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hyvinvointi yleisesti koostuu monesta tekijésta, kuten tydilmapiiristd, tyon kuormituksesta seké tyon imusta. Luot-
tamuksen kokemusta on tassé tutkimuksessa tarkasteltu esimerkiksi organisaatioon sitoutumisen kautta. Organi-

saatio voi vaikuttaa tydhyvinvointiin sekd luottamukseen omilla toimintatavoilla.

Yhteenvetona tutkimuksessa tuli esiin byrokratian vaikuttavan varsin negatiivisesti tyéhyvinvointiin. Etenkin vies-
tinndssa haastateltavat kokivat epaselvyytta sekd ristiriitaisuutta ohjeita kohtaan. Paatéksenteko koettiin keskitty-
van ylemmalle johdolle eikd vuoropuhelua tydntekijoiden kesken kayty. Ylempéaa johtoa ei mydskaan kaytanndssa
néhty koskaan. L&hijohdon tuki koettiin tydhyvinvoinnin kannalta tarkedksi. Ty6hyvinvointia tukisi muun muassa
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sakin.

AVAINSANAT: Byrokratia, hierarkia, tydhyvinvointi, luottamus, X teoria, Y teoria






1. JOHDANTO

“Taipuisuus, pehmeys, heikkous ja hentous ovat ominaisia johtajille ” (Laozi 2001: 69).

Ajatus byrokratian ja tyéhyvinvoinnin tutkimiselle lahti Gary Hamelin (2011) artikkelista
First, Let’s Fire All the Managers. Professori Hamel kiy artikkelissa ldpi johtamista ja
toteaa heti aluksia, ettd yleensa johtajat ovat tehokkaita tyontekijoita, joten organisaation
ongelmat harvoin johtuvat heistd. Ongelmaksi sen sijaan muodostuu organisaatioiden ra-
kenne, kuten vahva hierarkkinen jarjestelma. Esimerkkind Hamel ottaa pienen organisaa-
tion, jossa on yksi johtaja kymmenté tyontekijad kohden. Tata ajatusta jatkamalla saadaan
100 000 hengen organisaatioon 11 111 johtajaa, koska jokaisella johtajalla taytyy olla oma
johtaja. Hamel mainitsee johtajien olevan myos kalliimpia kuin perustyontekijat. Lisaksi
hierarkkisen organisaation luonteen vuoksi tarkeimmat paatokset tehdadn usein kaukana
arjesta. Kolmanneksi hierarkkinen organisaatio on hidas reagoimaan muutoksiin. (Hamel
2011)

Suomi itsesséan rakentuu organisaatioiden varaan. Niita 16ytyy arviolta 300 000 kappaletta
(Vartola 2015: 54). Organisaatioksi voidaan luokitella esimerkiksi koulut, paivakodit ja
tyopaikat. L&hes kaikille on yhteista niiden byrokraattinen rakenne. Byrokraattinen orga-
nisaatio toimii yleensa hierarkkisesti. Tassa tutkielmassa keskityn tydeldman byrokratian

rakenteisiin seka tyéhyvinvointiin.

Erddn perinteisen nakemyksen mukaan hyvé tyo on sellainen, jossa jokainen paiva on eri-
lainen eiké koskaan voi tietad, mitd uusi paiva tuo tullessaan. Tyéeldamé on viimevuosina
ollut jatkuvassa muutoksessa ja organisaatiot tdssa muutoksessa mukana. Moni onkin al-
kanut kaipaamaan ty6lta pysyvyytta ja ennakoitavuutta. Tyohyvinvointi voidaan katsoa
olevan perustila. Tdma perustila on yleenséd melko pysyva pitkallakin aikavélilla. Tyohy-
vinvoinnin tila nakyy tyon tuloksellisuudessa. Stressaantunut tyontekijé voi saada nopeita
ja hyvié tuloksia aikaan lyhyelld aikavélilla, mutta pidemmalti katsottuna tyssa suoriutu-
minen madaltuu. Tyontekija keskittyy rutiininomaisiin tyotapoihin eiké valttamatta ole
motivoitunut esimerkiksi uudistuksiin. (Hakanen 2011: 6, 22.)

Burke (2011: 198) on ottanut esiin skaalan tutkimuksia eri vuosikymmeniltg, aina 1940
luvulta 1990 luvun loppuun. Tutkimusten eréd&né tuloksena on, etta ty0ontekijoista suuri osa



kokee stressaavimmaksi ja huonoimmaksi seikaksi tyéssaan oman lahijohdon. Tyohyvin-
vointi on laaja késite ja siind johtamisella on iso rooli. Byrokratiaan ja hierarkiaan voi vai-
kuttaa johtamisella. Byrokratian ja hierarkian kokemus voi olla positiivinen tai negatiivi-
nen. Johtamistavalla on suuri merkitys. Téssa tutkielmassa on lahestytty johtamista Doug-

las McGreagorin 1960 luvulla esittdmien X ja Y teorioiden pohjalta.

McGregor (1960: 6 — 14) toteaa jokaisen johtajan luovan késityksen ihmisten toiminnasta
ja toimivan itse naiden uskomusten, olettamusten ja mielipiteidensa pohjalta. McGregor
jatkaa, ettd ihmisten kaytoksen kontrollointiyritykset ovat usein perustuneet naihin oletuk-
siin eika niinkaan tutkittuun tietoon. Liséksi tydntekijoita saatetaan syyttaa vaarin tai huo-
nosti tehdysta tyostd, vaikka johtamisella olisi voitu vaikuttaa asioihin. Vertauksena
McGregor ottaa veden ja insingorin: ei insindorikaan syyté vetta, jos se virtaa jokea alas
eiké hanen toivomuksena mukaan yl6s; tai jos vesi lampenee, kun sitd lammittaa. lhmisten
johtamisessa vika nahdaan kuitenkin herkasti tyontekijan laiskuutena tai kyvyttémyytena.
McGregor onkin néiden olettamusten pohjalta luonut X ja Y teoriat, joissa tarkastelee joh-

tamisen vaikutusta tyontekoon.

Tarkastelen tassa tydssa byrokratian vaikutuksista tyéhyvinvointiin: onko hierarkkinen jar-
jestelmé tyontekijan kannalta ty6hyvinvointia nostava vai laskeva seikka. Johtamisen kan-
nalta on nahdékseni tarked tiedostaa, mitka seikat liittyvat tydhyvinvointiin ja sita kautta
mya0s tuottavuuteen. Miten kannattaisi toimia ja miten ei. Olen rajannut aiheen koskemaan
tyontekijoiden kokemuksia tydhyvinvoinnista ja byrokratiasta liittyen tyéhon vaikuttami-
sen mahdollisuuksiin. Esimerkiksi ndhdainko byrokratian vahentdvan tyéhon vaikuttami-
sen mahdollisuuksia ja sitd kautta tydssé viihtyvyyteen sekd tyohyvinvointiin. Koska joh-
taminen usein perustuu byrokratian luomaan hierarkkiseen jarjestelméaan, olen tarkastellut
tassa tyossa sitd, millainen johtaminen vaikuttaa tyohyvinvointiin. Tassd kysymyksessa

olen ottanut tarkasteluun McGregorin X ja Y teoriat liittyen johtamisen tapaan.

Keskeisend teemana tassé tutkimuksessa nousee myos tyontekijoiden luottamuksen koke-
minen organisaatiota kohtaan. Blomqvistin (2008: 1) mukaan luottamus on tydyhteison
vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin keskeinen elementti. Luottamukseen panostamalla saa-
daan kayttdon suurempi osa organisaation sisaisista seka tyontekijoiden verkostoissa ole-

vista resursseista. Luottamus korostuu tilanteissa, mihin liittyy epdvarmuutta ja



haavoittuvaisuutta. Luottamus vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen ja ne yhdessa voivat
lisatd tyontekijan motivaatiota ja tavoitteita, jopa sen ylitse mihin pééataisiin ulkoisten kan-
nustimien avulla. Luottamus lis&a tiedon vaihdantaa ja sitoutumista ja toisaalta vahentaa
muun muassa paitsi kustannuksia, niin my6s hierarkkisen kontrollin ja muodollisten sopi-

musten suhteellista merkitysta. (Blomqvist 2008: 1-2.)

1.1. Ty6hyvinvoinnin ja tyén imun kokeminen

Byrokratian vaikutusta tyohyvinvointiin on tarkeé tutkia paitsi yksilon hyvinvoinnin, niin
my0s yhteiskunnan tyéelaman kannalta. Mankan (2015: 245) mukaan julkisen talouden
kestavyyden kannalta tydssd oleminen ylipaansa olisi tarkedé kaikissa ikaluokissa, eiké
vain eldkeidn pidentdminen. Pitk&n tyGuran mahdollistaja ei toimi pelkastadn lainséadanto,
vaan myos tyoskentelyd tukevat toimintatavat kuten hyva johtaminen, vaikutusmahdolli-
suudet omaan tydhon, tydolot ja henkildstostd huolehtiminen. Nama kaikki liittyvat tyo-
hyvinvointiin. (Manka 2015: 245-246.)

Heikko tiedonkulku, véhdinen keskusteltu tarkeista tavoitteista ja huono mahdollisuus
osallistua paatoksentekoon ovat tyypillisia ominaisuuksia tydpaikoille, joissa esiintyy hen-
kistd vakivaltaa (Manka 2015: 248). Valitettavasti ndma kaikki osa-alueet ovat osittain
tyypillisia byrokraattiselle ja hierarkkiselle organisaatiolle, joten riski altistua henkiselle
vékivallalle voidaan katsoa olevan lisadntynyt. Lisaksi Manka (2015: 248) nostaa esiin
tyGperdinen stressin vakavana terveysuhkana. Stressin aiheuttajina on muun muassa tyon
uudelleenjérjestely, tyopaikan epavarmuus, pitkét tydajat, liian suuri tydtaakka seka tyo-

paikkahairinté.

Tydolobarometrin mukaan tyontekijoiden arvio tyon ja tyonteon mielekkyydesta on ollut
pitkdan negatiivinen. Vuodesta 2001-2016 suurin osa arvioi muutoksen olevan huonom-
paan suuntaan. Vuonna 2017 tyéolobarometrin balanssiluku kavi plussalla, mutta laski ta-
kaisin miinukselle heti seuraavana vuonna. Kunta-alalla suhtaudutaan kaikkein pessimis-

tisimmin kysymykseen tyon mielekkyydesté. (Keyrildinen 2020: 62-65.)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa ty6yhteison ilmapiiri. Ty0yhteisoon liittyy my06s johtaminen

sosiaalisen pddomakaésitteen kautta. Hyvassé johtamisessa painottuu oikeudenmukaisuus



ja ystavallinen kohtelu seka luottamus. TyOyhteisssa korostuu yhteisélliset arvot, yh-
teiseksi hyvaksi toiminta seké avoin tiedon jakaminen. Sosiaalisen pddoman vahyyden kat-
sotaan lisdévan riskid ylipaansa sairastumisille. Kun tyontekijat mieltavét, ettd organisaatio
arvostaa heidan hyvinvointiaan, kokemus organisaation antamasta tuesta liséantyy, joka

taas liséa sitoutumista organisaatioon. (Manka 2015: 250.)

Ty6hyvinvointiin liittyy l&heisesti késite tyon imusta. Tyon imu voidaan méaaritella pysy-
vaksi, myonteiseksi ja tyydytysta tuottavaksi tunne- ja motivaatiotilaksi. Siihen liittyy ko-
kemus tarmokkuudesta, omistautumisesta sekd uppoutumisesta. Tarmokkuus tarkoittaa
halua panostaa tydhdn, joustavuuteen ja energisyyteen. Omistautuminen on kokemus tyon
merkityksellisyydestd, innostumista, inspiraatiota ja ylpeydestd sekd haasteellisuudesta.
Uppoutuminen tarkoittaa syvéa paneutumista tyohon, jolloin aika kuluu huomaamatta ja
tyostd voi olla vaikea irrottautua. (Schaufeli, Salanova, Gonzélez-romé, Bakker 2002: 74-
75; Schaufeli & Bakker 2002: 295.) Ty6n imua palkansaajista on kokenut suuri osa vii-
koittain. Vuonna 2012 tehdyssé selvityksessé jopa 90 % palkansaajista olisi kokenut tyon
imua viikoittain. Tyon imulla on keskeinen rooli tyokyvyn yllapidossa. (Manka 2015:
249.)

1.2. Aikaisempia tutkimuksia

Yau-ho & Zhang (2014: 105-106) ovat tehneet tutkimuksen, jossa on kysytty lastentarhan
tyontekijoilta, mitka tekijat vaikuttavat tyohyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Yhtend tu-
loksena oli, etté tiiviiseen yhteistydhon johdon ja tyontekijoiden valilla painottava johta-

minen on térkeéssa roolissa tydhyvinvoinnin kannalta.

Sagerin (2008) tekemaé tutkimus osoittaa, etta teorialla X johdetut tyontekijét kokivat kom-
munikoinnin antavan vaikutelman hallitsemiseen pyrkimisesta. Sen sijaan Y teorian mu-
kaisesti tapahtuva kommunikointi koettiin tukevan tydskentelyyn. Eri tavalla johtaa ja
kommunikoida voi olla merkittdva vaikutus organisaation kannattavuuteen seka tyonteki-
jan hyvinvointiin. (Sager 2008: 288 - 310.)

Tyotyytyvéisyydesta Girbuz ym. (2014) ovat tehneet tutkimuksen armeijalle. Tutkimuk-

sessa kysyttiin johtamisen tapoja seka tyytyvaisyytta johtamiseen, kun taustalla oli X ja 'Y
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teorian olettamukset. Tuloksena oli, ettd Y teorian mukaisesti johdetut tyontekijat kokivat
parempaa tyytyvaisyytta ja positiivisuutta ty6tdan kohtaan kuin X teorian mukaisesti joh-
detut. Sindnsé X tyylilla johdetut henkil6t eivat kokeneet huonompaa sitoutumista tyotaan
kohtaan, mutta X tyyli kuitenkin aiheutti tyytyméattomyytta johtamiseen. (Glrbuz ym.
2014: 1888 — 1900.)

Sewell & Gilbert (2015) ovat tehneet tutkimuksen, jossa kasittelevat tyohyvinvointia: mika
tekee tyontekijat tyytyvéiseksi. Taustalla on ollut Maslowin ja Herzbergin —teoriat. Tyo6-
tyytyvéisyyteen vaikutti eniten suhteet asiakkaisiin, tyopaikan turvallisuus ja tyon itsenéi-
syys. Tyytymattomyytta aiheutti vaikutusmahdollisuuksien ja etenemisen vahyys. Tutki-
muksessa todetaan, ettd tyotyytyvaisyyteen vaikutti mahdollisuus toteuttaa itsed tyossa.
(Sewell & Gilbert 47-74.)

Baslevent & Kirmanoglu (2013) ovat tehneet tutkimuksen siitd, mita asioita eurooppalaiset
tyontekijat arvostavat tydssédan. Tutkimus kasittdd 19 maata, muun muassa Suomen. Tut-
kimus pohjautuu tarvehierarkian teorioiden pohjalle ja joihin McGregorin X ja Y teoriakin
pohjautuu (McGregor 1960: 15 — 57; Burke 2011: 195). Tutkimuksen mukaan ihmiset ar-
vostavat turvallista tyopaikkaa, joka takaa saanndlliset tulot. Toiseksi tarkeimpéana nah-
daan kyky yhdistaa tyo ja perheen tarpeet. Kolmantena on tulojen suuruus. Koulutus ja
aloitteen tekemisen mahdollisuus n&htiin vdhemman térkedand. Naiset arvostavat miehid
enemman tyopaikalta turvallisuutta, koulutusmahdollisuuksia ja tydn seké vapaa-ajan yh-
distamista. (Baslevent & Kirmanoglu 2013: 550, 552, 558.)

Tyohyvinvointi ei kuitenkaan rajoitu vain tyontekijain itseenséd. Markkulan vaitoskirja
vuodelta 2011 tarkastelee johtamista tehokkuuden nékokulmasta. Samalla Markkula to-
teaa, ettd johtamisella vaikutetaan esimerkiksi perheiden hyvinvointiin ja eldamén laatuun,
koska ihmiset viettavét toissa ison osan eldmastaan. Siksi ihmisten johtaminen on tarkeé
huomioida. Markkula toteaa, ettd mikéli Weber olisi yhdistanyt byrokratia ajatteluun ih-
misten johtamisen asioiden johtamisen ohella, niin tdma olisi parantanut ty6eldaman laatua
ja lisédnnyt organisaatioiden tehokkuutta. Markkulan tutkimuksen mukaan tyosta nauttimi-
nen kuluttaa vdhemman voimavaroja kuin ty, joka koetaan suorittamiseksi. Jotta tyo tuot-

taisi tyydytystd, tydhon tulee kuulua itsensa kehittdmisen alue, sosiaalisen toiminnan alue
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ja tyonilon alue. IThmisia tulisi myds kohdella kunnioittavasti ja kannustavasti. (Markkula
2011: 180 - 181, 185.)

Hsiehn ym. (2009: 263-264) tutkimuksen mukaan byrokratialla ja hierarkialla on negatii-
vinen vaikutus tydkaveruuden kehittymiseen ja sité kautta myos tehokkuuteen, etenkin tii-
mityoskentelyn kannalta negatiivisella vaikutuksella on suurta merkitystd. Hortonin,
Mcclellandin & Griffinin (2014) tutkimus hierarkiasta ja identiteetista on tehty Yhdisty-
neen kuningaskunnan merivoimilla yhteensé 789 henkil6lle. Laivastossa hierarkkiset tasot
ovat vahvat. Tutkimuksessa todetaan, etta tyokeskeinen, tyéryhmétason ja organisaatiota-
son identifiointi yhdessé vaikuttavat tyohyvinvointiin positiivisesti: eli vain yhteen hie-
rarkkiseen tasoon ei kannata keskittyd. Tydhyvinvoinnin kannalta tulisi siis tukea henki-
16ston yhteenkuuluvuutta suhteessa tyohon, ryhmaan ja organisaatioon. (Horton ym. 2014:
1173, 1182))

Tirkkosen & Kinnusen (2010: 96) tekeman tychyvinvointia késittelevan tutkimuksen mu-
kaan vastuu tyohyvinvoinnista tydpaikoilla jakautuu johdon, henkildst6hallinnon, tyéter-
veyshuollon ja tydsuojelun vélille. Suomessa valtion virastoilla oli tutkimuksessa erillinen
tyohyvinvointistrategia. Tyoterveydessa tyohyvinvointia on tarkasteltu perinteisesti yksi-
I6n terveyden ja hyvinvoinnin kautta. Tydsuojelussa tydympariston kysymykset nousevat
esille, esimerkiksi vanhojen tilojen sisailma. Johtotasolla on pyritty kiinnittdmaan huo-
miota johtajien jaksamiseen tarjoamalla muun muassa tyonohjausta ja valmennusta. Vies-
tintda on tehostettu, jotta tyontekijat tietdisivat varhain mitd on suunnitteilla. (Tirkkonen
& Kinnunen 2010: 96-98.) Ty6hyvinvoinnin haasteina esiin nousi Tirkkosen & Kinnusen
(2010: 100-101) tutkimuksessa jatkuva muutos, tyémaéara, ikdantyva henkilsto ja tyovoi-

man riittavyys seka erityistilanteet kuten verbaalisen vékivallan uhka.

1.3. Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoitus on tarkastella byrokratian ja hierarkian vaikutusta tyohyvin-
voinnin kokemukseen. Liséksi tassa tutkimuksessa kasitelladn X ja Y teorioiden mukaisen
johtamisen vaikutusta kokemukseen tyGhyvinvoinnista. Nama seikat ovat tarkeité tiedos-
taa ja huomioida muun muassa organisaatioiden kehittamisessa, koska tyohyvinvoinnilla

on yleisesti tunnetusti suuri merkitys koko organisaation toimintaan monella eri tasolla.
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Tutkimustuloksien hyddyntdminen organisaation kehittdmisessa jaé organisaation itsensa
vastuulle. Mikali tutkimus huomioidaan kehittdmistydssd, tulisi vaikutuksia muistaa seu-

rata. Tutkimuskysymykset tdhén tutkimukseen ovat:

1. Miten byrokratia ja hierarkia koetaan tyéhyvinvoinnin kannalta?
2. Miten byrokratia ja hierarkia koetaan organisaation luottamuksen kannalta?

3. Miten X tai Y teorian mukainen johtaminen koetaan tyohyvinvoinnin kannalta?

Tutkimuskysymykset kuvaavat tydntekijoiden kokemusta organisaation byrokratiasta seka
hierarkiasta ja niiden vaikutuksesta tyohyvinvoinnin seka luottamuksen kokemukseen.

Nama kaikki ovat osin yksil6llisid kokemuksia.

Byrokratiaan liittyy usein hierarkia esimerkiksi paatoksenteossa ja vastuussa. Tahén taas
liittyy péaatoksenteko, joka tapahtuu hierarkian ylapadssa. Paatoksista viestinta ylhaalta

alaspéin on yksi byrokraattisen organisaation piirteita.

Tyo6hyvinvoinnin ja luottamuksen kokemisen kannalta kuvaillut osa-alueet voidaan néhda
ongelmina riippuen organisaatiosta ja sen tavasta toimia. Byrokratialla voidaan myos lisata

esimerkiksi luottamusta, mikali organisaatio toimii ennakoidusti ja oikeudenmukaisesti.

