja henkiloston huomioimista muutoksen
ohella. Lisaksi oman tyon hallinnassa tapahtui heikkenemistd, kun muutos toi mukanaan

uudenlaisia vaatimuksia varsinaisen perustyon lisaksi. Organisaatiomuutoksesta seurasi
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taten stressid, tunnekuormitusta ja korkeaa tyokuormitusta, mika heikensi johtajien
palautumista ja aiheutti konkreettisia muutoksia hyvinvoinnissa. Johtopaatoksena
voidaan todeta, ettd johtajien tyostressin ja kuormituksen hallintaan tulee kiinnittaa
erityistd huomiota organisaatiomuutostilanteessa. On tarkeda tunnistaa ja tunnustaa
myds johtajien emotionaalinen kuormitus. Organisaation olisi hyva tarjota
muutostilanteessa johtajille tukikeinoja stressinhallintaan esimerkiksi valmennuksen,
tyonohjauksen tai konkreettisten tyokalujen muodossa. Tarkeaa olisi nahda stressi ja
kuormitus yksittdisen johtajan ongelman sijaan koko organisaation vastuuna ja

rakenteellisena ongelmana.

Johtoryhmdtyéskentelyssé  koetut  haasteet. Johtoryhmatyoskentelyssa  ilmeni
organisaatiomuutoksen aikana haasteita etenkin vuorovaikutuksen ja viestinndn
sujuvuudessa. Yhteinen ymmarrys asioista, tilanteista ja tavoitteista jai osittain
vajavaiseksi, ja tietoa seka omia nakemyksia ei jaettu aina avoimesti ja selkedsti. Osittain
toimimaton vuorovaikutus heikensi johtoryhman jasenten valista luottamusta ja kykya
toimia yhtendisesti. Johtajat toivat esille my0s ristiriitatilanteiden ja nakemyserojen
esiintymista. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd johtajien valisen vuorovaikutuksen,
yhteistyon ja luottamuksen rakentaminen on jatkossakin avainasemassa muutoksen
onnistumisessa. Organisaation olisi tarkeaa tukea johtajia vuorovaikutuksen ja
turvallisen ilmapiirin aktiivisessa rakentamisessa koordinoidusti ja ohjatusti alusta alkaen.
Vaativien paatosten tekeminen ja erilaisten nakemysten kasittely muutoksessa on tallgin

helpompaa.

Ty6hyvinvointi ei automaattisesti heikkene organisaatiomuutoksessa. Vaikka johtajat
kokivat muutoksessa tyostressid, kuormittavuutta ja muita tunneperdisen
tyohyvinvoinnin negatiivisia tiloja, muutoksessa koettiin yhta lailla vahvaa tyon imua ja
tyotyytyvaisyyden hetkia. Tama viittaa siihen, ettd organisaatiomuutostilanteet
tuottavat tasaisesti seka kielteisia ettd myoOnteisia tyohyvinvoinnin kokemuksia.
Keskeinen tekija on myos johtajien yksilollisyys — organisaatiomuutoksen vaikutukset

johtajiin ovat yksil6llisia ja vahvasti riippuvaisia johtajilla itselldan kaytossadn olevista
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henkilokohtaisista resursseista. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd
organisaatiomuutos ei ole pelkdstadan tyohyvinvointia heikentava riskitekija, vaan
muutos voidaan nahda mahdollisuutena tyéhyvinvoinnin vahvistamiselle. Organisaation
olisi tdrkeda valmentaa ja rohkaista johtajia 16ytdmaan ja hyodyntamaan omia

henkil6kohtaisia voimavarojaan tyohyvinvointinsa tukena lapi muutoksen.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista tutkia johtajien tyohyvinvoinnin kokemusta
organisaatiomuutoksessa pitkittaistutkimuksen keinoin. Tassa tutkimuksessa nousi esille,
ettd johtajat kokivat tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilojen ja tyohyvinvointiin
vaikuttaneiden heikentdvien ja vahvistavien tekijoiden vaihdelleen muutoksessa. Aiheen
tutkiminen pitkittdistutkimuksena mahdollistaisi organisaatiomuutoksen seuraamisen
reaaliaikaisesti ennen muutosta, sen aikana ja sen jadlkeen. Tama toisi syvallisempaa ja
ajankohtaisempaa tietoa johtajien tyohyvinvoinnin kokemuksista
organisaatiomuutoskontekstissa, kun johtajien ei tarvitsisi palauttaa kokemuksiaan

mieleen jalkikdateen, vaan ne tulisivat autenttisina ja hetkessa koettuina.