X tai Y teorian mukaisella johtamisella voidaan vaikuttaa tyohyvinvoinnin kokemiseen,
mutta talla on toki merkitysta myds luottamuksen kokemisen kannalta. X teorian yksi olet-

tamus on, ettéd tyontekijaa tulee seurata ja ohjata tydnteossa. Y teoriassa taas

Tutkimus on toteutettu teemahaastatteluna Paijat-Hameen hyvinvointiyhtyméssd, joka on
julkinen kuntien omistama organisaatio. Haastateltavat ovat tydskennelleet asiantuntija-
ammateissa organisaation eri toimintayksikoissa, joten tutkimukseen on pyritty saamaan
mahdollisimman laaja otos koskien organisaation toimintaa. Haastattelu on analysoitu teo-
riaohjaavalla sisallonanalyysilla, ja sen pohjalta on tehty tdmén tutkimuksen johtop&aatok-

set.
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Luottamus

X teoria

Y teoria

Kuvio 1. Tutkimuksen muodostuminen kuviona.

Kuvio 1:ssd on esitetty tdmén tutkimuksen muodostuminen kuvallisena. Byrokratia ja sen
piirteet, kuten hierarkia, ovat tutkimuksen suuri otsikko. Byrokratian vaikutusta tarkastel-
laan tyohyvinvoinnin kokemukseen: mitké asiat koetaan lisadvané tai vaihtoehtoisesti hei-
kentavana seikkana tydhyvinvointiin liittyen. X ja Y teorioita tarkastellaan organisaation
johtamiseen seka sitd kautta etenkin tyéhyvinvointiin liittyen. Luottamuksen kokemus

muodostuu kokonaisuudesta ja silla on vaikutusta tyohyvinvointiin seké sitd kautta koko

organisaation toimintaan.
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2. TYOHYVINVOINNIN MUODOSTUMINEN

Tyohyvinvointi muodostuu lukuisista tekijoista. Lopulta voidaan varmasti sanoa, etté tyo-
hyvinvointi viime kddessé on jokaisen yksilon oma kokemus ja tarkoittaa jokaiselle hen-
kilokohtaisesti eri asioita. Tutkimuksella voidaan silti nostaa esiin tyéhyvinvointiin ylei-
sesti vaikuttavia tekijoité ja tarkastella ndin usean ihmisen ndkokulmaa. Tydhyvinvointia
voidaan siis tarkastella yleisell& tasolla: mist& ty6hyvinvointi usein muodostuu ja millaisia
asioita huomioimalla tydhyvinvointiin voidaan yleensa vaikuttaa positiivisesti tai negatii-
visesti. (Kuntaliitto 2007.)

Tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoitd on olemassa lukuisia kaavioita sekd luetteloita.
Naista luetteloista tuskin mikadn on taydellinen ja pystyy huomioimaan jokaista seikkaa.
Luettelot ja taulukot voivat kuitenkin auttaa hahmottamaan tyéhyvinvointiin vaikuttavia
tekijoitd. Esimerkiksi Tarkkonen (2016: 59) on luetellut osan naisté tekijoista:

* tyontekijan vaikutusmahdollisuudet,

* tyOn intensiteetti,

* tyoturvallisuus,

* tyon sisélto,

* oikeudenmukainen palkkaus,

* subjektiiviset hyvinvoinnin kokemukset.

Tarkkonen (2016: 59.)

2.1. Ty6hyvinvointi k&sitteen&

Tyohyvinvointi késitteend on tullut kéyttéon 1980 —luvun aikana ja vahvistunut pikkuhil-
jaa (Tarkkonen 2016: 58). Tyohyvinvoinnin voidaan sanoa ilmentyvan yksilo- ja tydyhtei-
sotasolla tydhon paneutumisena ja yhteistydn sujuvuutena, koko organisaation tasolla pal-
velujen laatuna ja toiminnan tuloksellisuutena. Ty6hyvinvointia voidaan myos lahesty ty6-
kyvyn kautta, jolloin ihmisen voimavarat muodostuvat fyysisestd, psyykkisesté ja sosiaa-
lisesta tyokyvysta: tuloksia saadaan kehittdmall& inhimillisid voimavaroja. Tyohyvinvoin-
tia edistdéd henkildston tyon hallinnan tukeminen ja sen sovittaminen yhteen tyon vaati-
musten kanssa. TyOyhteison jasenten tulee omalta osaltaan huolehtia henkisesta ja fyysi-

sestd terveydestdan ja tyOnantajan tulee toiminnallaan tukea tata. Tyon imu -mallissa
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tyéhyvinvoinnin tilaa lahestytaan tyon imu -késitteelld. Tyon imu on erdanlainen motivaa-
tiotila, joka ilmenee tarmokkuutena, haluna ponnistella eteenpdin, haluna panostaa ja omis-

tautua tyohon seké yleisesti uppoutumisena tyohon. (Kuntaliitto 2007.)

Suomessa tyohyvinvointiin liittyy oleellisesti kaksi lakia eli Tyoturvallisuuslaki ja Tyoter-
veyshuoltolaki. Ty6turvallisuuslain (23.8.2002/738: 88) mukaan tydnantaja on velvollinen
huolehtimaan tarpeellisilla toimenpiteilld tyontekijan turvallisuudesta ja terveydestéd
tyossd. Tybnantajan on otettava huomioon ty6hon, tydolosuhteisiin ja muuhun tyoympé-
ristoon seka tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvét seikat. Tydnantajan on
tydn ja toiminnan luonne huomioon ottaen riittavén jarjestelmallisesti selvitettavé ja tun-
nistettava tyostd, ty0ajoista, tyotilasta, muusta tydymparistosté ja tydolosuhteista aiheutu-
vat haitta- ja vaaratekijét sekd, jos niitd ei voida poistaa, arvioitava niiden merkitys tyon-
tekijoiden turvallisuudelle ja terveydelle. Tyon suunnittelussa ja mitoituksessa on otettava
huomioon tyontekijoiden fyysiset ja henkiset edellytykset, jotta tydn kuormitustekijoista
tyontekijan turvallisuudelle tai terveydelle aiheutuvaa haittaa tai vaaraa voidaan valttaa tai
vahent&a. (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738: 108§, 138.)

Tyoterveyshuolto kuuluu jérjestaa tyosta ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -
haittojen ehkaisemiseksi ja torjumiseksi seka tyontekijoiden turvallisuuden, tyokyvyn ja
terveyden suojelemiseksi ja edistamiseksi (Tyoterveyshuoltolaki 21.12.2001/1383: 48).
Tyoterveyshuoltoon kuuluu muun muassa tehda toimenpide-ehdotuksia seka tyontekijoi-
den ty6- ja toimintakyvyn yllapitdmiseksi ja edistamiseksi, etta tyon terveellisyyden ja tur-
vallisuuden parantamiseksi ja tarvittaessa tyon sopeuttamiseksi tyontekijan edellytyksin
(Tydterveyshuoltolaki 21.12.2001/1383: 128).

Kuten mainittua, tyéhyvinvointia voidaan kuvat kaavioiden avulla. Manka, Heikkila-
Tammi & Vauhkonen (2012: 12) avaavat tyohyvinvoinnin késitetta téllaisella kaaviolla.
Kuviosta 1 kay ilmi, ettd ty6hyvinvointi on varsin moniulotteinen ja monen asian summa.
Keskidssa on tyontekija itse. Tyontekija voi itse vaikuttaa ainakin joissain maarin joihinkin
asioihin. Esimerkiksi omaan keholliseen hyvinvointiin (fyysiseen ja psyykkiseen) hyvin-
vointiin voi jossain maarin itsekin vaikuttaa. Organisaatio vaikuttaa tyontekijaan esimer-
kiksi rakenteellaan: joustava rakenne ja tavoitteellisuus ovat tarkeitd ja ympériston tulisi

toimia. Naihin vaikuttaa etenkin johtaminen, jonka tulisi olla kannustaa sek osallistuvaa.
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TyoOyhteistd vaikuttaa ilmapiiriin tyopaikalla. Avoin vuorovaikutus ja pelisaannot ovat
avainasemassa. Ty6ssda muun muassa vaikutusmahdollisuudet nahdé&én positiivisina. Kan-
nustearvona on oppiminen, johon tytnantaja voi tarjota tukea esimerkiksi koulutusten

kautta.

1. ORGANISAATIO

5>
L7 5. MINA ITSE
* psykologinen
paaoma

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

* terveys ja
fyysinen kunto

Kuvio 1. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka ym. 2012: 12).

Tyo6hyvinvointiin liittyy kasite tydpahoinvointi. Vastaavasti tydpahoinvointi voi tarkoittaa
stressid ja tyduupumusta. Voidaan myos kyseenalaistaa, tarvitseeko tydssa vain viihtya ja
toisaalta talla hetkell& tydssa viihtyvat eivat ehkd toivo muutosta, vaan haluavat séilyttaa
nykyisen tilanteen. (Hakanen 2011: 6.) TyOpahoinvointi voi siis olla lahtdisin muun mu-
assa stressista. Stressia voi lisatd, jos tyd ei tayta tydntekijan odotuksia tai tarpeita. Tyo-
stressid syntyy myos jos tyomaara ylittdd omat voimavarat. Organisaatiossa tyon kuormit-
tavuutta ja stressid voi lisdtd muun muassa liiallinen tyén maard, véhdinen mahdollisuus
vaikuttaa tyohon, tyon ei-palkitsevuus, osaamisen riittdmattémyys, epéoikeudenmu-
kaiseksi koettu johtajuus sek& omien ja tyon arvojen vélinen ristiriita. (Kumpulainen 2013:
41.)
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2.2. Tybhyvinvoinnin merkitys organisaatiolle seka tyontekijalle

Tyohyvinvoinnilla on laajasta merkitysta koko organisaatiolle. Esimerkiksi hyvéksi koe-
tulla tyohyvinvoinnilla vélittomia talousvaikutuksia, jotka muodostuvat tydajan tehok-
kaasta kaytostd, sairauspoissaolojen vahentymisesta ja yksilotuottavuuden kasvusta. Va-
lillisia vaikutuksia ovat muun muassa tyon tuottavuus, tyon laatu, asiakastyytyvéisyys ja
tyonantajan maine. (Manka ym. 2012: 14.) Tyohyvinvointi vaikuttaa siis varsin laaja-alai-
sesti organisaation toimintaan. Parhaassa tapauksessa hyva tyohyvinvointi nédkyy positii-

visena tuloksena organisaation tuottavuudessa itselle ja asiakkaalle.

Tyohyvinvointi on my6s yhtd organisaatiota huomattavasti suurempaa taloudellista mer-
kitystd. Yhdysvalloissa on arvioitu, ettd tydn imun puuttuminen tuottaa vuosittain 300 mil-
jardin dollarin tappiot tuottavuudessa. (Hakanen 2011: 137-138.) Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio esittdd Suomessa sairaspoissaolojen vuoksi tydpanoksen menetyksen olevan 3,4
miljardia euroa seka presenteismille niin ikaén 3.4 miljardin euron kustannuksen. Presen-
teismi tarkoittaa tilannetta, jossa henkil6 tulee sairaana tGihin eikd tee tyota taysipainoi-
sesti. Kokonaiskustannukset, johon kuuluvat myds tapaturmat, ammattitaudit, tyokyvytto-
myyselakkeet seka sairaanhoitokustannukset, ovat kansantaloudelle arvion mukaan yli 24

miljardia euroa vuodessa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2020.)

Myo6s Marja-Liisa Manka esittdad karkean arvion tyéhyvinvoinnin hintalapusta, joka voi
mahdollisesti asettua Suomessa 24 — 41 miljardin euron vilille. Manka tuo esille myds
tyontekijan omaa vastuuta: tyontekijoidenkin olisi hyvé kertoa miten asioita voitaisiin pa-
rantaa eikd jaada passiiviseen asemaan. Manka esittad, ettd psykologinen padoma eli sit-
keys, optimismi ja itseluottamus otettaisiin tyOpaikoilla kdyttoon: kiinnitettaisiin huomiota
tyohyvinvointiin. Manka toteaa, ettei taloustiede pyori pelkilla euroilla. (Tammilehto
2016.) Tyohyvinvoinnilla on siis organisaatiolle suurta taloudellista vaikutusta. Tyéhyvin-
vointi ei kuitenkaan ole vain organisaation vastuulla, vaan tyontekijoiden tulisi itsekin

osallistua tyéhyvinvoinnin muodostamiseen.

Tyohyvinvointi ei ole siis pelkéstddn organisaation asia, vaan sill&d on merkittavéa vaiku-
tusta my0s tyontekijélle itselleen. Tydhyvinvointi on yhteydessa psyykkiseen jaksamiseen.

Tyo6hyvinvoinnin puute on yhteydessd psyykkisiin sairauksiin kuten ahdistukseen ja
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masennukseen. Kuitenkin myos fyysisia oireita voi ilmaantua kuten paansarkya ja lihaski-
puja. (Horton ym. 2014: 1171.) Yksilén kannalta hyvé tyéhyvinvointi voi siis ndkya posi-
tiivisena asiana tyonulkopuolella omassa arjessa ja siind jaksamisessa. Yhteiskunnallisesti
ajatellen hyva tyohyvinvointi voi omalta osaltaan vaikuttaa koko yhteiskunnan hyvinvoin-

tiin.

Ty0ssé jaksamisen perusedellytykset ovat kunnolliset ty6olot, tarvittava osaaminen, mie-
lekds tyo, tyokyky ja yksityiselamén tasapaino. Kunnolliset ty6olot tarkoittavat tyopaik-
kaa, jossa tyoolosuhteet ovat kunnossa, tyémaara koetaan sopivaksi ja tyon jérjestelyt ovat
kunnossa. Tyon vaativuus, vaihtelevuus ja uuden oppimisen mahdollisuus ovat yhteydessé
tyontekijan jaksamiseen. Toimivat henkilésuhteet ja vuorovaikutus voivat tukea tydssa
jaksamista. (JHL 2020.)

Tyontekijan myonteiset kasitykset itsestd on yhdistetty hyvaan tydsuoritukseen, tyotyyty-
vaisyyteen ja tyytyvéisyyteen elaméan. Ihmiset, joilla on positiivinen késitys itsestd, Kiin-
nittavat enemman huomiota tyon positiivisuuteen, kuin negatiivisuuteen. He hakeutuvat
haasteellisempiin tehtéviin ja ovat tyohonséa tyytyvadisempid. He myos kayttavat enemman
tehtdva- kuin vélttelysuuntautuneita selviytymiskeinoja ja kuormittuvat véhemman. Kiel-
teinen kasitys itsestd taas on yhteydessa suurempaan riskiin uupua. (Tirkkonen & Kinnu-
nen 2010: 18.)

Ponnistelujen ja palautumisen mallin mukaan tyontekija ponnistelee jokaisena tydpaivana
vastatakseen ty6hon liittyviin vaatimuksiin sen hetkisen voimavarojensa mukaan. Nama
tyontekijan voimavarat muodostuvat psykologisten taitojen ja reagointitaipumusten mu-
kaan. Naité taitoja ovat esimerkiksi selviytymiskeinot ja tunne-el&man tasapainoisuus.
TyoOpaivan aikana ponnisteluista seuraa tyontekijalle kuormitusreaktioita, jotka nékyvat
esimerkiksi fysiologisina reaktioina. TyOajan jalkeen kuormitusreaktiot vahenevét ja tyon-
tekijan palautuminen alkaa. Palautuminen voi kdynnistyd, kun tyén vaatimustekijét eivat
ole lasn&. (Tirkkonen & Kinnunen 2010: 16.)

Mikali tyontekijé ehtii palautua aikaisemmasta kuormituksesta ennen kuin joutuu uudel-
leen ponnistelemaan tydn vaatimuksen vuoksi, niin ponnistelujen ja palautumisen vélilla

vallitsee tasapaino. Tamé tasapaino on yksilollinen ja terveyden ja hyvinvoinnin kannalta
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tarked. Ponnistelujen ja tasapainon valilla vallitsee epasuhta, kun palautuminen ei ole on-
nistunut tai se ei ole riittdva suhteessa ponnistuksiin. Epéasuhtatilanne on tydntekijélle riski,
jos se on voimakas ja jatkuu pitkaan. Talloin tyontekijé kohtaa tyon haasteet vasyneend ja
joutuu ponnistelemaan entistd enemman suoriutuakseen tydstaan. Epasuhtatilanne voi ai-
heuttaa tyontekijélle erilaisia psykosomaattisia oireita. Palautumista voidaan edistaa. Pa-
lautumista edistavia tekijoihin voidaan vaikuttaa jo tyopaikalla. Tyonteon tauottaminen
sopivasti sekd mahdollisuus séé&dell& tydajan pituutta edesauttavat palautumista. Palautu-
misen tuloksena tydntekija on kerdnnyt voimavaroja ja toimintavalmiutta uusia vaatimuk-
sia kohtaan. Palautuminen kokonaisuutena on tarkeda tyontekijan ty6ssa suoriutumiselle,

mutta myds muuten hyvinvoinnille seka terveydelle. (Tirkkonen & Kinnunen 2010: 16.)

Tyo6hyvinvoinnin osalta tyon kuormittavuudella on merkitystd. Tyon kuormitustekijoita
voi olla psykososiaalisia seka fyysisid. Psykososiaalisia kuormitustekijoitd voidaan lue-
tella useita. Esimerkiksi psyykkisiin kuormitustekijoihin liittyy jatkuvat muutokset, epé-
selvit tavoitteet tyossa, liika tyoméaard, itsesaatelyn puute tydhon néhden, lilan vahén toita
tai palautteen ja arvostuksen puute. Sosiaalisiin kuormitustekijoihin liittyy ty0yhteisoon-
gelmat, yksintydskentely, heikko tiedonkulku, epatasa-arvon kokeminen seké tyytymatto-
myys johdon ty6hon. Kuormitustekijat voivat nakya haitallisesti muun muassa henkilon
kayttaytymisessd, tunnetasolla, muistivaikeuksina, fyysisind Kipuina seka elimiston toi-
mintah&irioiné. (Tyoturvallisuuskeskus 2020.)

2.3. Tybhyvinvoinnin voimavarat

TyOn voimavarat ovat niit4 tyon fyysisié, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia piir-
teitd, jotka auttavat kohtaamaan ja véhentdmé&an tyon koettuja vaatimuksia ja jotka edes-
auttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa. Tyon voimavaroja on lukuisia ja tyOpaikasta

riippuvia, jotkin voimavarat voivat olla siis uniikkeja. (Hakanen 2011: 49.)

Hakanen (2011: 52-67) on listannut tyon voimavaroja ja tdssa on kayty l&pi osa niisté.
e Tyotehtdvien monipuolisuus ja kehittdvyys. Tyontekija kokee kayttdvansa vah-
vuuksiaan tyossa ja mahdollisuus kehittya.

e Itsendisyys. Riittdva mahdollisuus itsesaatelyyn tydssa.
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e Palaute tydsuorituksesta. Tydsuorituksesta palautteen saaminen koetaan hyvin-
vointia lisdavéksi, palautetta olisi myos hyva saada valittémasti eli esimerkiksi tyo-
paivén aikana.

e Tehtévan merkityksellisyys. Tyolla ndhdaan merkitys esimerkiksi muille ihmisille.

e Tyodroolien ja —tavoitteiden selkeys. Tama korostuu etenkin muutoksissa.

e Osallistuminen ty6ta koskevaan paattksentekoon. Mahdollisuus tehda valintoja ja
aidosti vaikuttaa.

e Joustavuus tydajoissa. Mahdollistaa tyén ja oman eldmantilanteen yhteensovitta-
misen.

e Tyoyhteison ja johdon tuki. Varsinkin haastavissa tilanteissa ei tulisi tunnetta, etta
on jatetty yksin asian kanssa.

e Oikeudenmukaisuus. Esimerkiksi paatoksenteko on avointa ja samoja periaatteita
noudatetaan.

e Luottamus. Oikeudenmukaiset k&ytannot parantavat luottamusta.

e Organisaation tuki. Organisaation tuki voi olla tunnustusta, valittdmista ja materi-
aalista palkitsemista. Organisaation tuen kokeminen auttaa sitoutumaan organisaa-
tioon.

e Psykologinen sopimus. Tydsopimuksen liséksi tyontekijalla usein on ajatus siita,
mité organisaatio odottaa hanelté ja mita saa vastineeksi tydpanoksesta.

e Perhemyonteinen tyokulttuuri. Organisaatio ottaa huomioon perhe-elaman tuomat
haasteet ja organisaatiolla on virallisia kdytantoj&. Tuetaan perhemyonteisyyteen.

Organisaatiot vaativat tyontekijoilta aloitteellisuutta sekd innovatiivisia. Tamén saavut-
taakseen organisaatioiden tydolojen tulisi ndihin motivoivia ja tarjota tarvittavat resurssit.
Ty0n resurssit ovat yhteydessa tyéhyvinvointiin. Esimerkiksi COR (Conservation of re-
sources) teorian mukaan tietyt tyon resurssit ovat tarkeitd, jotta uusia resursseja ja tyohy-
vinvointia paasee syntymaan. Resurssit ovat COR —teorian mukaan sellaisia, jotka ihmiset
kokevat tarkeiksi ja haluavat yllapitd4. Henkil6t, joilla on vahemmaén tyon resursseja kay-
t0ssd, ovat myos korkeammassa riskissé menettdd niitd. (Hakanen, Perhoniemi & Torppi-
nen-Tanner 2008: 78-79.) Hakasen ym. (2008: 80, 87) mukaan tydn resurssit voivat ke-

raantya spiraalimaisesti eli itse itseddn ruokkimalla tai vastaavasti niitd voidaan menettaa.
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Tyon resursseilla tarkoitetaan psykososiaalista kokonaisuutta ty6hon ja organisaatioon liit-
tyen. Resursseja ovat muun muassa tyon selkeét tavoitteet, arvostus, palkkiot tyostd, infor-
maation kulku, johtaminen, paatoksentekoon osallistuminen, oikeudenmukaisuus, johdon
tuki, tyotehtévien haasteellisuus ja vaihtuvuus seké ty0yhteison toimivuus. (Gauche, de
Beer & Brink 2017.)

JD-R (Job Demands-Resources, suomeksi: Tyon voimavarojen ja vaatimusten) —mallin
mukaan jotkin tyon vaatimukset voivat johtaa tyon resurssien vahentymiseen. Naité vaati-
muksia voivat olla muun muassa aikataulu paineet, tyon aiheuttama tunnekuormitus seké
ongelmat tyopaikan fyysisessa ymparistossd. Naiden vaikutukset voivat nakya negatiivi-
sesti tyontekijén terveydessa ja energisyydessa seké johtaa esimerkiksi tyéuupumukseen.
Toisaalta tyon positiiviset resurssit kuten itsendisyys ja palkitseminen voivat johtaa tyon-

tekijan parempaan tyéhon sitoutumiseen ja tydn imuun. (Hakanen ym. 2008: 79.)

Tyohyvinvointia on perinteisesti tyopaikoilla edistetty siten, ettd on pyritty poistamaan
epékohtia ja oireita seké tarttumalla riskeihin tai haitallisiin tydoloihin. Toisin sanoen on
pyritty valttamaan mielipahaa ja torjumaan jokin kielteinen. Kuitenkin hyvinvoinnin edis-
tdminen ei valttamatta tuota véalitontad mielihyvaa. Esimerkiksi tyossa hauskan tunne voi
tulla siitd, ettd jonkin asian onnistuu ratkaisemaan ponnistelun kautta. (Hakanen 2011: 18-
19.)

Tyontekijan itsensa mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltéon on keskeisessé osassa tyossa
jaksamisessa. Tama kuitenkin myds vaatii, ettd tydympéristd on motivoiva ja tukee tyon-
tekijad. Positiiviseen tydymparistéon kuuluu, ettd tyontekija tulee tuetuksi, saa tydstaan
palautetta ja voi vaikuttaa tydhonsa. Tydympaéristd on vuosien aikana muuttunut ja nykyi-
sin tyota voidaan usein tehd& muualla, kuin 1&hijohdon vélittéman kontrollin alla. Eli pu-
hutaan etéatyosta, jolloin ty6td voidaan tehda esimerkiksi kotoa kasin. Tallgin tyontekijan
itsensé johtaminen tulee tdrkedmmaksi. Itsensd johtamisessa korostuu monet perinteisesti
lahijohdolle kuuluneet tehtdvat kuten ty6ajan hallinta, tyon laadun tarkkailu seka resurs-
sien kaytto oikein. Itsensé johtamisessa tyontekijan vastuulle lisaksi kuuluu muun muassa
tavoitteen asettelu, itsensd motivointi, itsensa palkitseminen seka rankaiseminen. Kes-
keistd on tyOntekijan itsensd tietoisuus siitd, mité tekee eli kyky tarkkailla itsedan. Itsensé

johtaminen voi olla organisaatiolle tehokasta ja resursseja sadstad, kun lahijohtajia ei
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tarvita henkil6ston johtamiseen. On myds huomattava, etté itsensa johtaminen ei ole hen-
kilon ominaisuus, vaan harjoiteltavissa oleva asia. Tyontekijalle kehittyy kyky kayttaa eri
itsensé johtamisen osa-alueita eri tilanteissa. Itsensa johtamisessa ja autonomisessa ty9ssa
vastuu tyohyvinvoinnista on siis ainakin osin tyontekijalla itselld&n. (Breevaart, Bakker &
Demerouti 2014: 31-36.)

Hakanen (2011: 12-13) toteaa suomalaisten usein olevan varsin realistisia eikd yltioposi-
titvisuuden kulttuuri tunnu luonnolliselta. Esimerkiksi Suomessa hyvét tulokset kilpailu-
kykymittareilla kansainvélisesti eivat aiheuta suurta juhlaa, vaan motivointi tapahtuu uh-
kakuvilla, joissa kdydaan lapi sitd, miksi nain ei kohta enda ole. Harva tyopaikka on pel-
kastaan musta ja valkoinen. Tdmé havainto on tarked oman tyohyvinvoinnin kannalta: huo-
miota tulisi kiinnittad siihen, mika on hyvin ja mika kannattelee ty6ssa. (Hakanen 2011:
12-3, 16.)

2.4. Luottamuksen vaikutus tyéhyvinvointiin

Luottamuksen kokemisella on merkitysta tyohyvinvoinnille, mutta myds laajemmin orga-
nisaation toiminnalle. Luottamus katsotaan olevan sosiaalista padomaa, joka tarkoittaa
muun muassa avointa dialogia ja tasavertaista yhteisollisyytta. Luottamus ja vuorovaikutus
edistavéat tiedon kulkua ihmiselté toiselle. Luottamus voidaan méaéritell& tunteeksi, joka
kohdistuu johonkin. Luottamus voi olla positiivista, neutraalia tai negatiivista epaluotta-
musta. Luottamuksen rakentamisessa oikeudenmukaisuus menettelytavoissa on keskeistd,
samoin osallistuminen, johdonmukaisuus, lapinakyvyys esimerkiksi ratkaisuissa ja niiden

perustelu sekd vastavuoroisuus. (Laine & Rauramo 2017.)

Hyvaksy koettu luottamus vaikuttaa laajasti. Luottamuksen on havaittu parantavan muun
muassa tyoilmapiirid, johtamista, vahentavan kontrollin tarvetta, lis&é sitoutumista organi-
saatioon, parantaa suoritustasoa, véhentaa ristiriitoja helpottaa niiden ratkaisuja, helpottaa
muutosten lapivientid, lisd4 viestinndn tehokkuutta, lisd4 innovatiivisuutta ja véhentda
muodollisten sopimusten tarvetta seka ajankayton yksityiskohtainen kirjaaminen véhenee.
Luottamus sinénsé voi perustua tietoon, arvopohjaan, yhteisiin kasityksiin ja merkityksiin,
mutta myds uhkaan. (Laaksonen 2008: 50; Laine & Rautamo 2017.)
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Luottamus sindnsé saa ihmiset nakeméaén toiset positiivisemmassa valossa, kun taas luot-
tamuksen puute aiheuttaa negatiivisiin seikkoihin keskittymistd (Koivumaki 2008: 106).
Blomqvistin (2008: 2) mukaan luottamuksella on kaikkein voimakkain vaikutus tyotyyty-

vaisyyteen ja sitoutumiseen. Nain ollen myds tyéhyvinvointiin.

Organisaatiossa vallitsevan luottamuksen on osoitettu vaikuttavan myonteisesti paitsi or-
ganisaation menestykseen, myos henkilon hyvinvointiin, asenteisiin kayttaytymiseen ja
ty0ssé suoriutumiseen. Luottamusta herattdvan ilmapiirin organisaatiossa henkilsto tun-
tee olonsa turvalliseksi. Tyontekijat tydskentelevat mieluiten organisaatiossa, joka edistéa
luottamusta. Tama taas lisaa sitoutumista, joka nakyy lisaantyneessa tyotyytyvaisyydessé,
suoriutumisessa, vahemmissé poissaoloissa ja vahent&d tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Ko-
ponen, Lamsd, Kéarkéas & Ekonen 2013: 103.)

Mattila (2006: 77) toteaa epaluottamuksen estdvan vaikutuksen nousevan esiin organisaa-
tion muutosten aikana: epaluottamus ei ole esteend pienissd muutoksissa, mutta isommissa
muutoksissa epédluottamus voi olla ratkaisevaa. Laine & Rauramo (2017) toteavat organi-
saatioissa olevan jatkuvasti luottamusta seka epaluottamusta ja ne ovat jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa. Epéluottamusta syntyy esimerkiksi ristiriidoista, joita ei saada ratkaistua;
ristiriidat sindnsa voivat olla monidanisyytta lisdavia ja ndin kehittdd organisaatiota. Epa-
luottamus voi kuitenkin pahimmillaan johtaa muun muassa tyGyhteisdongelmiin, joiden

selvittaminen voi tulla organisaatiolle kalliiksi. (Laine & Rauramo 2017.)

2.5. Tyon imu

Ty6hyvinvointiin liittyy vahvasti henkinen hyvinvointi ja ty6tyytyvaisyys seké tyon imu.
Johtamisvuorovaikutuksella on néissa suuri rooli. (Tarkkonen 2016: 63.) TyOtyytyvaisyys
muodostuu siis useasta seikasta, esimerkiksi tyon sisalto ja mielekkyys seké tunnustus ja
menestys vaikuttavat sithen. Tydn imussa tyd koetaan niin mielekkééksi, ettd siihen voi
uppoutua ja ajantaju kadota. Tyon ilo voi syntyd, kun ty0 tuottaa itselle tai muille hyvéa ja
tyon kokee merkitykselliseksi. Arvostuksen kokemukset ovat oleellisia tydhyvinvoinnin
kannalta. Arvostuksen tunnetta voidaan kokea, kun saadaan kiitosta, tunnustusta, taloudel-
lisia palkkioita eik& esimerkiksi syrjintad esiinny. (Tarkkonen 2016: 64-65; Manka ym.
2012: 55.)
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Tyon kokeminen mieleiseksi lisdéd tyohyvinvointia seké sitoutumista tyopaikkaan. Tyon
imun voidaan katsoa liittyvén osaltaan tyon mieleiseksi kokemiseen. Tyon imun kokemi-
sen liséksi ty6hon sitoutumista voi tapahtua liikaa, jolloin voi tapahtua negatiivista vasy-
mistd. Tyon mielekkyyteen vaikuttaa yleisesti tydon kokeminen sellaiseksi, etté sitd haluaa
tehda. Tyon sisallon mielekkyys ja itsensa toteuttaminen ovat tarkeita arvoja. Mieleiseksi
koettu ty0 suojaa negatiiviselta stressilta sekd ehkaisee voimavarojen menetysta. Tyon ar-
vopohjalla on merkitysta: mikali tyo koetaan vastaavan omia arvoja, niin tyd myos koetaan
mielekkaaksi. (Eriksson 2017: 85, 145-146.)

Paivittainen tyohon sitoutuminen, tai péivittainen tyon imu, tarkoittaa ohimenevaa mielen-
tilaa, jossa tyontekijé suhtautuu tychonsa paéosin positiivisesti. Tydntekija on energinen
ja pystyy psyykkisesti selvidamaan tyon kuormituksesta. Tyontekija on innostunut tyostaan
ja inspiroitunut tyotehtavistd, lisdksi tyohon pystyy keskittymaan tdysin ja ajankulkua ei
valttamatta edes huomaa. Ty6hon sitoutumista, tai tyon imua, voidaan kasvattaa kiinnitta-
malla huomiota tydymparistoon. Esimerkiksi kollegoiden tuki samoin kuin tyontekijan it-
sendisyyteen kannustaminen voivat lisata tydssa viihtymista. (Breevaart ym. 2014: 32.)
Tyon imu tarkoittaa tarmokkuutta, omistautumista ja nautintoa tydsta seké siihen uppou-
tumista. Se on hyvinvoinnin tila, johon liittyy energisyys sekd omistautuminen, jotka taa-
sen tuottavat hyvinvointia sekéd onnellisuutta tyontekijalle. Tdma taas tuottaa parempia tu-

loksia tyossa seka tyossa viihtyy, vaikka tyo olisi vaativaa. (Hakanen 2011: 6-7.)

Johtamisella voi vaikuttaa tyon imun kokemiseen ja johtamisella onkin suuri vaikutus tyo-
hyvinvointiin. Hakanen (2011: 76-77) puhuu palvelevasta johtamisesta. Siin& johtaminen
tarkoittaa inhimillista ja innostavaa tapaa toimia johtajana. Palveleva johtaja on kuunte-
leva, valmentaa tyontekijoitd, rohkaisee heita kehittymé&én ammatillisesti seké henkilokoh-
taisesti ja tuomaan ideoita esille. Palveleva johtaminen ei tarkoita tyontekijan ja johtajan
roolien k&antymista. Palvelevan johtajan ominaisuuksiin kuuluu muun muassa rehellisyys,
tyontekijoiden vastuuttaminen ja ndyryys, joka tarkoittaa kykya toimia myos itse&én taita-
vampien tyontekijoiden johtajana. Palvelevan johtamisen vastakohtana voidaan pitéa hie-
rarkkista ja autoritadrista johtamista, jossa tyontekijat kokevat, ettei heitd kuunnella. (Ha-
kanen 2011: 76-81.)
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Tyon imun kannalta myds silla on merkitystd, miten ihminen ldhtékohtaisesti suhtautuu
omaan tydhonsa. Hakanen (2011: 26-27) on jaotellut suhtautumisen ty6hon kolmeen
osaan. Ty0 voidaan n&hda tyond, jolloin tyostd haetaan toimeentulo ja merkitsevét asiat
tyon ulkopuolelta. Ty6 voidaan n&dhdé urana, jolloin ty0dssé pyritdén etenemaan ja samalla
vaikuttamaan omaan asemaan. Ty voidaan ndhda myos kutsumuksena, jolloin tyd on kiin-
ted osa elaméa. (Hakanen 2011: 26-27.)

Tyo6hyvinvointi ja tyon imun kokemuksen tuottaminen ei ole siis ole vain johdon vastuulla
tai hallinnassa. Tyontekijalla itselladn on mahdollisuus ainakin jossain maarin vaikuttaa
kokemukseen tydhyvinvoinnista. Tyon imun kannalta tyontekija voi ajatella joko lukkiu-
tuneesti tai kasvusuuntaisesti. Lukkiutuneesti ajatteleva kokee, ettd uuden oppiminen pe-
rustuu olemassa oleviin kykyihin: asian joko osaa tai ei osaa. Kasvusuuntaisesti ajattelevan
mielestd uuden oppiminen vaatii ty6ta ja vaivannakdd, mutta oppiminen on mahdollista ja
usein kannattavaa. Yleensa ihmisilla esiintyy molempia tapoja ajatella hieman tilanteesta
riippuen. (Hakanen 2011: 83.)

Tyon imun kokemiseen vaikuttaa myds luottamus. Tunneperusteisen luottamus perustuu
tunnekokemukseen, joka usein on itsestaan selvaa ja huonosti kielen avulla ilmaistavissa
olevaa. Tunneperusteinen luottamus perustuu odotukseen reilusta ja rehellisesti kayttayty-
misestd, keskindisesta huolenpidosta ja valittdmisestd organisaation jasen valillg, sekd olet-
tamuksesta naiden vastavuoroisuudesta. Tunneperusteinen luottamus ja johtaja-tydntekija
suhteen korkea laatu lisdavat tyontekijan kokemaa tyon imua. Tunneperusteinen luottamus
nakyy muun muassa tyokavereilta saatuna tukena ja suvaitsevaisuutena. Tyontekija myos
tuntee kuuluvansa vahvasti organisaatioon. N&in ne vaikuttavat myos tyontekijoiden tyo-
hyvinvointiin, ettd koko organisaation tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Koponen ym. 2013:
103, 109-111.)

TyoOn imun vastakohtana voidaan pitédéd tyohon kyllastymistd tai tylsistymistd. Riskeina
tyohon tylsistymiselle on muun muassa tdiden huono suunnittelu, ”ylhdéltd alas” toteutetut
muutokset, turhiksi koetut byrokraattiset toimintatavat ja jaykat sdannot. (Hakanen 2011:
119-12.) Mikaéli tyon imua ei koe, niin tallgin riski tyostressille kasvaa seka ajatukset elék-
keelle tai tyosta lahtemiselle kasvavat (Eriksson 2017: 85.)
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3. BYROKRATIA ORGANISAATIOISSA

Julkiset organisaatiot Suomessa toimivat padasiassa byrokraattisen mallin mukaisesti. By-
rokraattisilla organisaatioilla on tiettyja tunnusmerkkeja, jotka ovat niille tyypillisi4d. By-
rokraattinen organisaatio toimii hierarkkisesti. Hierarkkisia tasoja on yleensa useita, joissa
vastuu esimerkiksi paatdksenteosta kasvaa hierarkian tasoja ylos mentéessa. Useista hie-
rarkian tasoista johtuen byrokraattinen organisaatio on monesti hidas muutoksissa ja voi
aiheuttaa paatoksenteon keskittymisen hierarkian yldpadhan. Viestinnan osalta tdmé voi
tarkoittaa hitautta. Tyontekijoiden keskuudessa byrokratia saatetaan kokea varsin negatii-
visesti liittyen toiminnan jaykkyyteen seka paatoksenteon kaukaisuuteen. Byrokratian hy-
vid puolia on sen pyrkimys oikeudenmukaisuuteen ja selkeyteen esimerkiksi vastuu kysy-
myksissd, mika voi tuoda turvallisuuden seka luottamuksen tunnetta organisaation toimin-

taan liittyen.

3.1. Byrokratian piirteet

Byrokratia sanana on vanha, mutta Max Weber otti sen k&yttéon puhuttaessa organisaation
johtamisesta 1900 luvun puolivalissé (Stewart 2012: 64; Karhapaa 2016: 29). Weberin by-
rokratia on ideaalistyyppinen tapa toimia. Byrokratiassa on monta hierarkkista tasoa, jolla
toimitaan. S&&4nnot ja ohjeet ohjaavat toimintaa tarkkaan. Taman on tarkoitus kohdella
kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti, mutta voi samalla tuntua raskaalta ja hitaalta tavalta
toimia. Etenkin nopeasti muuttuvassa ymparistossa byrokratia voidaan kokea hidasteena.
Ohjeet ja sadnn6t voivat johtaa siihen, ettd tyontekijat tekevat vain sen mita késketaan eika
ylimaaréiselle osaamiselle ole kdyttod. Tamé voi turhauttaa tyontekijad. (Karhapaa 2016:
29.)

Rationaalisuudella on keskeinen merkitys, kun organisaatio kehittyy byrokratiaksi. Kun
organisaatio paattdd olemassaolonsa tarkoituksesta ja tavoitteista, se toimii siséllollisesti
rationaalisesti. Kun taas organisaatio miettii millaisin keinoin se voisi toteuttaa tavoittee-
seensa mahdollisimman tehokkaasti, se toimii vélineellisesti rationaalisesti. Weber va-
roitti, ettd organisaatio joka korostetusti kiinnittdd huomiota vain valineelliseen rationaali-
suuteen ja véheksyy siséllollista rationaalisuutta ajautuu tilaan, jota han kutsui rautaiseksi

hakiksi. Siind tilassa keinot ja menetelmat alkavat hallita organisaatiota enemman kuin
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tavoitteet. Ne tekevat organisaatiosta véhitellen epdinhimillisen ja muuttavat ihmiset orga-
nisaation rattaiksi. (Harisalo 2008: 129.)

Byrokratiassa valta ja vastuu ovat l&heisessa yhteydessa saantdjen tuntemiseen ja k&yttoon.
Organisaatiolla ja hallinnolla on taipumus synnyttaa hierarkkisuutta, jonka avulla voidaan
valvoa ja johtaa yksildiden toimintoja. Byrokraattinen lahestymistapa perustuu ajatukseen,
etta tyontekijoille on sanottava, mité he tekevét, ja valvottava, ettd he tekevét tyon. Koska
toiset tyOntekijat ovat kyvykkaadmpid, he saavat auktoriteettiaseman. (Isosaari 2008: 17.)

Byrokratian ja hierarkian avulla pystytaan hallitsemaan suuria tydmaaria tyotehtavien ja
vastuiden selkeédn jakautumisen avulla. Byrokraattinen organisaatio toimii mekaanisesti,
mika voi olla tehokas toimintatapa silloin, kun toiminta on tarkasti méariteltyd. Byrokraat-
tisen organisaation katsotaan olevan stabiili. Toisaalta juuri tasta pysyvyydesta aiheutuu
byrokraattisen organisaation kyvyttdbmyys muuttua ja muotoutua ympériston tarpeiden
mukaan. Ympariston muuttuessa byrokraattinen organisaatio toimii edelleen vanhalla (me-
kaanisella) tavalla, eikd mukaudu uuteen tilanteeseen. (Luoma-aho 2005: 67-68.) Voidaan
siis todeta, ettd Byrokraattinen organisaatio edustaa jatkuvuutta, turvallisuutta ja pysy-
vyytta. Se on kuitenkin hidas tilanteissa, joissa tapahtuu yllattavia nopeita muutoksia. (Iso-
saari 2008: 18.)

Byrokraattista ja ndin ollen myo6s hierarkkista organisaatiota kuvatessa kaytetaan usein
mallia, jossa ylimpana on johtaja, tdamén alle kaksi johtajaa ja heilla omat johdettavat. Eli
malli on portaittainen. (Feser 2012: 58; Lundholm 2012: 114; Talja 2006: 48) Taman ta-
painen organisaatioajattelu on lahtdisin armeijoilta sek& katoliselta kirkolta, koska perin-
teisesti ne ovat olleet suurimpia organisaatioita ennen teollistumista. Kristinuskon piirteet
ovat siis my0s hierarkkisia. (Talja 2006: 48; Diefenbach & Rune 2012: 6.) Kiinassa 2500
vuotta sitten elanyttd kenraali Sunzia (tai Sun Tzu) lainataan edelleen, kun puhutaan joh-
tamisesta organisaatioiden yhteydessé (Talja 2006: 50).

Byrokratia on rationaalisen hallitsemisen valine. Usein se on luotettavaa, ennustettavaa,
oikeudenmukaista sekd vakaata. Hierarkkisessa jarjestelméssa on hyvéna puolena esimer-
kiksi tiedonkulku. Johtaja voi kertoa sadalle tyontekijélle asiansa, kun kertoo sen ensin

vaikkapa kolmelle Iahijohtajalle jotka tiedon vélittavat. N&in sééstyy aikaa, kun johtajan ei
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tarvitse kayda jokaisen tyontekijan puheilla. Toisaalta byrokraattisen mallin voidaan aja-
tella perustuvan epaluottamukseen, kun se Kirjallisesti vaatii kirjalliset todisteet ja ohjeiden
noudattamista. Liséksi byrokratiaa moititaan hitaaksi, esimerkiksi kun kyse on oman toi-
minnan korjaamisesta tai kehittymisesta (Vartola 2015: 55; Feser 2012: 58-59.) Organi-
saation toiminnan ennustettavuus on tyontekijan perusturvallisuuden kokemisen kannalta
keskeista. Johdon tulisi luoda kuva jatkumosta ja perussaanngistd, joita noudatetaan orga-
nisaation sisélld. (Koivumaki 2008: 108; Mattila 2006: 79.)