Jatkotutkimusta voitaisiin laajentaa my6s koskemaan saman finanssiryhman sisalla
toimivia muita fuusioprosessin kokeneita pankkiorganisaatioita ja tutkia, onko johtajien
tyohyvinvoinnin kokemuksissa suuria organisaatiokohtaisia eroja. Tutkimusta olisi
kiinnostava soveltaa myos muihin finanssiryhmiin tai kokonaan toiselle toimialalle.
Ty6hyvinvoinnin tutkimuksen painottuessa edelleen ongelmakeskeiseen ndakékulmaan,
voitaisiin lisata positiivista tyohyvinvointiajattelua ja tarkastella tarkemmin johtajien
tunneperdisen tyohyvinvoinnin positiivisia tiloja seka tyohyvinvointia
organisaatiomuutoksessa vahvistavia tekijoita. Tassa tutkimuksessa niitd nousi selkeasti
esille, joten niiden kaytannon vaikutusta muutoksen onnistumiselle ja johtajien

tyohyvinvoinnille olisi mielekasta tarkastella enemman.
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Liite 1. Tutkimuksen haastattelurunko

G RA DUN haastattelurunko

Pro gradu -tutkielman aihe: Johtajien kokemus tyohyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa

Haastattelija: Ella Asunmaa

1. Taustakysymykset
Millon olet aloittanut tydskentelyn organisaatiossa?
Kuinka kauan olet toiminut esihenkilénd?

Kerro tyonkuvastasi. (Mitd tyéhdsi/tyotehtdviisi kuuluu?)

2. Organisaatiomuutos
Kerro organisaatiomuutosprosessista. Millainen muutosprosessi oli sinun ndkdkulmastasi?
Mika oli oma roolisi muutoksessa? (Miten muutosprosessi vaikutti tyéhési / ndkyi tyossdsi?)

Mika teki muutoksesta haastavan / helpon?

3. Tunneperdisen tyohyvinvoinnin tilat
e Tyénimu
e Tyotyytyvdisyys
e Tyduupumus
e Tyodssa tylsistyminen
e Tyostressi

e Tyoholismi

Miten kuvailisit omaa tydhyvinvointiasi muutoksessa? (Tuntemuksia, fiiliksiéi, miten muutos
vaikutti?)

Millaisia tyohyvinvoinnin tiloja muutos on sinussa herittanyt?

Mitd tydhyvinvoinnin tiloja koit eniten?

Missd muutoksen vaiheissa koit tata tilaa?
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Missd muutoksen vaiheissa koit téta tilaa?
Miten tama tila ilmeni? (Koitko fyysisié / psyykkisid oireita? Mitd tuntemuksia koit? Esimerkkejé?)

Millaisia tydhyvinvoinnin tiloja johtajien keskuudessa yleisesti ilmeni?

Avustavia kysymyksia tyohyvinvoinnin tiloista:

Oletko kokenut tydn imua muutoksen aikana? Millaiset asiat mahdollistivat sen?

Miten tyotyytyvaisyytesi on vaihdellut muutoksen eri vaiheissa?

Oletko kokenut stressid tai uupumusta muutoksen aikana? Millaiset asiat siihen vaikuttivat?
Oletko kokenut tydssa tylsistymisen tunnetta muutoksen aikana? Milloin? Millaiset asiat siihen
haikuttivat?

Oletko kokenut, ettd teit muutoksen aikana enemman t6ita kuin tavallisesti? Sisdlsiko tyo liiallista
uppoutumista / vei paljon aikaasi vapaa-ajan ja muiden eldmanalueiden kustannuksella? Millaiset
asiat siihen johtivat?

Kerroit kokeneesi tydhyvinvoinnin tilaa X. Mitka asiat siihen johtivat?

4, Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijt

Mika asiat koit tydhyvinvointiasi kuormittavina / heikentdvind muutoksen aikana?

Miten tyon vaatimuksissa tapahtuneet muutokset vaikuttivat sinuun? (Esim. tyén mddrd, vastuut,
aikapaineet?)

Mitka asiat tukivat / vahvistivat tydhyvinvointiasi muutoksen aikana? (Auttoivat jaksamaan,
antoivat energiaa?)

Millaisia voimavaroja sinulla oli kdytossasi muutoksen aikana? (Esim. omat vahvuudet,

johtajuustaidot, oma asenne, tuen saaminen?) Miten ne vaikuttivat sinuun?