Suurien ja monimutkaisten byrokraattisesti toimivien organisaatioiden kyky korjata omia
virheita on huono. Muutosta yrittdessé saatetaan palkata uusi johtaja. Johtajan epéonnistu-
minen voi johtua siitd, ettd organisaatioon sitoutuneet tyontekijat kokevat tilanteensa vaa-
rantuneeksi. Samalla johtaja ep&onnistuisi, jos han mukautuisi sen hetkiseen kulttuuriin.
Iso organisaatio suhtautuukin vélinpitdmattomasti kritiikkiin ja muuttuvat vasta, kun nii-
den olemassaolo vaarantuu. (Harisalo 2008: 135.) Hierarkkinen, keskitetyn byrokraatti-
nen, organisaatiomalli on kehitetty 1930-1940 luvuilla. Sen toimivuus nopeasti muuttu-
vassa, informaatiorikkaassa ja tietokeskeisessdé maailmassa on tehotonta. (Pollitt &
Bouckaert 2011: 71.)

Saannoilla voidaan ainakin teoriassa taata isoissa byrokraattisissa organisaatioissa oikeu-
denmukaisuus, ennustettavuus ja ylipddnsé tehdéd organisaation toiminta mahdolliseksi.
Saannot ovat kuitenkin voineet jaadé jalkeen kehityksesta ja muuttuneet rajoittavaksi teki-
jaksi kehityksessa. Saantojéa, joita ei koeta enaa ajankohtaisiksi, rikotaan. Saantéihin liittyy
kuitenkin aina vallank&ytt6d, joten niitd voi olla vaikea muuttaa. Saannot otetaan ohje-
nuoraksi, kun organisaatio palkitsee tai rankaisee. Rangaistusten pelossa tyontekija ei
jousta, vaikka se olisi organisaation etu. Samalla he eivat mydskaan esit4 uusia ideoita tai
oivalluksia, jotka ovat ristiriidassa organisaation sédéntdjen kanssa, vaikka niiden avulla
voitaisiin ratkaista ongelmat tehokkaasti. Suuret organisaatiot saattavatkin tehda henkilos-
tosta aloitekyvyttomid, yhdenmukaisia ja tehottomia. Ihmiset eivat automaattisesti hy-
vaksy itseensd kohdistuvaa vallankéyttod. Lisaksi oikeus tehda paatoksia on keskitetty, ih-
miset eivéat ryhdy toimenpiteisiin, vaikka se olisi mahdollista: henkil6t eivat halua asettua

poikkiteloin organisaation normeja vastaan. (Harisalo 2008: 135-136.)
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Byrokraattisessa organisaatiossa ihmisten on luonnollista vastustaa muutoksia ja haluta
valikoida omat tehtavansé oikeuksineen ja velvollisuuksineen mahdollisimman tarkoin.
Ihmiset eivat ole mitenkddn voimattomia, vaan suuntaavat voimavarat ndiden etujen ta-
voitteluun ja yllapitamiseen. TyoOntekija, joka ei halua uusia tehtdvig, saattaa vedota osaa-
mattomuuteensa, vaikka hanella olisi tarvittava ammattitaito. Hanen kyvyttdmyys johtuu
mieluummin organisaation olosuhteista, kuin persoonasta. Byrokraattinen organisaatio it-

sessddn on tehnyt ihmisista tehottomia, haluttomia ja voimattomia. (Harisalo 2008: 136.)

Voimakkaasti byrokraattisessa organisaatiossa tyontekija ei koe voivansa vaikuttaa ja seu-
rauksena on vieraantuminen ja voimattomuus. Pitkalle viety tydnjako lisaa vastuun katoa-
mista. Kukaan ei ole vastuussa lopputuloksesta. Voidaankin kysyd, onko mahdollista tun-
tea onnistumista tyosta, jonka tulos jaa epéselvaksi. (Isosaari 2008: 20.)

Viestinndn organisaatiossa yleisesti voidaan ajatella tarkoittavan suostuttelun keinoa, jotta
yhteisty0 olisi mahdollista ja t4té kautta organisaation perustehtavan hoitaminen. Byrokra-
tiassa vaikuttaminen perustuu henkilon muodolliseen asemaan ja perustuu nain ollen val-
lankéytolle. Byrokraattiseen toimintatapaan soveltuu yleensa yhdensuuntainen viestinté,
vaikka kaytossa olisi muitakin kuten dialogi ja neuvottelu. Byrokraattisessa mallissa vies-
tintd mielletddn informaation siirtdmiseksi viestinnan siirtomallin mukaisesti. Siirtomal-
lissa itsessadn viestinnan tehtavé on pitéé organisaatio liiman tavoin kasassa. (Seeck 2007:
20-22.)

Johtamistyon etiikkaa on tutkinut Ikola-Norrbacka ja han on tehnyt vaitoskirjansa pohjalta
johtamistyon etiikan osa-alueet. Etiikan eri ulottuvuuksia on useampia. Niissa kuitenkin
korostuu osin byrokraattisista traditioista peréisin olevia seikkoja kuten hierarkkisuus. Li-
séksi eettisista arvoista on luettavissa johdon ja tyontekijan yhteistyon korostaminen ja
joustavuus toimintatavoissa koskien tyontekijoiden toimintatapoja. Yhteistyon merkitys
tyontekijoiden ja johdon vélilla onkin tarkeé&& hierarkiasta riippumatta. (Ikola-Norrbacka
2011: 89-91, 96-99.)
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3.2. Luottamuksen merkitys organisaatiossa

Luottamuksella tarkoitetaan tassé tyossa organisaation sisalla tapahtuvaan, ihmisten véli-
seen luottamukseen. Koivumaki (2008: 104) jakaa ammatillisen luottamuksen kahteen
osaan: luotetaan toisen henkilon ammattitaitoon ja kykyihin sekd moraaliseen luottamuk-
seen eli luotetaan tyokaverin toimivan sovitusti eikd hakevan vain omaa etuaan. Luotta-
muksen perusteena sekd motiivina voi olla jaetut arvot. Luottamus voi perustua myaos pro-
sesseihin, samanlaisuuteen ja yhteiskunnallisiin instituutioihin. Viimeksi mainittuihin kuu-
luvat byrokraattisesti toimivat organisaatiot, koska byrokratian pohjalta organisaation toi-
mintaa tulkitaan. Byrokraattisessa organisaatiossa voi olla sisélla eri tehtévia, joissa byro-
kraattinen tai autonominen toimintamalli korostuvat. Korkean luottamuksen organisaa-
tioissa on mahdollista toimia joustavasti ja vastuuta voidaan jakaa valittoman kontrollin
ulkopuolelle, esimerkiksi tyétiimeille. Matalan luottamuksen organisaatioille taas on tyy-

pillistd se, ettd tyo alistetaan byrokraattiselle kontrollille. (Koivuméki 2008: 103- 105.)

Luottamus organisaatiota kohtaan koostuu muun muassa organisaation rakenteista, roo-
leista, sadnnoistd, visiosta, arvoista seké organisaation maineesta. Yksilon luotettavuutta
organisaation sisalld arvioidaan organisaation hierarkian, toimijan aseman ja roolin, nor-
miston ja menettelytapojen perusteella. Luottamus johtoon voi saada aikaan roolin mu-
kaista suoritusta seka normien ja sadntdjen mukaista kayttaytymistd. Luottamukseen pe-
rustuvan nakoékulman mukaan yksilén sisdinen motivaatio ja yhteistoiminnallinen kayttay-
tyminen nousevat jaettujen merkitysten seké arvojen ja normien sisdistamisestd. Tama mi-
nimoi ulkoisen valtaan perustuvan valvonnan tarpeen. Sen sijaan perinteisen kasityksen
mukaan johtaminen perustuu kaskytykseen ja valvontaan. Tdman strategian mukaan auk-
toriteettiasemassa olevat toimijat johtavat palkkioiden ja sanktioiden avulla. T&ma voidaan
ettd sdantdja noudatetaan ja maarédyksié totellaan. Organisaatioissa, etenkin operatiivisella
tasolla, tyon siséltod standardoidaan ja tyontekijan kayttaytymistd kaavamaistetaan, jotta
toimintaa voidaan valvoa. Tdméan katsotaan parantavan ennustettavuutta. Standardointi tar-
koittaa tyon kaavamaistamista eli toimenkuvaa rajataan, tyonkulkua kuvataan ja luodaan
séantdja. Tama tarkoittaa tyontekijan kayttaytymisen séatelyé seka toimintavapauden ra-
joittamista. Tall& perusteella organisaation rakenne voidaan maéritella byrokraattiseksi sen

mukaan, miten ennalta madrattyd tai ennustettavaa kdayttdytyminen on. Malkamé&en
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tutkimuksen mukaan luottamusta heikentaviksi tekijoiksi mainitaan muun muassa organi-
saation jaykkyys, sopeutuminen ja alistuminen roolin mukaisiin raameihin, tehottomuus,
byrokraattisuus ja sanktioiden uhka. Sen sijaan luottamusta lisasi esimerkiksi johtamisen
johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus, turvallisuuden tunne sek& lapindkyvyys. (Malka-
maki 2017: 41-42, 113-114, 119.)

Koivuméen (2008) véitostutkimus tydyhteisojen sosiaalisesta padomasta nostaa esiin sen,
ettd luottamuksen tarkein hyoty liittyy jokapaivéisen tyonteon sujumiseen ja ehkéisee tyon
kuormittavuutta. Lisaksi luottamus edesauttaa organisaatioon sitoutumista. Luottamusta
vahvistavia tekijoitd on muun muassa tyon autonomia eli tyéhon vaikuttamisen mahdolli-

suus, palkkaus ja tyoroolin selkeys. (Koivuméki 2008: 244, 246.)

Tyontekijat, jotka kokevat johdon luotettavaksi, eivat kuluta liiaksi energiaa suojautuak-
seen, vaan pystyvét laajentamaan tydrooliaan ja kertomaan esimerkiksi johdolle herkkaa
informaatiota. Luottamus vaikuttaa myos siihen, miten tyontekijat nakevat johdon valitta-
man informaation, paatokset ja tavoitteet. Mikali tyontekija ei luota johtoon, niin ei han
myo6skaan sitoudu johdon tekemiin tavoitteisiin ja paatoksiin. Organisaatiotasolla luotta-
muksen voi katsoa koostuvan mekanismeista ja rakenteista, mitka eivat henkiloidy. Tall6in
tyontekija voi luottaa organisaation johdonmukaiseen toimintaan, vaikka johtavat henkil6t
tai tyokaverit vaihtuisivat. (Blomqvist 2008: 2-4.)

Kommunikaatiolla on vahva yhteys luottamukseen. Johdon avoin kommunikaatio voi vai-
kuttaa myonteisesti tyontekijan kokemaan luottamukseen, vaikka esimerkiksi kehityskes-
kusteluissa tavoitteet olisivat tiukat. Luottamusta lisd&va tapa kommunikoida on avointa,
oikea-aikaista, konsultoivaa ja tuo selityksia paatoksenteolle. Kommunikaatio tekee myds
toisen toimijan luotettavuuden arvioinnin mahdolliseksi. Kommunikaation my6ta luotta-
mus voi lisdéntya ja lisdéntynyt luottamus taasen vahvistaa kommunikaatiota. Nain ollen
paremmin voivat tulla esille muun muassa kehitysideat. Vaikeat paatokset on helpompi
hyvéksi, mikali tyontekija luottaa johdon motivaatioon toimia tyontekijan parhaaksi ja
tyontekija pitdéd paatokseen johtanutta prosessia reiluna. Tyontekijéiden mukaan otto paa-
toksentekoon vaikuttaa luottamukseen siten, ettd sen voi ndhda viestivén kunnioituksesta
ja arvostuksesta tyontekijoitd kohtaan. Yleisesti yksi vahvin luottamuksen lahde on yhtei-
set arvot. (Blomqvist 2008: 2-3.)
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Byrokratiassa on piirteitd, jotka voivat lisdta luottamusta. Weberin mukaan taysin kehitty-
neelld byrokratialla on erilaisia ominaisuuksia. Esimerkiksi jokainen organisaatio on tar-
koin madritelty, virkahierarkia on tarkka ja selked, toimintaa ohjaavat oikeudelliset normit,
virkamiehet eivat omista virkaansa eika ole siihen etuoikeutta ja kaikki paatokset taltioi-
daan. Virkamiehilla on tarkoin saadelty toimivalta: virkamies on systemaattisen ja tarkan
kurin sek& valvonnan kohteena. (Vartola 2015: 64 — 65, 68). Esimerkiksi Suomen valtion
virkamiehille on olemassa omat arvot ja etiikka, joka perustuu pitkalti byrokraattiseen aja-
tusmalliin virkamiehestd. Arvoina on esimerkiksi asiantuntemus ja tasa-arvo. Eettisesta
puolesta nousee esiin vahva sitoumus lakiin ja ohjeisiin. (Valtiovarainministerié 2005: 10,
14, 20-22.)

Eettiseen johtamiseen kuuluu Lahdesméen (2011: 80) mukaan luottamuksen vahvistami-
nen. Luottamus on esimerkiksi muutoshankkeiden edellytys, koska luottamus auttaa kes-
tdmaan muutokseen liittyvaé epavarmuutta. Esimerkill& johtaminen auttaa muun muassa
eettisten periaatteiden viemistéd kaytantoon, joten luottamuksesta puhumisen ohella myds
toiminnan taytyy olla linjassa puheiden kanssa. (Lahdesmaki 2011: 80-81.) Luottamusta
organisaatioon voi lisata byrokratian piirre, jossa asioita pyritdan hoitamaan tietylla mal-

lilla ja vastuu on jaettu selkedsti (Pearce 2012: 481-482).

3.3. Hierarkian eri malleja ja tasoja

Byrokraattisen organisaation eras keskeisin piirre on sen tapa toimia hierarkkisesti. Paa-
osin kaikki julkiset organisaatiot toimivat tdiman hierarkkisen periaatteen mukaisesti. Hie-
rarkiaa pystyy kuvailemaan pyramidilla, jossa ylhaalla on johtotaso ja alhaalla tyontekija-
taso. Hierarkiassa johtotaso tekee organisaatiota koskevia péatoksia ja on yleensé vas-

tuussa esimerkiksi organisaation toimintaan liittyvista linjauksista.

Hierarkiasta on erilaisia malleja. Esimerkiksi auktoriteetin hierarkia tarkoittaa oikeutta
paattad, mutta se ei estd ihmisid kuuntelemasta toisiaan tai rajoita keskindista vuorovaiku-
tusta. Auktoriteetin hierarkiaan liittyy k&site komentoketjun yhteisyydestd. Sen mukaan
jokaisella on vain yksi johtaja ja jokainen voi ottaa kdskyja vastaan vain talta yhdeltd. N&in

saadaan sailytettyd selkeys ja tehokkuus organisaatiossa. Ndin on my6s helpompaa
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selvittad vastuuasiat jalkeenpdin, kun tiedetddn kenelld on ollut oikeus tehda paatoksia.
Auktoriteetin hierarkian ongelmana on sen toimivuus esimerkiksi silloin kun ylemmét joh-
tajat haluavat tehda linjapaatoksia: keitd tyontekijat lopulta kuuntelevat. Mallissa siis ko-
rostuu tietty hiearkkinen asema ja p&&toksié tehdessa se voi olla joustamaton, mutta muu-
ten varsin selked ja tehokas. (Harisalo 2008: 77-79.)

Toinen malli on informaalinen ja formaalinen hierarkia. Informaalinen hierarkia tarkoittaa
epéavirallista hierarkiaa. Formaalinen tarkoittaa virallista tai kaavamaisen muodollista.
Epavirallinen hierarkia voi tarkoittaa esimerkiksi tapaa toimia saantdjen ja ohjeiden ohi,
joka byrokraattisessa organisaatiossa on lahtokohtaisesti vaara tapa. Byrokraattisessakin
organisaatiossa voi saantdjen tuntijat joustaa omalla kohdallaan sdénndista tai tulkita oh-
jeet itselle parhaaksi tavalla, koska he tietdvat oikeat tavat toimia. Taten byrokraattinenkin
organisaatio on jossain maarin myds epéahierarkkinen. Myos muissa organisaatiomalleissa,
kuten professionaalisessa tai verkostomaisessa, on viitteitd byrokraattisesta mallista,
vaikka siitd on pyritty eroon. Professionaalisessa mallissa esimerkiksi opettajan ja oppilaan
suhde on usein hierarkkinen, vaikkakin se eroaa byrokraattisesta mallista siten, etta siind
kannustamisella ja yhteisty6lla on suuri rooli pelkan ohjeistamisen sijaan. Tassékin mal-
lissa, kuten hierarkiassa yleensakin, tarkedaa on henkilon hierarkkinen asema. (Diefenbach
& Sillince 2011: 1520-1521).

Hierarkkisesti toimivia organisaatioita kohtaan on myds esitetty Kritiikkid. Isosaaren
(2008: 19) mukaan hierarkkinen jarjestelma on organisaation sailymisen ja tehokkuuden
kannalta toimiva organisaatioissa, joissa yksildiden tehtavat vaativat vain véhan luovuutta,
eika heilta vaadita identifioitumista organisaation tavoitteisiin. Hierarkiaa ei voi yksin
syyttad organisaatioiden ongelmista. Ongelma ei ole niink&an I0ytaa vaihtoehtoinen jarjes-
telmd, vaan saada hierarkia toimimaan. Hierarkian ongelmana on organisaation tasojen
maara. Asiat menevét liilan monen tason kautta. Tyontekijatason tyolle ei anneta sille kuu-
luvaa arvoa. Esiin tulevat ihmisten huonot puolet, kuten ahneus, uratietoisuus, epésensitii-
visyys ja itsetietoisuus. Hierarkian toimivuuden kannalta olisi keskeisintd pyrkié siihen,
ettd tyontekijalla on vastuu tyon tekemisestd valmiiksi. Auktoriteetti tulisi olla toisarvoi-
nen seikka, jonka ma&ra vastaisi ainoastaan vastuun madrad. Organisaatioista sairaalat ovat
yksi esimerkki byrokraattisen organisaation kaikesta huonosta. Sairaalat toimivat ainoas-

taan, koska henkilékunnalla on vahva ammatillinen omistautuminen. (Isosaari 2008: 19.)
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Byrokratia itsessaan perustuu Koivumaen (2008: 90) mukaan tiettyihin ammattirooleihin
ja —positioihin, ei niink&an henkiloihin. Byrokratia edellyttad sanktioita, jos naihin roo-
liodotukseen ei vastata. Edelleen Koivumaki (2008: 90) nostaa esille seikan, ettei byrokra-
tia ole en&da yhta toimiva malli, kuin Weberin aikoihin, koska toimintaympéristd on muut-
tunut muun muassa vaikeasti ennakoitavaksi. Byrokraattinen organisaatio sopii hyvin
vaikkapa maanpuolustukseen, mutta palvelukeskeisiin organisaatioihin se ei sovi. Hajaut-
tamalla péatosvaltaa alaspéin organisaatiossa, voidaan ottaa huomioon asiakkaiden yksi-
I61liset tarpeet. Kun organisaatioiden tydntekijat saavat tilaisuuden vaikuttaa asiakkaidensa
asioihin, myos tyon mielekkyys kasvaa. Tasta seuraa kiinnostusta muun muassa kehitta-

miseen sekd uudistamiseen. (Vartola 2015: 71.)

Tyontekijat identifioivat itsedan tydntekijoinéd seka suhteessa organisaatioon. Tamaé iden-
titeetin kokeminen on riippuvainen hierarkkisesta tasosta, johon tydntekija kuuluu tai jo-
hon tyontekija itsensd kategorisoi. Identiteetin kokemisella on yhteys esimerkiksi tyohy-
vinvointiin. (Horton ym. 2014: 1167 — 1168.)

Tyontekijan suhtautumiseen voidaan vaikuttaa organisaatiotasolla. Organisaatiota voidaan
kutsua mekanistiseksi tai orgaaniseksi sen mukaan, miten se toimii. Mekanistisessa orga-
nisaatiossa tyonjako on tarkasti maéritelty, valta on keskittynyt ylimmélle johdolle, ty6hon
sitoutumisen perusta on tottelevaisuus ja lojaalisuus sekd kontrolloidaan ihmisten luo-
vuutta. Talle mallille on tyypillistd vahva hierarkia. Orgaaninen organisaatio taasen toimii
painvastoin: tehtavat maaritellaan tilanteen mukaan uudestaan, toimivalta on eniten osaa-
villa tai asiantuntijoilla seka tyoryhmaétydskentely ja ihmisten luovuus nahdaén hyotyna.
(Talja 2006: 51.) Kumpulaisen (2013) vuosina 2006 - 2010 tekeman pitkittaistutkimuksen
mukaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa kokemus tyon kehittavyydestd, itsendisen toiminnan
mahdollisuus, itsensé kehittdminen ja omaa ty6ta koskevien muutoksen suunnittelu. (Kum-
pulainen 2013: 188, 206). Orgaaninen organisaatio ndyttaisi vastaavan paremmin néihin
tarpeisiin. Tyohyvinvoinnin kannalta tyonhallinta ja mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon
liittyviin olosuhteisiin ja sisaltoihin ndhd&an olevan yhteydessa hyvaan tyéhyvinvointiin
(Kuntaliitto 2007).
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Hierarkkinen organisaatio voi luoda kuormitustekijoita. Tydssa kuormittavia tekijoita on
esimerkiksi kiire, ohjauksen ja tuen puute, yksinéisyys, epavarmuus, tyén vastuullisuus,
tavoitteiden epéselvyys, johdon etdisyys, tiedonkulun puutteet, liian tiukat saannét ja oh-
jeet sek& byrokratia. Ty6hyvinvoinnin kannalta ndméa on negatiivisia seikkoja. (Hakanen
2011: 110.) Esimerkiksi tyon hierarkkisessa organisaatiossa viestintd johtotasolta tyonte-

kijatasolle voi olla epéselvaa.

Hsieh ym. (2009: 255) ovat tehneet tutkimuksen, jossa he kasittelevat byrokratian vaiku-
tusta tyossa ystavystymiseen ja tyokaveruuteen. Tydkaveruus on informaalista eli epamuo-
dollista toimintaa byrokraattisessa jarjestelmassa. Tyokaveruudella on positiivisia vaiku-
tuksia kuten tyokaverin tukeminen ja tyossé viihtyminen. Tyokaveruudella voi olla myds
negatiivisia vaikutuksia, etenkin kun puhutaan johtajuudesta. Tallainen voi olla esimer-
Kiksi suosiminen. (Hsieh ym. 2009: 256.) Hsiehn ym. (2009: 257) mukaan byrokraattisessa
organisaatiossa hierarkia estaa tydkaveruuden syntya, koska ei-tyd asiat on tarkoitus pitaa
pois tyopaikoilta ja keskittyd vain tyOtehtdvadn. Byrokratialla on negatiivinen vaikutus
tyokaveruuden kehittymiseen ja sitd kautta myds tehokkuuteen, etenkin tiimityoskentelyn

kannalta negatiivisella vaikutuksella on suurta merkitystéd. (Hsiehn ym. 2009: 263-264.)

3.4. Byrokratian muutoksesta organisaatioissa

Byrokratiaa vastaan on hyokatty ja sen kuolemasta on puhuttu muun muassa 1960 ja 1970
—luvuilla, kun ajatus organisaatioiden joustavuudesta nousi esiin. Puheissa on myos ollut
hybridi- ja verkosto-organisaatiot (Stewart 2012: 59; Vartola 2015: 54.) Myéhemmin 1980
—luvulla etenkin New Public Management (NPM) nousi puheeksi. NPM:ss& on myds sa-
moja piirteitd kuin byrokraattisessa tavassa toimia, esimerkiksi toiminnan valvonta ja ar-
viointi. Yrittajyysmaéisyys, saastavaisyys eli enemman vahemmalla, sek& tuloskeskeisyys
ovat NPM:lle ominaista. Tuloskeskeisyys ja tilivelvollisuus tarkoittavat vastinetta rahalle
—ajattelua, jollaista kansalaisissa on herdnnyt. (Lahdesmaki 2003: 58-61; Vartola 2015:
55).

Organisaatiot ovat muuttumassa hierarkkisesta kohti “litted4d” mallia, mutta edelleen hie-
rarkia ja byrokratia ovat vahvasti 1&snd (Diefenbach & Sillince 2011: 1515.) V&hamaéki

(2010) on tehnyt viisi vuotta kestdneen tutkimuksen vuorovaikutuksesta tyopaikalla.
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Lahtokohtana tutkimukselle on ollut tydpaikan johtamisjarjestelman kehittdminen perin-
teisestd hierarkkisesta mallista kohti jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus tarkoittaa tyonte-
kijan ottamista mukaan johtajuuden toimintaan, eika vain johtamisen kohteena olemista.
(Vahamaki 2010: 34.) Vahamaki jatkaa, ettd tyopaikan tiimejé kehitettiin tutkimuksen ai-
kana siten, etta tiimeilld ei ollut nimettya johtajaa, vaan tiimit sopivat kesken&an edusta-
jansa kokouksiin. Tarkastelussa oli myds miten tiimit toimivat tilanteissa, joissa tarvitaan
sopimista. Vahamaki (2010: 38) kuvaa kuinka jaettu johtajuus ensimmadisten vuosien ai-
kana tuotti nopeasti havaittavaa vaikutusta: muun muassa keskustelu liséantyi, ongelmia
ratkaistiin yhdessa ja tiimit olivat itseohjautuvia. Kuitenkin viisivuotisen tutkimuksen lo-
puksi Vahamaki havaitsi, ettd osin vanhat mallit toimia olivat palanneet, syyksi han esitta,
etta tietyt tavat ovat syvalle juuttuneita kuten kokouskaytéannot ja tietyt reunaehdot (Véaha-
maéki 2010: 39, 42). Vadhamaki (2010: 42-43) kuvailee my0ds ongelmatilanteita jaetussa
johtajuudessa, esimerkiksi tasaveroiselle tyokaverille ei ole helppo huomauttaa virheistéa
ja puuttuminen voi olla hankalaa. Liséksi vastuu ja motivaatio omaa ty6ta kohtaa on tar-

kedd asioiden sujuvuuden kannalta.

Viestinndn osalta voidaan puhua jalkibyrokraattisesta organisaatiosta, joka tarkoittaa ke-
hittynytta versiota perinteisesta byrokraattisesta organisaatiosta. Jalkibyrokratiaan kuuluu
ajatus siitd, ettd viestinnalla pyritddn edesauttamaan yhteisty6ta dialogin, neuvottelun ja
vuorovaikutuksen kautta. Jalkibyrokraattisessa organisaatiossa tarvitaan runsaasti luotta-
musta, paatoksentekoprosessit ovat joustavia ja voivat muuttua, organisaation rajat ovat
avoimi ja helposti lapaistavia. Jalkibyrokratiassa neuvottelu ja suostuttelu henkilékohtai-
sella tasolla korostuu ja nakyy esimerkiksi spontaaneina keskusteluina, mutta myos jalki-
byrokratiassa on virallisia tapaamisia. Jalkibyrokratiassa organisaation ndhdaan olevan jat-
kuvassa vuorovaikutuksessa ymparistonsé seka eri kontekstien kanssa, jolloin myds sen

toiminta muokkautuu néiden mukaisesti. (Seeck 2007: 20-21.)

Useasti tyoeldmassa sosiaalinen hierarkia tarkoittaa muun muassa isanta-palvelija ja joh-
taja-ty6lainen ajattelua. Byrokraattisessa organisaatiossa hierarkia ei ulotu vain rakentei-
siin, vaan siis myos sosiaalisiin suhteisiin. (Diefenbach & Sillince 2011: 1516; Diefenbach
& Rune 2012: 2) Byrokraattisen organisaation hierarkia on ylhaalt4 alas johdettua, kasky
ja kontrollointi mallista. Byrokraattisessa organisaatiossa sosiaaliset suhteet kuten tasa-ar-

voisuus ja hierarkkisesta normista poikkeamisesta on tehty sanktioitavaa ja ohjeistettua.
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Toisaalta toiminta on selkedd, vakaata ja se luo mahdollisuuden ”edetd” uralla eli kohota
hierarkiassa. (Diefenbach & Sillince 2011: 1518; Diefenbach & Rune 2012: 2-3.) Byro-
kraattinen malli nékyy siis yhé vahvasti, vaikka johtamisen malleja on pyritty kehittdmaan.
Byrokraattinen sanasto on vain saanut uusia termeji: ihmisii ei "komenneta” vaan ohja-

taan” tai ei “kisketd tekemédin”, vaan “kehotetaan”. (Diefenbach & Sillince 2011: 1518.)

Byrokraattisen organisaation luottamus on osin perustunut selkeisiin tyontekijoiden roo-
leihin sek& johtamiseen. Byrokraattisten organisaatioiden muutos joustavampaan ja itse-
ohjautuvaa mallia voi tuoda muutosta luottamuksen kokemiseen organisaatiota kohtaan.
Luottamus on karsinyt julkisen sektorin tydntekijoiden ja tydnantajien valilla, kun on siir-
rytty kohti NPM -mallia. Kuitenkin Suomessa kansalaisten luottamus julkista sektoria koh-
taan on sailynyt. (Koivumaki & Pyorid 2012: 122.) Weberin havainto oli, etta kehittyes-
séan byrokratia vahvisti julkisten organisaatioiden vallankdyton avoimuutta, demokratiaa,
kansalaisten tasa-arvoista kohtelua ja oikeusvaltiota (Harisalo 2008: 128). Téarkeaa on
muistaa, ettei hierarkian madaltaminen automaattisesti lisdd keskustelua ja tiedonkulkua
tyopaikalla, vaan muutosta tarvitaan totutuissa ty6tavoissa, jotta organisaation rakenteen

lisaksi tyon tekeminen muuttuisi (Partanen 2016).
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4. X JAY TEORIAT ORGANISAATIOSSA

Kéyn lapi tassa luvussa X ja Y teorioita. Tarkastelussa on X ja Y teorioiden ndkyminen
byrokratian sek& tyohyvinvoinnin kysymyksissa. Douglas McGregorin (1960: 15 —57) X
ja 'Y teorioiden pohjalla on hanen itsensa mukaan ajatus ihmisen tarpeista ja ndiden taytty-
misestd. Burke (2011: 195) toteaa McGregorin X ja Y teoriat ovat saaneet vaikutteita en-
nen kaikkea Maslowin tarvehierarkiasta, joka kuuluu motivaatioteorioiden alle. Vaikutta-
malla ihmisten motivaatioon on mahdollista lisata organisaation suorituskykya ja tehok-
kuutta (Harisalo 2008: 100).

McGregorin tutkimus keskittyi ihmisten ké&yttdytymiseen, jonka tuloksena X ja Y teoriat
syntyivat koskemaan ihmisten motivoimista. McGregorin mukaan johtajien kayttaytymi-
nen tyontekijoitd kohtaan liittyy johtajien oletuksiin tyontekijoiden motivaatiosta tyotéa
kohtaan. X teorian mukaan johtajat ajattelevat tyontekijoiden haluavan vain rahaa eivatka
sindnsé ole kiinnostuneita itse tydsté: ndin ollen tyontekijoité taytyy ohjata tarkkaan ja
kontrolloida. Teoria Y:n mukaan johtajat ajattelevat tyontekijoiden tyoskentelevan oi-
keissa olosuhteissa vastuuta ottaen seka pystyvat olemaan itseohjautuvia. (Noland 2014:
145.)

4.1. Tarvehierarkia

McGregorin X ja Y teorioiden pohjalla on ollut Maslowin tarvehierarkian teoria, joka kuu-
luu motivaatioteorioihin. Johtamisen kannalta motivaatiotekijoiden huomioiminen olisi
tarkedd muun muassa tyontekijéiden pysyvyyden sekd tyohyvinvoinnin kannalta. Palk-
kauksen liséksi motivaatioon vaikuttaa monet muutkin tekijat. Tarvehierarkian huomioi-
malla organisaatio voi saavuttaa hyotyja myos liikevaihdon osalta. Johtamisessa ndma tar-
peet tulisi tunnistaa, koska tarvehierarkian tason saavutettuaan henkilon mielenkiinto tyo-
hon liittyen voi laskea, jolloin olisi siirryttavé seuraavalle portaalle. (Sadri & Bowen 2011:
45.)

Maslow kehitti tarvehierarkia teoriansa 1900-luvun puolivélisséd. Maslow kyseenalaisti na-
kemyksen, etté kivun valttdminen ja jannityksen véhentaminen olisivat tehokkaimpia mo-

tivaation  lahteitd ihmisen  k&ytokselle.  Maslow  kehitti  ajatuksen, ettd
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valttamiskayttaytymisen liséksi oli hyvé keskittya hakeutumiskéaytokselle. Onnellisuus ja
tyytyvéisyys inspiroivat ihmisid tekemaan enemman kuin mikd on minimi maara.
(Poduska 1992: 756.)

Tarvehierarkia on usein esitetty pyramidin mallisena. Pyramidin alemman tason tarpeet
tulee tayttyd, jotta ylemman tason tarve tayttyisi. Pyramidi on jaettu viiteen tasoon ja esi-

merkiksi Poduskan (1992: 757-769) mukaan eri tasoilla on oma siséltonsa:

1. Eli alin taso on fysiologiset tarpeet: hengissa sailymisen edellytykset kuten ruoka ja
juoma. Joissain yhti6issa tdméa on voitu jarjestaa esimerkiksi ilmaisella ruokailulla.

2. Taso on turvallisuuden tarpeet eli suojautuminen vaaroilta kuten taudeilta. Psykologi-
sella tasolla turvallisuus voi tarkoittaa esimerkiksi varautumista: “mité jos?” Toisaalta
vakauden tunne kasvattaa turvallisuuden tunnetta.

3. Taso tarkoittaa yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeita kuten ystavyys, rakkaus ja ryh-
maantyminen. Esimerkiksi Kiireiset vanhemmat saattavat yrittdd rahalla ja asioilla kor-
vata lapsille menetettyd aikaa, talldin raha ndhdaan samaksi asiaksi kuin rakkaus.

4. Taso on arvonannon tarpeet kuten itsearvostus ja kunnioituksen saaminen muilta. Raha
nakokulmasta ajatellen tdma voi tarkoittaa henkilon arvottavan itsedén sita kautta, mita
enemman pystyy ostamaan itselle tai muille kuten puolisolle.

5. Taso tarkoittaa itsensé toteuttamisen tarpeita: omien kykyjen saaminen kayttoon esimer-

Kiksi toissa.
Tarvehierarkian eri tasojen tayttyminen tarkoittaa henkilén parjaamista arjessa. Eri tasot
ovat yleensa ihmisilla tasapainossa, mutta jotkin seikat voivat horjuttaa eri tasoja ja siten
vaikuttaa kokonaisuuteen. (Harvard 2010, 71; Poduska 1992: 757-769; Sadri & Bowen
2011: 44-48.)

Maslowin tarvehierarkian mukaisesti henkilon tydssé viihtyvyyttd voidaan parantaa esi-
merkiksi huomioimalla tydntekija. Sadri & Bowen (2011: 48) tuovat esille, etté lojaalisuus,
luovuus ja tuottavuus kasvavat, kun tarvehierarkia otetaan huomioon. Motivaation johta-
misen tarkoituksena on vaikuttaa ihmisten haluun tehdé ty6ta, ndhda vaivaa, urautua, pon-
nistella organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja saada samalla omat tarpeensa ja ta-
voitteensa tyydytettyd. Ihmiset etsivdt organisaatiosta mahdollisuuksia tyydyttaé tar-

peensa. Mikéli organisaatio ei pysty tyydyttdmaan néit tarpeita, niin ihmiset reagoivat
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Kielteisesti organisaation pyrkimyksiin. Kaytds on siten organisaation toimenpiteiden seu-
rausta. (Harisalo 2008: 100-101.)

Suomessa Rauramo on kehittanyt Maslowin tarvehierarkian pohjalta Tyhyvinvoinnin
portaat -mallin, joka on Tyoturvallisuuskeskuksella yhtena tydkaluna. Siind alimmalla ta-
solla on psyko-fysiologiset tarpeet kuten tyokuormitus. Toisella tasolla on tydolot ja tur-
valliset tyo- ja toimintatavat. Kolmannella tasolla on esimerkiksi tydyhteiso, johtaminen,
joustavuus ja kehitysmydnteisyys. Neljas taso eli arvostuksen tarve koostuu palautteesta,
palkitsemisesta ja toiminnan kehittdmisesta. Viidennella tasolla on mielekas tyd, luovuus,
vapaus, tyon hallinta ja osaamisen yll&pito. Rauramon mallissa jokaista tasoa voidaan ar-
vioida esimerkiksi mittaamalla fyysista kuntoa, kehityskeskusteluilla ja tyotyytyvaisyys-
kyselyill4d. (Rauramo 2007: 27-28; Rauramo 2009: 2-4.)

Baslevent & Kirmanoglu (2013) ovat tehneet tutkimuksen siitd, mita asioita eurooppalaiset
tyontekijat arvostavat tydssaén. Tutkimus pohjautuu tarvehierarkian teorioiden pohjalle ja
sen mukaan ihmiset arvostavat turvallista tydpaikkaa, joka takaa saannélliset tulot.
Toiseksi tarkeimpana nahdaan kyky yhdistaa tyo ja perheen tarpeet. Kolmantena on tulojen
suuruus. Koulutus ja aloitteen tekemisen mahdollisuus néhtiin vahemmaén tarkeanda. Naiset
arvostavat miehid enemman tyopaikalta turvallisuutta, koulutusmahdollisuuksia ja tyon

sekd vapaa-ajan yhdistamista. (Baslevent & Kirmanoglu 2013: 550, 552, 558.)

McGregor toteaa, ettd keppié-ja-porkkanaa tapa johtaa toimii silloin, kun ihmisen perus-
tarpeet ovat ne, jotka taytyy saada taytetyiksi. Kuitenkaan sama tapa johtaa ei enaa toimi
silloin, kun ndma perustarpeet on taytetty. Tydmotivaation taytyy loytyé joltain ylemmalta
tarvehierarkian tasolta. (McGregor 1960: 41.)

4.2. X ja'Y teoriat

Douglas McGregor julkaisi vuonna 1960 niin sanotut X ja Y teoriat kirjassaan The Human
side of Enterprise. X ja Y teoriat koskevat johtamista ja johtajien oletuksia koskien tyon-
tekijoiden motivaatiota tyota kohtaan. McGregorin mukaan Teoria X on perinteinen néke-
mys ohjaamisesta ja kontrolloinnista. Teoria X perustuu olettamuksiin, joita on yhteensa

kolme:
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1. Ensimmaisen olettamuksen mukaan keskiverto ihminen ei pida tyosté ja valttelee tyon-
tekoa, jos siihen vain on mahdollisuus.

2. Koska ihmisen luonne on olla pitdmatta tyonteosta, taytyy useimpia ohjata, kontrolloida
ja uhkailla seuraamuksilla, jotta organisaation tavoitteet saavutetaan.

3. Keskiverto ihminen haluaa tulla ohjatuksi, valttelee vastuuta, on kunnianhimoton ja ha-
luaa ennen kaikkea turvallisuutta.

(McGregor 1960: 33-44.)

Teoria Y lahtee taas olettamuksesta, ettd ihminen voi ottaa vastuuta tydstaan:

1. Ihminen ei luonnostaan vastusta tai ole pitamétta tyostd. Tyonteko voi olla, tydoloista
riippuen, tyytyvaisyyden (jolloin tyotéd tekee vapaaehtoisesti) tai tyytymattomyyden (jol-
loin ty6 on pakonomaista) lahde.

2. Ulkoinen kontrolli tai rangaistuksen uhka eivét ole ainoita keinoja saavuttaa organisaa-
tion tavoitteet. Ihminen itse harjoittaa itseohjautuvuutta seké itsekontrollia koskien tehté-
vé4, jota han tekee.

3. Sitoutumiseen tehtéviin vaikuttaa palkinnot, joita saavutuksista tulee. Palkinto voi olla
tyytyvaisyys ja itsensa toteuttamisen mahdollisuus.

4. Keskiverto ihminen opettelee ja tavoittelee vastuun hakemista. Vastuun vélttely on usein
seurausta jostain eikd niink&an ihmisen perusluonne.

5. Korkeaa mielikuvituksen astetta, kekselidisyytta ja luovuutta ratkaista organisaation on-
gelmia esiintyy laajasti, eiké kapeasti, vaestossa.

6. Ihmisten potentiaalinen alykkyys on vain osin hyddynnetty kayttoon tydpaikoilla.
(McGregor 1960: 45-57.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd X teoria tarkoittaa ajattelua siitd, etta tyontekija tarvitsee
paljon ohjausta tyon tekemiseen eika pysty itsendiseen ajatteluun. Tai ainakaan t&sté ajat-
telusta ei ole suurta hyotyé organisaatiolle. X teorian voidaan sanoa olevan késke-ja-hal-
litse —ideologiaa, koska sen mukaan tyontekij& lahtokohtaisesti valttelee tyon tekemista.
Teoria Y tarkoittaa johtamisen kannalta tyontekijoita osallistavaa johtajuutta ja tyon jaka-
mista. Teoria Y:n mukaan tyontekija ei ole laiska, vaan on kykenevé itseohjautuvuuteen ja
itsekontrolliin seka pystyy tuomaan esiin ideoita tai ehdotuksia, jotka auttavat organisaa-

tiota menestymaan. Kuitenkin McGreogrin itsensd mukaan puhtaasti X tai Y teorialla
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johdettu organisaatio ei valttamatta menesty. Organisaatioiden tulisi 16ytaa tasapaino nai-
den kesken. Silti on osoittautunut, etta vain Y teoriaa kayttamalld, organisaatiot ovat me-
nestyneet. (Kopelman, Prottas & Davis 2008: 255-256; The Economist 2006: 19.) X teo-
rian mukaisesti voi ajatella, ettd tyon tarkoitus on keskittyd suorittamiseen ja rahan ansait-
semiseen. Y teoria on sallivampia ja esimerkiksi huumori tydpaikoilla on jopa tavoitelta-
vaa. (Fatt 2002: 39.) McGregorin X ja Y teoriaa on kritisoitu sen yksinkertaisuudesta. Asi-
oita jaetaan varsin suoraviivaisesti kahteen ryhmaan. X ja Y teoriat voivat olla patevia
joissain tilanteissa, mutta eivét kaikissa. Todellisuudessa asiat ovat monimutkaisia ja luon-
teeltaan muuttuvia. (Harisalo 2008: 105.)