5. Loppukysymykset

Millainen fiilis sinulla on organisaatiomuutoksesta nyt?

Millaisia keinoja sinulla oli huolehtia ty6hyvinvoinnistasi muutoksessa?
Mitd parannuksia toivoisit muutosprosessiin tydhyvinvointia ajatellen?

Onko viela jotain, mitd haluaisit sanoa tai lisata aiheeseen liittyen?
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Rekisterin nimi
Johtajien kokemus tydhyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa (pro gradu -tutkielma)

Rekisterinpitdja

Ella Asunmaa

ella.asunmaa@student.uwasa.fi / ella.asunmaa@gmail.com
040 4123552

Henkil6tietojen kasittelytarkoitus ja kdsittelyperuste
Henkildtietojasi kasitellddn johtajien kokemuksiin tyéhyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa liittyvdssa opinndytetutkimuksessa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millainen on johtajien kokemus tyéhyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa sekd millaisia tyén voimavara- ja kuormitustekij6ita
tyohyvinvoinnin kokemiseen liittyy. Tutkimuksella halutaan saada vastauksia seuraaviin
tutkimusongelmaa selittdviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millaisia kokemuksia johtajilla on omasta tyohyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksen eri vaiheissa tunneperdisen tyéhyvinvoinnin tilojen
nakokulmasta?

2. Millaiset tekijat heikentadvat johtajien kokemusta tydhyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa?

3. Miillaiset tekijat vahvistavat johtajien kokemusta tyéhyvinvoinnistaan
organisaatiomuutoksessa?

Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus on opinndytetyd. Haastattelussa antamiasi tietoja
kaytetdaan opinndytetydn analyysiosiossa tutkimuskysymyksiin vastaamiseen.
Opinndytetutkimuksessa ei analysoida tai kasitelld henkilétietoja muutoin, kuin
suostumuslomakkeen henkilétietojen pohjalta tehtavaan pseudonymisointiin.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. HenkilGtietojen késittelyperusteena on:
a) suostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tast3
rekisterinpitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen
peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Henkil6tietojen sailytysaika
Pro gradu -tutkielman valmistuttua aineisto ja henkilGtiedot tuhotaan.

Rekisterin tietosisalto ja tietoldhteet
Kuvaus rekisterissa kasiteltavistd henkilGtietotyypeista tietoryhmittain:
e Nimitiedot

e Yhteystiedot (sahkopostiosoite, puhelinnumero)

e  Ammatti
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o Aéni
e Haastattelun tietosisdlto (taustakysymykset omasta tyostd, organisaatiomuutos,
tunneperaisen tyohyvinvoinnin tilat, tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat, muut

tutkittavien ajatukset tydhyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa)

Tiedot keratdan tutkittavilta itseltdan.

Rekisterdidyn oikeudet

Tietosuojalainsdadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista
tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasittelya
ja vastustaa henkilotietojen kasittelya. Jos haluat kdyttaa jotain oikeuttasi, ota yhteys
rekisterinpitdjaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle

Sinulla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkil6tietojasi kasiteltdvan vastoin tietosuojalainsdadantoa: tietosuoja.fi, puh:
0295666700, siahkoposti: tietosuoja@om.fi

Henkil6tietojen vastaanottajat
Henkil6tietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet

Manuaalinen aineisto siilytetdan lukitussa tilassa/kaapissa. Digitaalinen aineisto suojataan
kdyttdjatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella kayttdjan tunnistuksella (MFA).
Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Henkil6tietoja sisaltavia tiedostoja sailytetaan
salasanalla suojatussa tiedostossa, salasanalla suojatulla tietokoneella. Henkildtietoja
sisdltdvia tiedostoja ei siirreta eri laitteiden valilla.
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Liite 3. Tutkimukseen osallistujan suostumuslomake

Johtajien kokemus tyéhyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa
-tutkimusprojektin esittely ja osallistujan suostumus

Haluamme kutsua sinut osallistumaan ”Johtajien kokemus tyShyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa® -
opinndytetutkimukseen, jonka opiskelija Ella Asunmaa toteuttaa osana Vaasan yliopiston
Henkildstdjohtamisen maisteriopintojaan. Tdmin dokumentin tarkoitus on esitelld tutkimusta ja pyytaa
suostumuksesi osallistujana.