Teoria X:n voidaan katsoa olevan hierarkkinen tapa johtaa. Talloin kaskyt tyontekoon liit-
tyen tulevat hierarkkisen mallin mukaan ylempé&a. (Winther 1999: 272, 285.) X teoriaa
voidaan tarkastella tyonantajaléahtdisesti. X teorian mukaisesti johto on vastuussa organi-
saation tuottavista elementeistd, kuten rahasta, materiaaleista, tyovélineista ja ihmisista.
Taman takia johto on vastuussa tyontekijéiden ohjaamisesta, kontrolloinnista ja kaytok-
sestd, joiden padmadréna on organisaation tuloksellisuus. Ilman aktiivista ohjausta tyonte-
Kijat passivoituvat, jopa vastustavat, organisaation tarpeita. Tyontekijat tarvitsevat siis lah-

jomista, palkitsemista, rankaisua ja kontrollia. (Gordon 1991: 9; Koivuméki 2008: 22.)

Y teoria ldhtee X teorian tavoin samantapaisesti liikkeelle: johto on vastuussa tuotannon
valineistd kuten materiaalista, rahasta ja ihmisista. Y teoriassa tyontekijoita ei kuitenkaan
pidetd luonnostaan passiivisina, vaan heista on tullut sellaisia organisaation myota. Tyon-
tekijoissa itsessddn on kyky kehittdd organisaatiota kohti pdaméaéria, johdon tavoite on
saada tyontekijat tunnistamaan ndma kyvyt ja kehittdmaan niitd. (Gordon 1991: 9-10; Koi-
vuméki 2008: 23-24.)

X ja'Y —teoria on saanut vahvistusta Lawterin, Kopelmanin & Prottasin (2015: 84) tutki-
muksessa, jossa todetaan X ja Y toimintamallien vaikuttavan tydssé suoriutumiseen. Tut-
kimuksessa todetaan, ettd johtajan asenteilla on selvad vaikutusta tydntekijéiden omiin
asenteisiin seka suorituskykyyn. Vaikutukset nakyivat paitsi yksilétasolla, niin myos ryh-
matasolla. (Lawter ym. 2015: 94, 96.)
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Historiallisesti katsottuna Y teoria on viety kaytantéon 1960 ja 1970 luvun taitteessa, esi-
merkiksi on perustettu tydtiimeja, joiden johto on ollut enemman tiimivastaavia kuin pe-
rinteisia johtajia, esimerkiksi organisaation johto on ryhtynyt ruokailemaan yhteisissa ti-
loissa tyontekijoiden kanssa. X ajattelusta siirtyminen Y ajatteluun on hidasta ja taysin Y
teorian mukaan toimivaa henkil6a ei valttamaétta ole. Y teoriaan siirtymista saattaa hidastaa
se, etté se vaatisi tyotd, aikaa ja osaamista. Néité ei valttamatta kaikilla ole, tai edes halua.
(Burke 2011: 196, 199.)

4.3. X ja 'Y teoriat seka tyohyvinvointi

Burken (2011) mukaan Y teorian mukaisesti johdetut yritykset ja tiimit menestyvat parem-
min kuin X teorian mukaisesti. Etenkin jos mittareina on positiivisuus ty6té kohtaan, yh-
teistyota tyokavereiden kesken, tydssaviihtyvyytté ja tyGilmapiirid sekd organisaation suo-
rituskykya. (Burke 2011: 198.) Esimerkiksi huumori on yksi ty6ilmapiiriin vaikuttava asia.
Huumorin voi ajatella X ja Y teorian mukaisesti joko kuuluvan tyopaikalle (Y teoria) tai
olla kuulumatta (X teoria). Huumori sindnsa auttaa parantamaan tydssa viihtyvyytta, rat-
kaisemaan ongelmia, madaltaa stressid, turhautumista ja jopa vihaa sek& parantaa mieli-
alaan. Sinansa huumorin lisddminen tydssa ei valttamatta maksa paljoa ja on yleensa
helppo toteuttaa esimerkiksi tiedotteissa voi olla lisaksi myds hyvia uutisia pelkan tiukan
asian sijaan. (Fatt 2002: 39-40, 44, 46.)

Sahinin (2012: 159 — 174) tutkimus on samalla linjalla. Tyontekijat sitoutuvat paremmin
tydhonsd, kun johtamistyylind oli Y teorian mukainen johtaminen. Tutkimuksessa tarkas-
teltiin johtamistyylin vaikutusta LM X (Leader-Member Exchange) teoriaan, jonka mukaan
toimiva vuorovaikutussuhde syntyy, kun johtaja ja tyontekija ovat molemmat valmiita tu-
kemaan toisiaan. Tutkimuksen mukaan Y teorian mukaisesti johdetut tyontekijat muodos-
tivat paremman ammatillisin suhteen johtajiin. (Sahin 2012: 159-174.) Ty6hon vaikutta-

misen mahdollisuus myds nostaa tyontekijoiden tavoitteita (Feser 2012: 61).

Ty6hyvinvointiin vaikuttaa siis kommunikointi johtajien ja tyontekijoiden valilla: hyok-
ké&ava tyyli voi johtaa ahdistukseen ja masennukseen, joka taas voi vaikuttaa tyoeldman
liséksi tyontekijan perhesuhteisiin. Kommunikointi teorian X pohjalta vaikuttaa myds joh-

tajan suhtautumiseen eettiseen johtamiseen: X teoriaa kayttdvat ovat enemmadn
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vakuuttuneita siita, ettd epéeettisilla keinoilla saavutetaan tulosta. Y teorian pohjalta ajat-

televat toimivat painvastoin. (Sager 2008: 288 - 290.)

Tyon tuottavuuden osalta X ja Y teorioiden mukaisilla johtamistavoilla ei vélttamatta ole
selvaa eroa. Kuitenkin tydssa viihtyvyyden sek& motivaation kannalta X ja Y teorioilla on
eroa. Klassinen, taylorimainen, (teoria X) johtamistapa voi sopia tyohon, jossa tehdaan
selkeitd ja yksinkertaisia asioita, kuten kokoonpanoty6. Sen sijaan osallistava (teoria Y)
johtamistapa toimii esimerkiksi luovassa ty6ssd, sairaaloissa ja ylipdansa asiantuntija-
tyossa. Kategorisesti voisi siis ajatella, ettd vahemman monimutkaisia asioita tekevissa or-
ganisaasitoissa teoria X on tuottavampi ja teoria Y taas tuottavampi monimutkaisemmissa.
Kuitenkin tyGssa motivoitumisen osalta Y teoria on kannattavampi. (Wilkinson, Orth &
Benfari 1986: 25-26.)

NyKkyisin yha useampi tyontekija katsoo olevansa ammatissaan asiantuntija ja ottaa osaa
organisaation tavoitteisiin. Tyytymattomyyteen vaikuttaa vahvasti teoria X mukainen tapa
johtaa. Teoria Y:n mukainen johtaminen taasen liittyy parempaan tyytyvaisyyteen. Esi-
merkkina johtamistavan vaikutuksesta tyohon Wilkinson ym. (1986) ottavat johdon sih-
teerin tyén. Teoria Y:n mukaisessa johtamisessa sihteeri saa vastuuta, osallistumista ja
mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhénsa. Taman katsotaan johtavan parempaan keskindiseen
luottamukseen, vahaisempiin status eroihin ja parempaan tydssé suoriutumiseen sekd mo-
tivaatioon. Sen sijaan teoria X:IlIa johdetun sihteerin motivaatio, ty0ssa suoriutuminen ja

tydssa viihtyminen ovat huonompaa; minimaalista. (Wilkinson ym. 1986: 29-31.)

Toisen esimerkin mukaisesti tekstinkasittelijoitd voidaan johtaa X tai Y tavalla. X teorian
mukaisesti tekstinkéasittelijat ndhdaan yksinkertaista tyota tekevind. Néin ollen tyotehtava
sekd -asema maaritellaan tarkkaan etukateen ja yksinkertaiseksi. Tyotehtdavdadn myos ote-
taan jo koulutuksen saaneita tai koulutus on helppo toteuttaa. Yleensa téllainen tapa johtaa
matalaan motivaatioon, matalaan suoriutumiseen, matalaan tyytyvaisyyteen seka matalaan
moraaliin. TA&ma taas johtaa suureen tyontekijoiden vaihtuvuuteen seka lopulta kasvaviin
kustannuksiin. Teoria Y:n mukainen l&hestymistapa taas katsoo tekstinkéasittelijat itsejoh-
toisiksi ja vuorovaikutuksessa oleviksi ammattilaisiksi. N&in ollen vahva yhteisty6 katso-
taan tarkedksi. Tat4 kautta voidaan luoda tekstinkasittelijoille statusta seka lisata hyvak-

syntéa tyoté kohtaa, tat4 voidaan osoittaa kdytanndssa muun muassa palkitsemisella. Tama
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taas johtaa parempaan tydssa motivoitumiseen, tuottavuuteen ja todellisiin kustannussééas-
toihin. (Wilkinson ym. 1986: 30-31.)

X teorian voidaan ajatella suuntautuvan enemman epéluottamuksen suuntaan. Epéluotta-
mus alentaa motivaatiota ja vieraannuttaa ihmiset toisistaan heikentamaélla heidén haluaan
yhteisty6té kohtaan. Epaluottamuksen jatkuessa tyotulokset laskevat, yksilo kokee epédvar-
muutta omista suorituksistaan ja uupuminen sek& sairaslomat ovat mahdollisia, tai henkil®d
hakee muualle t6ihin. Johtajan epaluottamus tyontekijaé kohtaan lisda myos tyontekijan
epéluottamusta johtajaa kohtaan. Epéluottamus nakee muun muassa vastuun antamisella:
epéluottamuksen alla vastuuta ei jaeta. Epaluottamus saa aikaan turhautumista, pelkoa, vi-

haa, pahoinvointia, epavarmuutta ja tuottavuus laskee. (Laaksonen 2008: 53-54.)

Luottamus taas voidaan katsoa olevan enemmén Y teorian mukaista. Luottamus sinénsé
lisad tyontekijan aloitteellisuutta, virikkeellisyytta ja tuottavuutta. Luottamus voi toimia
kontrollin korvaajana seké lisaté sitoutumista. Luottamus nakyy ty0yhteisdssa yhteistyon
kehittymisend seka véhentaa kollegojen valista valvontaa. (Laaksonen 2008: 54-57.) Luot-
tamus on olennaisesti lasné johdon ja tydntekijoiden vuorovaikutussuhteissa. Korkealaa-
tuiselle johtaja-tyontekijasuhteelle on tyypillista molemmin puoleinen luottamus, kunnioi-

tus ja sitoutuminen. (Koponen ym. 2013: 104.)

Tyontekijoita ei kuitenkaan tule kategorisesti laittaa X tai Y johtamistavan alle, koska ih-
misida tulisi johtaa siten, miten se heille parhaiten istuu. Jotkut tydntekijat pitavat X teorian
tavan tyylisesta johtajasta, koska se tapa johtaa sopii heidén persoonaansa parhaiten. Kui-
tenkin suurin osa tyontekijoista on tyytyvéisempié seké tuottavampia Y teorian mukaisen
johtamisen alla. Osan tutkimusten mukaan ihmiset tydskentelevat tuottavasti ja kokevat
tyéhyvinvoinnin positiiviseksi, mikali tyé on mielekdsté riippumatta johtamistyylista. (No-
land 2014: 146.)
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5. TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Tutkimusperinteista tama tutkimus
on lahimpéana fenomenologis-hermeneuttista tutkimusperinnettd. Tutkimus on toteutettu

teemahaastatteluna. Aineisto on analysoitu teorialédhtoisell& sisallonanalyysilla.

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinteen erityspiirre on se, etta ihminen on tut-
kimuksen kohteena ja tutkijana. Keskeisia kasitteita ovat kokemus, merkitys ja yhteisolli-
syys. Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteena on késitteellistaa tutkittava
ilmid eli kokemuksen merkitys. Tavoitteena on tehda tunnettu tiedetyksi. Eli miké on ko-

ettu, mutta jota ei viel& ole tietoisesti ajateltu. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 34-35.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan jotain ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmarta-
maan tiettyd toimintaa ja antamaan teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmi6lle. Taten
on tarke&a, ettd haastateltavat tietavat tutkittavasta ilmiosta mieluusti mahdollisimman pal-
jon tai heill&d on kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85.)

5.1. Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla asiantuntija-ammateissa toimiva henki-
I6itd. Yhteensd haastatteluita kertyi 12 Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, jossa
ensimmadinen teema kasitteli byrokratiaa seka hierarkiaa, toinen teema tyéhyvinvointia ja
kolmas teema luottamusta. Haastateltavilta kysyttiin heiddn kokemustaan annetuista tee-

moista.

Tutkimuksen kohteena on ollut P&ijat-Hameen hyvinvointiyhtyma ja haastateltavat ovat
yhtyman tyontekijoita. Paijat-Hameen hyvinvointiyhtymé (Phhyky) on kuntien omistama
julkinen organisaatio. Pé&ijat-Hameen hyvinvointiyhtymé on perustettu vuoden 2017
alussa. Paijat-Hameen hyvinvointiyhtymaén tarkoitus on tuottaa laadukkaita sosiaali- ja ter-
veydenhuollon seké ymparistoterveyden palveluja yli 212 000 asukkaan Paijat-Hdmeessa.
Yhtymd on maakunnan suurin alan toimija ja tyonantaja. Palveluksessa on noin 7000 asi-
antuntijaa. (Phhyky 2020.) Tutkimukselle on ollut Paijat-Hameen hyvinvointiyhtymén kir-

jallinen lupa (katso Liite 1). Haastateltavat ovat haastattelun aikaan eli kesalla 2020
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toimineet asiantuntijatehtdvissa yhtymassa. Kiinnostusta haastatteluun kysyttiin kirjeena
(katso Liite 2) tai puhelimitse. Kirje lahetettiin heillekin jotka suostuivat tutkimukseen pu-

helimitse.

Haastattelun etu on ennen kaikkea joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa ky-
symykset, oikaista vaarinkasityksid, selventaa ilmausten sanamuotoa ja kéyda keskustelua.
Laadullisessa tutkimuksessa joustavuus tarkoittaa myos sitd, ettd tutkija voi esittda kysy-
myksid vapaassa jarjestyksessa. Haastattelukysymykset on perusteltua antaa etukéateen,
jotta tiedon saaminen olisi mahdollisimman laajaa. On eettisesti perusteltua kertoa, mité
haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 73.) Haastateltaville annettiin etukéteen
haastattelulomake tutkittavaksi ja kerrottiin tutkimuksen aihe. Lisaksi annettiin mahdolli-

suus lisdkysymyksiin koskien tutkimusta.

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoitu haastattelussa edetdan tiettyjen teemojen mu-
kaan. Kysymykset ovat yleensé puoliavoimia ja avoimia. Teemat on siis etukateen valittu
ja niihin esitetdén tarkentavia kysymyksia. Teemahaastattelussa pyritdan 16ytaman merki-
tyksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtévan
mukaisesti. Teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli siihen, mitd jo aiheesta tie-
detdén. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 75-77.) Haastattelu oli jaettu ennalta maarattyihin tee-
moihin: ensimmainen teema kasitteli byrokratiaa seka hierarkiaa, toinen teema tyohyvin-
vointia ja kolmas teema luottamusta. Kaikista teemoista esitettiin tarkentavia kysymyksia
haastattelun aikana. Haastattelussa olevat teemat nousivat teoreettisesta viitekehyksesta,

jota on kayty l&pi tdman pro gradun aikaisemmissa luvuissa.

Aineiston riittdvyyden ratkaisussa voidaan puhua saturaatiosta eli kyllaantymisesta. Talla
tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistamaan itseddn: tiedonantajat eivat tuota
uutta tietoa tutkimusongelmaan. Ajatuksena on, etta tietty maara aineistoa riittd4 tuomaan
esiin sen peruskuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollista saada. (Tuomi & Sarajarvi
2009: 87.) Tassé tutkimuksessa aineiston riittavyys nékyi vastausten samankaltaisuudella

liittyen péé&asiallisiin teemoihin.

Tutkimuksen eettisyys seka uskottavuus liittyvat yhteen. Tutkimuksessa on kaytetty hyvén
tieteellisen kaytdnndn mukaisia periaatteita, jotka Tuomi & Sarajérvi (2009: 131-133)
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ottavat esille. Nadihin kuuluu muun muassa tutkittavien suoja, tutkimuksesta kertominen
etukateen, vapaaehtoisuus seka luottamus. Etenkin tutkittavien suojaan on tassé tutkimuk-
sessa kiinnitetty huomiota. Tutkittaville on selvitetty tutkimuksen tavoitteet, menetelmat
ja pyydetty vapaaehtoinen suostumus. Tutkimusaineisto on keratty luottamuksen periaat-
teen mukaisesti eli saatuja tietoja ei luovutettu ulkopuolisille. Haastateltavien nimettomyys
on ollut keskeista eiké aineistosta voi tunnistaa vastaajaa. Haastattelusta kieltdytyneet mai-
nitsivat kieltdytymisen syyksi aiheen arkaluonteisuuden, vaikkei kieltdytymista erikseen
pyydetty perustelemaan tai tarvinnut perustella. Myos tutkimukseen osallistuneet pitivéat
tarkedna, ettei heitd voi tunnistaa tutkimuksesta. N&in ollen tutkimuksessa ei ole erikseen

mainittu tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ammattinimikkeita.

Tutkimuksen luotettavuutta voi tarkastella usealta eri kannalta. Uskottavuuteen vaikuttaa
miten tutkijan tekema késiteellistdminen ja tulkinnat ovat yhteydessa tutkittavien omista
kasityksista. Samoin tutkittavien riittdva kuvaus ja arvio aineiston totuudenmukaisuudesta.
Tutkimuksen siirrettavyys riippuu, miten samanlainen tutkimusasetelma on mahdollista
toteuttaa tai tulosten siirtdmien ulkopuolelle vastaavaan kontekstiin. Luotettavuutta lis&,
ettd joku ulkopuolinen tarkastaa tutkimusprosessin ja arvioi sen seka lopputuloksen. Vah-
vistuvuuteen vaikuttaa se, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea muista tutkimuksista. (Tuomi
& Sarajarvi 2009: 138-139.) Tama tutkimus on tehty Vaasan yliopiston ohjauksen mukai-
sesti.

5.2. Aineiston analyysimenetelma

Tamaén tutkimuksen analyysimenetelmana on sisallénanalyysi. Siséllénanalyysia voidaan
pitaé tutkimusmenetelména sekd samalla valjana teoreettisena kehyksend. Useimmat laa-
dullisen tutkimuksen analyysimenetelmét perustuvat sisallénanalyysiin. Siséllonanalyy-
sissé valitaan aineistosta se, mika kiinnostaa. Taman jalkeen k&yd&an Iapi aineisto ja ero-
tellaan siitd se mika liittyy kiinnostuksen kohteeseen; kaikki muu j&& pois. Merkityt asiat
ker&tadn yhteen ja erilleen muusta aineisota. Tdman jalkeen luokitellaan, teemoitetaan tai
tyypitetdén aineista, jonka jalkeen kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 91-
92.)
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Tassa tutkimuksessa on kaytetty teemoittelua. Teemoittelussa painottuu se, mité kustakin
teemasta on sanottu. Kyse on laadullisen aineiston pilkkomisesta tai ryhmittelysta erilais-
ten aihepiirien mukaan. Nain on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymisté ai-
neistossa. Teemahaastelulla tehdystd aineistosta teemat on yleensé helpompi 10yt&a, kun
teemat ovat jo olleet valmiina. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 93.) Tassé tutkimuksessa haas-
tattelu oli teemoitettu kolmeen osaan, jotka késittelivat byrokratiaa seké hierarkiaa, tyéhy-

vinvointia ja luottamusta. Teemat olivat siis valmiina haastattelurungossa.

Analyysimenetelmid on péaasiassa kolmea erilaista: aineistoléahtéinen analyysi, teoriaoh-
jaava analyysi seka teorialahtdinen analyysi (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95). Tassé tutki-
muksessa on kaytetty teoriaohjaavaa analyysid, jossa osin on hyddynnetty aineistolahtoi-

sen analyysin menetelmia liittyen luokitteluun.

Aineistolahtoisessa analyysissa pyritdan luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen koko-
naisuus. Teoria liittyy analyysin toteuttamiseen. Taysin puhtaasti aineistolahtdista analyy-
sia on vaikea toteuttaa, koska ajatuksena on, ettei ole olemassa tdysin teoriasta vapaata
lahtdkohtaa. Kaytetyt késitteet, tutkimusmenetelmat ja tutkimusasetelmat ovat tutkijan
luomia ja vaikuttavat lopputulokseen. Tutkijan tulisi olla tarkka, ettd analyysi perustuu ai-

neiston tiedonantajien ehdoilla eika tutkijan. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95-96.)

Teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kytkentdja, mutta ne eivat pohjaudu suoraan
teoriaan tai teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessa. Analyysiyksikot valitaan ai-
neistosta, mutta aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia. Analyysissa on tunnistettavissa
aikaisemman tiedon vaikutus, mutta tarkoitus ei ole testata teoriaa, vaan avata uusia aja-
tussuuntia. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 96-97.)

Aineiston analyysin tekninen vaihe alkaa alkuperéisten ilmaisujen pelkistamisesta. Ensin
tunnistetaan asiat, joista ollaan kiinnostuneita. Taman jélkeen lauseita pelkistetdén yksit-
taisiksi ilmaisuiksi. Pelkistetyt ilmaisut yhdistetdan joukoiksi. Samaan aiheeseen liittyva
joukot erotellaan omiksi kategorioiksi, jotka nimetdan. Alakategoriat yhdistetdan ylékate-
gorioiksi, joista edelleen voi muodostua yksi yhteinen kategoria. (Tuomi & Sarajarvi 2009:
101.)
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Aineistoléhteinen analyysi koostuu aineiston redusoinnista eli pelkistamisestd, aineiston
klusteroinnista eli ryhmittelystd seka abstrahoinnista eli teoreettisten kasitteiden muodos-
tamisesta. Pelkistamisessa koottu aineisto eli esimerkiksi haastattelu kirjoitetaan auki.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 108-109.)

Aineistoléhttisessa analyysissa yhdistetadn kasitteita ja ndin saadaan vastaus tutkimusteh-
tavaan. Johtopaatoksessa tutkija pyrkii ymmartdmaan mité asiat tutkittavalle merkitsevat.
Teorialdhtoinen analyysi ldhtee siité, ettd ensin muodostetaan analyysirunko. Sen sisalle
muodostetaan oma runko, joka perustuu aineistolahtdisen analyysin periaatteisiin eli luo-
kituksiin. Analyysirunko muodostuu olemassa olevista kasitteistd. (Tuomi & Sarajarvi
2009: 112-115.)

Alla on esitettyna esimerkki aineiston analyysin perusteena olleesta rungosta. Ylaluokka
tarkoittaa kdytanndssa teemaa, joka haastattelussa on kéyty lapi. Alkuperdinen ilmaisu on
haastattelusta litteroimalla saatu aineisto. Pelkistetty ilmaisu on alkuperdisen ilmaisun pel-
kistys, josta muodostuu alaluokka. Alaluokka on téssa aineiston analyysissa pelkistettyjen

ilmaisujen kokoamista.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysirungosta.

Ylaluokka Alkuperéinen il- Pelkistetty Ala-
(Teema) maisu ilmaisu luokka
Kokemus byrokra- Organisaatio on Kokemus, Paatok-
tian ja hierarkian hierarkkinen. Se ettd paatok- senteon
vaikutuksesta or- paatostaso, tun- set tehdaan kaukai-
ganisaatiossa tuu etté se on aika ylemmassa suus.

kaukainen, aika

johdossa ja

korkealla  tasta paatoksen-
omasta nakovink- teko nayt-
kelistd. Meilla on taytyy epéa-
palvelulahijoh- selvané.

taja tassa johta-
jana. Tuntuu ettei

hanella ole
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hirveasti paatan-
tavaltaa. Menee
ylemmas ne paa-
tokset. Ei nayta
kovin selvalta
minka pohjalle ne
paatokset raken-
tuu. Haastattelu
6.

Taulukko 1:st& nakee siis esimerkin analyysirungosta. Yl&luokkana on haastattelussa ollut
teema eli tassé tapauksessa kokemus byrokratian ja hierarkian vaikutuksesta organisaa-
tiossa. Alkuperéinen ilmaisu on suora lainaus haastattelu 6:sta. Pelkistetty ilmaisu kokoaa
paatoksenteon kokemuksen ja alaluokaksi muodostuu paatoksenteon kaukaisuus. Vastaa-
valla tavalla on kayty Iapi kaksi muutakin teemaa eli kokemus tyohyvinvoinnista seka luot-

tamuksesta.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset on tassé tutkimuksessa jaettu teemojen mukaan. Ensimmaisend ké-
sittelen kokemusta byrokratian ja hierarkian vaikutuksesta organisaatiossa, toisena koke-
musta tyéhyvinvoinnista ja kolmantena kokemusta organisaation luottamuksesta tyonteki-
jaan. Huomioitavaa on, ettd teemat eivét ole erillisid, vaan esimerkiksi byrokratia ja tyo-
hyvinvointi liittyvat monesti yhteen. Joskus kaikki kolme teemaa yhdessd muodostavat
kokemuksen esimerkiksi tyohyvinvoinnista.

Haastatteluista esimerkkeina olevia lainauksia on muutettu Kirjakieleen, jotta yksittéista
vastaajaa ei voida esimerkiksi puhetyylin vuoksi tunnistaa. Haastattelujen peréssé oleva
numero ei vastaa oikeaa haastattelujarjestysté.

6.1. Kokemus byrokratian ja hierarkian vaikutuksesta organisaatiossa

Kokemuksen byrokratian ja hierarkian vaikutuksesta organisaatiossa olen jakanut kuuteen
eri kategoriaan, jotka nousivat haastatteluissa selvasti esille omine alaluokkineen. Kaikilla
kuudella kategorialla on yhteys kahteen muuhun teemaan eli kokemukseen tyéhyvinvoin-
nista seké luottamuksesta. Erillisiksi kategorioiksi nousi byrokratian ja hierarkian osalta
viestintd, lahijohdon tuki, kokemus ylemman johdon kaukaisuudesta seka ndkyméattomyy-
destd, paatoksenteon kaukaisuus ja paatoksenteko ylhaaltd alaspdin, s&&nndt ja ohjeet
tyossa seké kokemus byrokratian ja hierarkian hyddyista organisaatiossa. Kategorioista
etenkin viestintd nousi haastatteluissa eniten esille negatiivisessa valossa. Viestinnan li-

séksi kokemus johdon ndkymattomyydesté ja kaukaisuudesta toistui haastatteluissa.

”Aika paljon sellaista vaarinymmarrysta, paallekkaista toimintaa, ristiriitaisuutta paatok-
senteossa, hitautta, jaykkyyttd, viestinnan hankaluutta, yksisuuntaisuutta, ohitetuksi tule-
mista, tehottomuutta. Naita lahti spontaanisti tulemaan.”

Haastattelu 7.

Haastattelu 7:ssd haastateltava vastaa kysymykseen siitd, miten byrokratia nédkyy organi-
saatiossa. Haastatteluissa kielteinen mielikuva byrokratiasta ja hierarkiasta nousi herkésti

pinnalle ja vastaavat asiat nousivat kaikissa haastatteluissa esille. Siksi haastattelussa on
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erikseen kysytty myos kokemuksesta byrokratian ja hierarkian hyodyista. Hy6dyt néhtiin

osin potentiaalisina eli ne eivét olleet organisaatiossa kaytannossa kaytossa.

Viestinta

”Itse tyontekijana toivoisi, etta viestinta olisi selkeAmpaa ja suorempaa. Ei ihan selkeeta
ole viestinta, miten tyontekijalle ndyttaytyy. Erityisesti muutoskohdissa. Tassa Phhykyn
kohdalla ollut paljon organisaatiomuutoksia, isojakin. Tuntuu aika kaukaisilta paatokset
ja miten niista viestitaan. Joskus kay niin, ettda kuullaan jostain muualta meihin liittyvia
viesteja, esimerkiksi osa muutoksista on tullut tietoon sanomalehden kautta. ”

Haastattelu 6.

Haastatteluissa nousi esiin vastaavaa kokemusta viestinnasta. Viestintéd koettiin usein epa-
selvand ja hitaana. Viestinta liitettiin vahvasti myos paatoksentekoon, joka koettiin tapah-
tuvan ylemmassa johdossa. Viestinnalla koettiin olevan tarkoitus l&hinn& tiedottaa teh-
dyistd paatoksistad. Nain ollen viestinnén byrokraattisen organisaation hierarkkinen luonne
oli vahvasti lasna vastauksissa. Viestinnalla annetut ohjeistukset saattavat joskus muuttua

nopeasti, joka voi aiheuttaa tyontekijassa epavarmuutta siitd, mita tyontekijalta toivotaan.

"Se viestintd jdd sinne yldtasolle eikd tule tyontekijalle. Tulee nopeasti ja muuttuu. Alku-
viikosta jotain ja loppuviikosta jotain muuta. Tulee tyontekijdlle epdvarma olo.”
Haastattelu 12

Haastateltavat esittivat myos ratkaisuvaihtoehtoja liittyen viestinnan ongelmiin. Erds haas-
tateltava otti esiin viestinnan kulkevan usean portaan kautta, jossa jokainen porras tulkitsee
viestié tai saatua ohjetta omalla tapaa. Eli hierarkkisen portaikon mukaan ylh&alta alas.
Tama taas aiheuttaa epéselvyytta toiminnassa. Ratkaisuksi esitettiin muun muassa vuoro-

puhelun lisddmista.

“Usein viestintd on ylhddltd alaspdin. Tahtoo olla, ettd on jossain kohdin ollut ihan selked,
mutta kun menee monen portaan kautta niin voi tulla epéaselvéksi mité tarkoitetaan. Eten-
kin siin& lahijohtaja tasolla mietitdédn miten pitaa tulkita ja sitten tyontekijatkin tulkitsee

omalla tavalla. Vuoropuhelua pitéisi olla enemman tai tehda se helpommaksi. ”
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Haastattelu 11.

Viestinnén ei siis ndhty olevan pelkastdan johdon vastuulla, vaan osa haastateltavista toi
esiin viestinndn vastavuoroisuuden. Ty0Ontekijat voisivat siis lisatd myds omaa viestintaa

johdolle.

L&hijohdon tuki

”On hyvat lahijohtajat ja tyontekijaan kallellaan. Hyvin toimii yhteistyd: positiivisessa
mielessa. ”... ” "Ldhdettiin nopeasti toteuttamaan etajuttua. Piti akkiad hankkia kameraa
ja mikrofonia. Tulvat viiveelld, ettei voinut edes tehda lopulta. Tosi nopeasti lahti etene-
maan ja otettiin kayttoon. Mutta sitten ylempi johto torppasi, etta pitdakin hakea yhtyman
yhteista linjaa. Ensin saatiin vihreaa valoa lahijohtajalta, mutta sitten pitikin hakea lupa
ylhaalta. Tuntui turhauttavalta. Tosi turhauttavaa, etta ei olekaan, vaikka markkinoidaan
etta on. Ihan kuin vaara palapelin pala.”

Haastattelu 2.

Padosin lahijohdon tuki néhtiin hyvéna ja onnistuneena. Lahijohtaja koettiin muuta johta-
jistoa tutummaksi ja helpommin lahestyttavéksi. L&hijohtajan tuki koettiin tarkeédksi eten-
kin siind suhteessa, etta lahijohtajan ajateltiin pitdvan tyontekijan puolia. Omalta l&hijoh-
tajalta haastateltavat kokivat voivan kysya asioista ja vievan viestia eteenpdin. Tdma nah-

tiin linkittyvan tyéhyvinvointiin.

Samalla moni haastateltava toi esiin lahijohdon aseman hierarkkisessa organisaatiossa.
Esimerkiksi haastateltava tuo esiin haastattelu 2:ssa, miten l&hijohtaja tekee paatoksen eté-
tyostd, mutta ylempi johto pysadyttédéd hankkeen. Samalla kuitenkin on jo palvelun kayttajille

mainostettu toimintatavan olevan kéytgssa.

Toisaalta osa haastateltavista piti l1ahijohtajaa hyvéna siind mielessa, ettei tdmé puuttunut
tyon siséltoon. Osa arveli, ettei lahijohtajalla ollut kunnon kuvaa haastateltavan tyon sisal-
10std, jolloin haastateltava sai melko vapaasti vaikuttaa tyon sisaltoon. Tama taas koettiin
osin luottamuksen osoituksena. Organisaatiossa haastateltavalla saattoi olla useampi 1&hi-

johtaja, joista jonkun kanssa henkil6lla oli 1&heisemmaét valit, kuin muiden. Samalla eri
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ldhijohtajalla saattoi olla poikkeavat vastuut: esimerkiksi haastateltavan toinen lahijohtaja

huolehti materiaalihankinnoista ja toinen muusta tyon sisaltoéon liittyvisté asioista.

Kokemus ylemman johdon kaukaisuudesta sekd nakymattomyydesta

“Ylempdd johtoa olen ndhnyt kerran, kun oli yhteispalaveri. Muuten en ole nihnyt. Neljdn

vuoden aikana kerran.’

Haastattelu 12.

Ylemmalla johdolla haastattelussa tarkoitettiin johtotasoa oman lahijohtajan jalkeen. Hie-
man tyontekijan tyopisteesta riippuen johtotasoja saattoi olla oman l&hijohtajan jalkeen
viel& 4 ennen Phhyky:n ylintd johtoa. Haastattelussa 12 haastateltava oli kutenkin n&hnyt

ylempéé johtoa edes kerran. Osa ei ollut nahnyt ollenkaan.

“L&hijohtaja tietdd suunnilleen, mutta on viela uusi tehtdvassa. Monesti sellainen tunne,
ettd muut tunne riittavalla tasolla. Ylemmasta johdosta en tieda. En ole tavannutkaan
ylempaa johtoa. En pysty arvioimaan kuinka hyvin tuntee, ehka jollain tasolla. Ehka ole-
tetaan etta tallaista ja tallaista tyontekija tekee. Mielikuvat voivat ohjata enemman. ”

Haastattelu 8.

Haastattelussa 8 haastateltava pohtii kuinka hyvin ylempi johto ylipdénsa tietad mita tyon-
tekijan tyotehtava pitaa sisallaan. Haastatteluissa tuotiin esille toivetta siitd, etta ylempaa
johtoa voisi tavata ja kaydéa lyhyesti 1api oman tyon sisaltoa. Haastateltavat arvioivat ylei-
sesti, ettd ylemman johdon tietosuisuuden parantaminen omasta tydsta voisi nékya paatok-
senteossa tyontekijan kannalta positiivisessa mielessa. Lahes kaikki haastateltavat epaili-

vat, ettei ylempi johto tiennyt haastateltavan tyonkuvasta juuri mitaan.

“Mulle on aika epaselva taméa meidan johtoryhma ja minkalainen tunnelma sielld on. Aina
puhutaan, ettd johtoryhma sita ja tata. Mutta en tieda millainen henkild johtoryhmén ylin
porras on. Tietdd aseman puolesta, mutta ei henkildsuhteista ja miten vaikuttaa paatok-
sentekoon. Esimerkiksi aikaisemmasta tydpaikassa tiesi johtoryhmén dynamiikasta: miten

vieda asioita eteenpdin, ettd ne saa lapi. Monissa tydpaikoisa tiedetdan miten johdon
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kanssa pelata, etté saa asioita lapi. Taalla yrittaa sitten omalle lahijohtajalle vieda asioita

Jja toivoa parasta, ettd joku sanoo meneeké ldpi.’

Haastattelu 5

Kokemukseen johtoryhman kaukaisuuteen liittyi haastattelu 5:ssé esiin tullut vastavuoroi-
suus paatoksenteossa. Haastateltava koki, ettei pysty vaikuttamaan ylemmaén johdon pééa-
toksentekoon eika siis omaan tyonsisaltéon. Nain ollen osa organisaation kehittamiside-

oista voi jaada hyodyntamatta.

Paatdksenteon kaukaisuus ja paatoksenteko ylhaalta alaspain

"Tuntuu ettd yhteinen keskustelu mennyt viimeisen vuoden kahden aikana enemmdn yl-
haalta alaspain suunnatuksi. Esimerkiksi tyopaikkakokous ollut aiemmin kuukausittain,
nyt mennyt nimella infotiimi. Kuvastaa kokouksen luonnetta. Aikaisemmin oli asialista,
johon tyontekijat toivat asioita, joita toivoi kasiteltdvan. Ja niita niin kun pohdittiin siina.
Nyt on enemman, ettd ylhaalta tiedotetaan mita ylhaalla on paaterzy. ”

Haastattelu 10.

Haastatteluissa tuli varsin vahvasti esiin kokemus siitd, ettd paatoksenteko on siirtynyt
enemman sanelevaan suuntaan. Hierarkian ylapadssa tehd&an péatos siitd, miten ty0dssé tu-
lisi toimia. Haastattelu 10 tulee esiin konkreettinen esimerkki, miten sanoja muuttamalla
voidaan muuttaa kokouksen luonne sanelevampaan suuntaan eli infotiimiksi, jossa kay-
daan lapi jo pééatettyja asioita. Haastateltavat toivoivat enemman vuoropuhelua paatoksia
tehdessé etenkin, jos paétokset koskivat oman tyon siséltoa.

ltse tekisi nopeammin, mutta organisaation pddtoksenteossa menee aikaa.” ...
“Tavallaan kaikki viestit ja pddtokset mitd tehdddn, niin kestdd ettd ne tulee tihdn alem-
malle tasolle. Liittyy hierarkkisuuteen. En itse osallistu, kun ne on siella ylhaalla ja itse on
taalla alhaalla. Esimerkiksi etatydasiassa olisi voinut olla enemman mahdollisuutta. Oli
laitteet kunnossa, ei ihan ymmarreta mitd tyota tekee ja ei ole ymmarrystd mun tarkasta
tyon kuvasta. Ei ihan kuvaa mitéa on. Jos itse osallistuisi, niin voisi itse enemman kertoa
mitd tekee ja mikd oma tyonkuva on ja perustella.”

Haastattelu 3.
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Paatoksenteon kaukaisuus liittyi my6s hitauteen. Haastattelu 3:ssa haastateltava tuo esille,
ettd olisi voinut tehda etatditd nopeasti, mutta myodnteiseen péatokseen etatyon kaytosta
meni aikaa. Byrokraattiselle organisaatiolle tyypillinen hitaus akkindisissa muutoksissa tu-
lee tassd haastattelussa konkreettisesti esille.

Erds haastateltava huomautti, ettd Phhyky:n paatoksentekoon vaikuttaa myds kuntapéatta-
jiltd tulevat ohjeet seké yleinen taloustilanne. Né&in ollen paatoksentekoon vaikuttaa kun-
tatason byrokratia ja laajemmin valtion sek& maailman tilanne. Toinen haastateltava my0ds
huomautti, ettei kaikki paatokset yhdy tydntekijoiden nakemyksiin tai voi perustua vain
tyontekijoiden tuntemuksiin. Tehtyjen péaatoksien taustoja ei kuitenkaan yleensa avattu

tyontekijoille. Haastateltavat siis toivoivat perustelujen esiin tuontia avoimemmin.

Saannot ja ohjeet tydssa

"Sddnnot? Kauhean merkittivid. Monta tasoa, kuten lakitaso, ammattieettiset, organisaa-
tiotason. Ongelma aina paikoitellen tulee, ettéd on hetkittain ristiriitaisia. Odotetaan esi-
merkiksi paljon suoritteita aikataulujen vuoksi. Joutuu tekemaan liian nopeasti hatikdiden
toitd. Jos saanndt ei ole auki puhuttuja ja selitettyja ja kerrottuja voi jaada epaselvaksi

mitd odotetaan tyontekijdltd.’

Haastattelu 8.

Saannot ja ohjeet koettiin pdaosin hyvind. Niiden perimmainen tarkoitus koettiin olevan
tyon selkiyttdminen ja oikeudenmukaistaminen tyontekijoiden kesken. Ongelmia saattoi
haastateltavien mielestd tulla, mik&li sddnnot tai ohjeet olivat ristiriitaisia. Ajoittain koet-
tiin ohjeita tulevan nopeasti uusia, jolloin niiden siséistdmiselle ei jaanyt aikaa. Osa oh-
jeista koettiin epéselvind tyontekijatasolla. Td&ma taas saattoi aiheuttaa epdvarmuutta omaa
tyotd kohtaan. Haastattelussa 8 haastateltava viittaa vaatimukseen suoritteista, mika voi
aiheuttaa kiirettd tehda tyotd. Tama taas voi olla ristiriidassa ammattietiikan kannalta,
jonka mukaan ty0 pyritdén tehdd mahdollisimman huolella. Painostus tydsuoritteista na-

kyy myods kokemuksessa tyohyvinvoinnista negatiivisesti.
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"Sitten on kirjottamattomia sddntojd. niiden rooli on iso. Esimerkiksi meilld tehddidn tii-
mityOta. Siind tiimissa tietynlainen asema on jossain maarin kirjoittamattomilla saannagilla

luotu.’

Haastattelu 4.

Kirjottamattomia séantdja koettiin olevan liittyen tyén kuvaan tai mitd muut odottivat
tyontekijéalta. Tahan saattoi vaikuttaa aikaisemman tyontekijén tapa toimia tydssaan ja esi-
merkiksi tyotiimissd saatettiin odottaa uudelta tyontekijélté vastaavaa roolia. Organisaa-
tiolla ei kuitenkaan valttamatta ollut ohjetta siitd, ettd tyontekijan tulisi toimia kuten aiem-

minkin on toimittu.

"Vallanvilineendkin sddnnot. Ei ehkd tahallista tai harkittua. Toisaalta kauhean tiukasta
annetaan saantdja ja ehdottomia: pitda toimia nyt just nain mika ei kaytannon tydssa to-
teudu. Tyontekija toimii, mutta kuitenkin joudutaan toimimaan saant6ja vastaan tai epa-

varmuutta toimitaanko oikein.’

Haastattelu 7.

Ohjeilla ja saannoilla voidaan organisaation sisélla kayttaa valtaa. Haastattelussa 7 tulee
ilmi, ettd sd&ntdjen mukaan toimiminen ei valttdmaétta onnistu kéytannon tydssa. Tama lin-
Kittyy paatoksenteon kaukaisuuteen ja osin johdon tietdméattdmyyteen tyontekijan tyonku-

vasta.

Kokemus byrokratian ja hierarkian hyodyista organisaatiossa

"Kaikille samat pelisddnnot. On linjaukset, joiden sisalla tekee. Ei tarvitse pohtia mihin

pitdd ohjata ja tietdd keneltd kysyy ja miten asiat menee.’

Haastattelu 9.

Byrokratian hyddyt nahtiin etenkin liittyvan pyrkimykseen saamaan kaikille samat raamit,
joiden siséll& toimia. Hierarkkisessa organisaatiossa koettiin olevan usein selva johtamis-
malli, esimerkiksi kenelle viestitetddn ongelmatapauksissa. Samoin Phhyky:n muutosten
takia osan haastateltavien johtoa oli hiljattain muokattu ja talléin johtaminen nayttaytyi

edelleen epéselvana.
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"Mikd hyoty voisi olla? Parhaimmillaan toimii, kun on selkedd mika on kenenkin vas-
tuulla. Selkeyttaa yhteistydn tekemistd. Jos jokainen tietdd oman tyénkuvansa ja muutkin
tietavat, mita toinen tekee. Silloin se viesti ideaalitilanteessa voisi olla aika selkea. Jos
viesti toimis ilman mutkia. Antaa turvallisuuden tunteen perustason tyotekijalle. Hoidan
tan hyvin, kun toimin nain.”