Tutkimuksen tarkoitus

Tama tutkimus tuottaa tietoa johtajien kokemasta tyohyvinvoinnistaan organisaatiomuutoksessa
tunneperdisen tyShyvinvoinnin tilojen nikdékulmasta seki kartoittaa, millaisia tyon voimavara- ja
kuormitustekijéitd tyGhyvinvoinnin kokemiseen organisaatiomuutoksessa liittyy. Tdmén tutkimuksen
tavoitteena on tuottaa hiljattain organisaatiomuutoksen lapikdyneelle toimeksiantajayritykselle tietoa
johtajien tyShyvinvoinnin kokemuksesta, tunneperiisisti tiloista ja nithin vaikuttavista tekijoistd tulevan
organisaatiomuutoksen tueksi. Tutkielman arvioitu valmistumisaika on 06/2025.

Mitd sinulta toivotaan osallistujana

Osallistumistasi pyydetidfin kasvokkain tai videotapaamisena toteutettavaan yksilShaastatteluun, jonka
arvioitu kesto on noin 1-2 tuntia. Seki kasvokkain ettd videotapaamisena toteutettava yksilohaastattelu
tallennetaan. Osallistumisesi tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista. Jos muutat mielesi, voit vetdytyi
tutkimuksesta missé tahansa vaiheessa.

Luottamuksellisuus

Kaikki tutkimuksessa keritty tieto kisitelldsin ehdottoman luottamuksellisesti. Haastattelutallenteet
litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon) ja tallenteet tuhotaan litteroinnin jélkeen. Yksilsiltd keritty
tutkimusaineisto pseudonymisoidaan koodeilla, joiden yhteys henkilén tunnistetietoihin ovat vain
opinndytetyon tekijan hallussa ja sitd sdilytetddn salasanalla suojatussa tiedostossa, salasanalla suojatulla
tietokoneella. Tutkimuksen tuloksista raportoidaan Pro gradu -tydssd sekd mahdollisesti muunlaisina
tutkimusraportteina. Niistd ei ilmene tutkimuksen osallistujien henkil6llisyys.

Tietoon perustuva suostumus

Tietoon perustuva suostumus on yksi tutkimusetiikan perusperiaatteista. Se pohjautuu oletukseen, etti
osallistuja osallistuu tutkimukseen vapaaehtoisesti ja tietden miki tutkimuksen tarkoitus on ja mitid panosta
héneltd toivotaan osallistujana. Ennen tutkimuksen alkua osallistujia pyydetdén lukemaan tutkimusesittely ja
allekirjoittamaan suostumuslomake. Tutkimuksessa noudatetaan GDPR:44 ja tietosuojaseloste 10ytyy timéin
sihkopostin liitteend.

Voit kysyi lisétietoja tutkimusprojektista tai osallistumisestasi.

Opinndytteen tekijan yhteystiedot:

Ella Asunmaa, henkildstdjohtamisen maisteriopiskelija, Vaasan yliopisto
ella.asunmaa@uwasa.fi / ella.asunmaa@gmail.com
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TIETOON PERUSTUVA SUOSTUMUS

Osallistujan tiedot

Nimi:

Ammattirooli / Nimike:

Oletko esihenkild? Kylla / Ei

Puhelinnumero:

Sihkopostiosoite:

Mind, allekirjoittanut Osallistuja, vahvistan etti:

Olen lukenut ja ymmadrrén tissd dokumentissa annetut tiedot tutkimusprojektista.

Minulle on tarjottu mahdollisuutta kysyé kysymyksid tutkimuksesta ja osallistumisestani sithen.
Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti.

Ymmirrdn mitd panosta minulta odotetaan aineistonkeruuprosessissa.

Ymmirrén ettd voin vetdytyd tutkimuksesta missé vain vaiheessa.

Luottamuksellisuuteen liittyvit seikat on selitetty minulle selkeésti.

Kerityn tutkimustiedon kéyttd tutkimuksessa ja julkaisuissa on selitetty minulle selkedsti.
Annan tutkijalle yhteystietoni (séhkopostiosoite ja puhelinnumero) varmistaakseni yhteydenpidon
koko aineiston sdilytyksen keston ajan.

Mini, yhdessi projektin tutkijan (haastattelija) kanssa, allekirjoitan ja pdividin timin
suostumuslomakkeen.

Minuun, Osallistuja, saa olla yhteydessd mydhemmin mahdollisen jatkohaastattelun osalta: Kylla / Ei

Allekirjoitukset

Osallistuja:

Osallistujan nimi Allekirjoitus Péivimdiri

Tutkimuksen vastuuhenkild:

Ella Asunmaa _20.1.2025

Allekirjoitus Péivimddri
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