Haastattelu 8.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kokemukseen byrokratian tai hierarkian hyodyisté vastattiin
potentiaalisina mahdollisuuksina. Esimerkiksi haastattelussa 8 haastateltava mainitsee,
ettd selkeys toisi turvallisuuden tunnetta siité, ettd toimii tyontekijana oikein. Tama taas

linkittyy tyohyvinvoinnin teemaan turvallisuuden tunteen osalta.

6.2. Kokemus tyohyvinvontiin vaikuttavista tekijoista

Tyohyvinvoinnista haastattelussa kysyttiin yleisena kokemuksena. Haastattelussa kysyt-
tiin byrokratian ja hierarkian vaikutusta kokemukseen ty6hyvinvoinnista. Tarkemmin ky-
syttiin organisaation johdon vaikutuksesta ja miten ty6hyvinvointia voisi tukea. Samoin
kysyttiin miten haastateltava itse voisi vaikuttaa omaan tyohyvinvointiin. Tyon imusta oli

oma kysymyksensa.

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat koettiin jossain méarin linkittyvan kahteen muuhun
teemaan eli byrokratiaan ja hierarkiaan seké luottamukseen. Ty6hyvinvoinnin analyysissa
nousi esiin 7 alaluokkaa, miké on eniten kolmen paateeman osalta. Ty6hyvinvoinnin omat
alaluokat eli kategoriat muodostuivat tydyhteison vaikutuksesta tyohyvinvointiin, koke-
mus tyon imusta, tydympariston vaikutus, palautteen saaminen johdolta, oman tyén suun-
nittelu, tyontekijan omat keinot vaikuttaa tyéhyvinvointiin seka johdon vaikutus tyohyvin-

vointiin yleisesti.

Yleisesti pédosa haastateltavista kokivat haastatteluhetkelld oman tyéhyvinvointinsa ole-

van kohtalaista tai hyvad. Myos tyGpahoinvoinniksi katsottavaa vastausta tuli esille.

Tyohyvinvointiin yleisella tasolla katsottiin eniten voivan vaikuttaa viestinnan tasolla.

Yleisen koko organisaatiotasoisen viestinnan lisdksi omaan organisaationkategoriaan
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kuuluvan johdon viestinnan katsottiin olevan pddosin negatiivista. Tama viestinta liittyi

muun muassa organisaation vaatimuksiin suoritteista.

Suorite tarkoittaa organisaatiossa esimerkiksi asiakas- tai potilastapaamista, josta organi-
saatio saa sovitun suuruisen maksun kunnalta. Suorite on siis organisaation taloudellinen
tulonlahde. Suoritteiden seuraamisen voi katsoa osin liittyvan byrokraattisen organisaation
tarpeeseen seurata tyontekijad. X teorian mukaisesti suoritteilla voidaan valvoa tai seurata
tyontekijoita ja heidan tyopanostaan.

" Tyohyvinvointi yleisesti voisi olla parempikin. Kun olen ihan yksin. Ei ole 1&hijohtajan
tukea. Ei ole kollegoita ja heiddn tukeaan. Toivoisi olevan samanhenkistd seuraa.” ...

”Usein tule negatiivista palautetta infotiimeissa. Pitaa tehda liséa suoritteita tai ei voida
palkkaakaan maksaa. Budjetinteko vaiheessa vuoden lopussa palaute negatiivista. Tyo-
ryhman pitaisi keksi ratkaisuja mitka johdolla pitaisi olla, esimerkiksi rekrytoinnin osalta”

Haastattelu 12.

Suoritteiden osalta useat tyontekijat kokivat painostusta organisaation tasolta. Haastatte-
lussa 12 haastateltavan lainauksessa kdy ilmi organisaation uhkaus sanktioilla suoritteiden
puuttuessa. Haastatteluissa tuli esille, ett4 organisaatiossa saa kiitosta suuremmista suori-
teméarista, mutta haastateltavat kokivat tallgin tyon laadun kérsivan sekd oman tyohyvin-

voinnin laskevan.

Tyoyhteison vaikutus tydhyvinvointiin

Tyoyhteisoll& nahtiin olevan merkittdva vaikutus omaan ty6hyvinvointiin. Osalla haasta-
teltavista oli kiinted tyoyhteiso, johon kuulua. Osalla taas ei valttamétta ollut edes yksit-
téistd tyokaveria tai saman ammattikunnan edustajaa samassa ty0ryhmassa. Tyodyhteisoissé
saattoi olla ristiriitaisuuksia, joihin organisaatiolta ei oltu haastateltavien kokemusten mu-

kaan saatu riittavasti tukea niiden ratkaisemiseksi.

“Tyoyhteisossd tirkedd, etta asiat toimivat, vaikuttaa itseensa eniten. Vuoden aikana ollut
paljon kuohuntaa yhteiso tasolla. Johtanut negatiiviseen vellontaan mik& nékynyt lounas-

tauoilla. Manataan, miten on paljon potilaita eik& kaikkia voida hoitaa ja jonot ovat
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alyttomia. Ei haluaisi puhua lounaalla tyoasioita ja kuunnella oman pahan olon purka-
mista. Vaikuttaa omaan ty6hyvinvointiin.”
Haastattelu 10.

Tyoyhteisolld voi olla tyéhyvinvointia lisadva tai vahentdva merkitys. Haastattelu 10:ssa
haastateltava mainitsee, ettd tauolla haluaisi irrottautua tyodsta, mutta se ei valttamatta ole

mahdollista. P4&asiassa haastatteluissa kuitenkin toivottiin tydyhteison tukea tydasioissa.

Aina organisaatio ei mahdollistanut esimerkiksi tyoparityoskentelyd, jota haastateltavat
toivoivat. Esimerkiksi osa haastateltavista kertoi, ettd organisaatiolle ehdotettu tydpari-
tyoskentely ei ollut syysta tai toisesta edennyt k&ytannon tasolle, vaikka sité oli perusteltu
muun muassa vastuun jakamisella seka ammattitaidon laajemmalla hyddyntdmiselle poti-

laan tai asiakkaan hyvaksi.

Tyon imun kokemus

“Erityisesti potilastilanteissa. Ne on hurjan palkitsevia ja antavia tilanteita. Etté voi olla

0sa prosessia. Niissd erityisesti tyonimua kokee.’

Haastattelu 7.

"En ehkd varsinaista imua endd tunne. Ei tunnut endd samalta tyonteko mitd aiemmin.
Voisi lisatd, jos olisi tydkaveri. Yksin tyonteko alkaa olemaan sellaista, etta sité on tehty
jo tarpeeksi.”

Haastattelu 2.

Tyo6n imua koettiin vaihtelevasti. Osa haastateltavista toi esille, etteivat ole pitkdan aikaan
kokeneet tyon imua. Téhé&n vaikutti muun muassa Kiire tyossé ja paine tehdd enemmaén
toita samalla resurssilla. Myds negatiivisesti tyon imuun vaikutti kokemus tyon haasteelli-
suus ja yksinolo. Haastattelussa 2 tulee esiin juuri yksin tyén tekeminen ja haastateltava
toivoi myohemmin haastattelussa mahdollisuutta jakaa vastuuta toisen tyontekijan kanssa.
TiimityOskentely koettiin haastatteluissa tarkedksi mahdollisuudeksi jakaa vastuuta ja
saada tyohon monipuolisuutta. Esimerkiksi ryhmétyoskentelya toivottiin haastatteluissa,

mutta liian pienet tyGtilat tai resurssien vahyys nousivat esteiksi.
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Ty0On imua taas koettiin, jos haastateltava mielsi toitd olevan sopivasti ja oma jaksaminen
hyvalla tasolla. Tyon imua saatettiin kokea myos kehittdmistytssa sekd tydryhmissa.
Useimmiten haastateltavat kokivat tyon imua suorissa asiakas tai potilas kohtaamisissa.
Haastattelussa 7 haastateltava mainitsee juuri potilastilanteet, joissa tydn imua kokee.
Haastatteluissa haastateltavat totesivat, etteivét koe tyén imua koko ajan, vaan aina silloin

talloin.

Tydympariston vaikutus tyéhyvinvointiin

“Voisi tukea omaa tyGhyvinvointia, kun siirrettaisiin puhtaisiin tyotiloihin. Siirtyisin mie-
luusti toiseen yksikkoon.”

Haastattelu 1.

“Osa ei pysty tyoskentelemddn sisdilman takia. Sisdilma vaikuttaa paljon tyéhyvinvoin-

tiin.’

Haastattelu 2.

Tyodymparistolla koettiin olevan merkitysta tydhyvinvointiin. Tydymparistolla tarkoitettiin
haastattelussa fyysistd ymparistod, johon kuuluvat muun muassa tyétilat. Haastattelussa 1
haastateltava tuo esiin puhtaat tyétilat, joka on viittaus sisdilmaongelmiin. Siséilmaongel-
mat néhtiin haastatteluissa suurimmaksi yksittaiseksi tyéhyvinvointiin vaikuttavaksi teki-

jaksi.

Byrokratiaan tama liittyy siten, ettd sisdilmaongelmista oli johdolle viestitetty, mutta haas-
tateltavat kokivat, ettei siitd ollut oikeaa hyotyd. Muita fyysisen tydympariston tekijoita
mainittiin esimerkiksi ty6tuolit ja ty0poydat. Ndiden hankinta kuului organisaatiotasolla
l&hijohdolle, jolloin haastateltavat eivat itse niitd voineet hankkia. Ndiden saaminen koet-

tiin haastateltavien taholta haasteelliseksi ja hitaaksi.
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Palautteen saaminen johdolta

“Organisaatiolta en ole saanut palautetta ty0sta. Lahinna asiakkailta. Toivoisin jotain pa-
lautetta, ehka olisi kiva, ehka se olisi kannustin.

Toisaalta hankala saada palautta, kun ei tiedeta mita kaynneilla tehdaan. Mutta tiedostet-
taisiin olemassaolo ja kaivataan tydpanosta, tasta voisi sanoa.

Asiakkailta saa palautetta. Sen koen alyttdman tarkeana. Tarkeampaa kuin organisaation
palaute, koska asiakkaat tietavat mita kaynneilla tendaan. ”

Haastattelu 3.

Palautteen positiivinen merkitys nousi esille monessa haastattelussa. Palautetta toivottiin
organisaatiotasolla paitsi omalta l&hijohdolta, niin myds ylemmélt4 johdolta. Haastatte-
luissa nousi esille ylemmalta johdolta saadun palautteen olevan varsin yksipuolista eli se
keskittyi suoritteiden seuraamiseen ja palaute koettiin olevan paaosin negatiivista. Tyohy-

vinvoinnin kannalta tdmé koettiin negatiiviseksi.

Potilailta tai asiakkailta tullut palaute koetiin tarkedaksi oman tyohyvinvoinnin osalta. Pa-
lautteen ei valttamatta toivottu olevan vain positiivista, vaan myds oman tyon kehittami-
seen liittyvaa eli rakentavaa palautetta. Osin palautteen saaminen liittyy organisaation vies-

tintaan.

“Palaute tulee asiakkailta. Harvoin muualta. Kiitetddn vuoden lopussa, mutta sellaista
aitoo palautetta ei hirvedsti tule organisaatiotasolta. Kehityskeskustelussa palautetta saa
ja joskus ollutkin sellaisia mista saanut paljon irti. Mietitty omaa ty6ta ja missa voisi ke-
hittya. Ne on ollut hyvia. Voisin kuvitella, etta rehellinen palaute olisi kaikille tyontekijoille
hyva. Ettei mitaan hymistelya ja kaunopuhetta. Se innostaisi siihen tyéhon.”

Haastattelu 11.

Haastattelussa 11 haastateltava toivoo nimenomaan rehellisti palautetta organisaatiota-
solta. Haastatteluissa palaute koettiin tulevan ikaan kuin pakosta tai rutiinilla, kuten vuo-
den lopussa kiitetddn menneestd vuodesta. Palautteen saaminen linkittyy byrokratian ja
hierarkian teemaan ja kokemukseen johdon kaukaisuudesta ja ndkymattomyydesta.
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Oman tyon suunnittelu

”Suoritteet saa itse asettaa sellaiseen jarjestykseen kuin itse haluaa. Kaikki tekee tyéta
vahan erilailla esimerkiksi kirjausten osalta. Tosi hyva kun saa itse koota sen nékdiseksi,
kun haluaa. Tyon saa itse suunnitella mité tekee asiakkaan kanssa. Arvioinnissa on tietyt
menetelmat, joita kayttaa, mutta voi jakaa arviokdynteja, miten haluaa. Vapaasti vaikut-
tamisella iso merkitys. ”

Haastattelu 9.

Oman tydn suunnittelu nahtiin haastatteluissa merkittavaksi tyéhyvinvointia edistavaksi
tekijéksi. Samalla tyon suunnittelun katsottiin olevan yhteydessa luottamuksen teemaan.
Mahdollisuus suunnitella omaa ty6ta nahtiin organisaation tasolta luottamuksena siten, etta

organisaatio luottaa haastateltavan ammattitaitoon tdman tyossa.

Tyo6hyvinvoinnin osalta oman tyén suunnittelu koettiin haastatteluissa nakyvan muun mu-
assa kalenterin tayttdmiselld oman arvion mukaan. Nain esimerkiksi toita pystyi suunnit-
telemaan oman jaksamisen ja arvion mukaan. Osa haastateltavista kertoi mielellaan kirjaa-

van tyopaivan lopulla, jolloin jattavan kalenteriin kirjausaikaa paivéan loppuun.

“Liukuva tyoaika. Voi itse kalenteroida sen mukaan. Jos on joku meno pdivdlld. Sen kun
leimaa itsensd sisddn ja ulos. On silleen joustavaa.”

Haastattelu 1.

Liukuva ty0aika tarkoittaa, ettd tyontekijd voi sovituissa rajoissa paattad oman tydaikansa
alkamis- ja loppumishetken. Liukuvassa tytajassa korostuu tydntekijan valinnanvapaus.
Oman tyon suunnittelulla haastateltavat kokivat voivan sovittaa paremmin yhteen vapaa-

aikaa seké tyOaikaa, kuten haastattelu 1:ssa tulee esille.
Tyontekijan omat keinot vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiin
“Omaa tyomddrdn rajaamista ja ei:n sanomista ja vapaa-ajan viettoa. Se on sellaista vir-

kistavaa ja huolehtii itsestd. EIaméssa on muutakin kuin tyd. Se on tarkeaa. ”

Haastattelu 7
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Haastateltavat kokivat voivan itsekin vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiinsa. Osin oman tyon
suunnittelu katsottiin olevan asia, johon itse voi vaikuttaa organisaation asettamien rajojen
sisalla. Tyoyhteisossa toimiminen oli my0s asia, jossa osa haastateltavista koki voivan vai-
kuttaa tyéhyvinvointiin. Tyon ja vapaa-ajan erottaminen nahtiin sekin tarkedna tyéhyvin-

vointia tukevana asiana.

Tybhyvinvoinnin ei siis katsottu olevan vain organisaation vastuulla. Organisaatiolta toi-
vottiin tukea esimerkiksi vapaa-ajalla tapahtuvan lisdkouluttautumisen tai harrastusten tu-
kemiseen. Palautteen antaminen organisaatiolle voi katsoa liittyvan omiin keinoihin vai-
kuttaa tyohyvinvointiin, koska sité kautta organisaatio saa tietoonsa ty6hyvinvointiin vai-
kuttavista sen hetkisista seikoista.

Johdon vaikutus tyéhyvinvointiin

Johdon vaikutus tyohyvinvointiin tassé kategoriassa tarkoittaa muita esille tulleita seik-
koja. Johdolta toivottiin aktiivisempaa otetta tyéhyvinvoinnin parantamisessa tai sen ylla-
pidossa. Organisaatiossa tyohyvinvointia oli kartoitettu muun muassa kyselyilla, mutta nii-

den hyoty tai vaikuttavuus jai haastateltaville epéselviksi.

”Pomot voisivat panostaa yhteishengen luomiseen ja tsemppaamiseen. Postiviinen ener-
gia tarttuu, mutta jos on vasynyt niin sen kylla huomaa. Ehka yksityisessa tehdaan tulosta
ja nahdaan merkitys paljon selvemmin.”

Haastattelu 5.

Johdon vaikutuksesta tyéhyvinvointiin nousi haastatteluissa esiin muun muassa koulutuk-
sen mahdollistaminen. Haastattelussa 5 haastateltava ottaa esiin innostavan ilmapiirin luo-
misen johtajien oman esimerkin kautta. Taloudellisesti tdma olisi edullista tuottaa. Johdon
vaikutus tyéhyvinvointiin linkittyy hierarkian ja byrokratian teemaan monessakin kohtaa
muun muassa kokemukseen johdon nakymattomyydesta seka viestintdadn. Avoimuudella,
esimerkiksi paatoksenteossa, katsottiin olevan positiivista vaikutusta kokemukseen ty6hy-

vinvoinnista.
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6.3. Kokemus organisaation luottamuksesta

Kolmas teema kasittelee luottamuksen kokemusta organisaatiossa. Luottamuksen teemasta
nousi esiin omina alakategorioina vastuun saaminen, mielipiteen kuuntelu ja arvostus,

tyontekija tdyden ammattitaidon kdyttd organisaatiossa sekd sitoutuminen organisaatioon.

"Koen yleisesti, ettd on korkealla yksittaista tyontekijda kohtaan. lhan tiimissa kuin
omassa ammattiryhmdssd.”

Haastattelu 4.

Organisaation luottamus tyontekijoéihin koettiin haastatteluissa olevan melko korkealla,
kun kyseessé oli oman tyon sisalté. Omaan tyohon sai vaikuttaa esimerkiksi valitsemalla
tyotapoja, joita kaytti. Luottamuksen koettiin vaikuttavan positiivisesti tydhyvinvointiin.
Ongelmia luottamuksessa syntyi esimerkiksi organisaation kehittdmiseen liittyen. Haasta-
teltavat kokivat, ettd heiddn ammattitaitoaan voisi hyddyntad monipuolisemmin kehitté-
mistydssd, mutta my0s asiakas- tai potilastydssa. Liséksi luottamuksen teemaan liittyy by-
rokratiasta tyypillinen viestintd, jonka haastateltavat kokivat olevan ylhaalta alaspain.
Tama voidaan luottamuksen osalta nahda osin epaluottamuksena, ettei vastavuoroiseen

vuoropuheluun tarjota mahdollisuutta tai sité ei koeta tarpeelliseksi.

Vastuun saaminen

"Vastuuta on annettu tyotiimeille hirvedsti. Tyotiimit saa hoitaa vastuulle tulevat asiak-
kaat. Luotetaan etta hoidetaan asiakkaat kuntoutusprosessin lapivientiin. Minuun ja mui-
hin luotetaan.”

Haastattelu 1.

Vastuun maaraan haastateltavat olivat padosin tyytyvaisid. Vastuun saamisen koettiin ole-
van organisaation taholta luottamuksen osoitus ammattitaitoa kohtaan. Vastuuta koettiin
olevan liikaa etenkin yksin tydskentelevien osalta. Haastavissa asiakas- tai potilastilan-
teissa olisi toivottu organisaatiolta mahdollisuutta tydparityéskentelyyn. Kohtuuttomaksi

koettu vastuu nakyi negatiivisesti tydhyvinvoinnin kokemuksessa.
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Haastattelussa 1 kdy ilmi, ettd vastuuta on annettu paljon ja ty6tiimit hoitavat vastuulleen
tulevan asiakkaat oman arvion perusteella. Tdmé néhdaéan luottamuksena, mutta samalla
haastattelusta on luettavissa vastuun kokemisen varsin suurena. Taméan tyyppisia vastauk-

sia tuli haastatteluissa muitakin esille.

Osa haastateltavista toivoi vastuuta olevan lisad. Tama liittyi usein oman erityisosaamisen
hyodyntdmiseen, johon organisaatio ei valttaméatta tarjonnut mahdollisuutta. Vastuun li-
sdamista olisi toivottu esimerkiksi oman tyon kehittamiseen liittyen. Osa haastateltavista
koki, ettd erityisosaamisesta olisi voinut olla hy6tya paitsi oman tyon sisaltoa ajatellen,

niin myos koko organisaation kehittdmiseen liittyen.

Mielipiteen kuuntelu ja arvostus

”Joskus on sellainen olo, ettd aina ole niin arvostettu kokemusta tai koulutusta. Tuntuu
etté organisaatiotasolla on vain ammattinimikkeita. Ei ole valia onko jollain paikalla oli-
jalla jotain erityisosaamista. ”

Haastattelu 6.

"Ei hengitetd niskaan. Vaikka olisi uusi tyontekijd. Koen, ettd on sananvaltaan, vaikka on
uusi. Kun kysytaan mielipidett& ja mukavaa, kun otetaan huomioon. Varmaan uutena na-
kee sellaista mité ei nde ne jotka pitk&aan olleet. Rohkaistaan sanomaan mielipidetzd. ”

Haastattelu 9.

Luottamuksen kokemisen kannalta tyontekijan mielipiteen kuuntelulla on positiivisesta

merkitystd. Tama taas linkittyy osaltaan arvostukseen.

Haastattelussa 6 ja 9 tulee ilmi haastateltavien kokemus tyokokemuksen arvostamisesta
organisaatiossa. Pidempéé toité tehnyt kokee, ettd organisaatio ei osaa hyodyntaa kerty-
nyttd ammattitaitoa riittdvasti. Uudempi tyontekija taasen nékee hyvand, kun uusien tyon-

tekijoiden ndkemys huomioidaan.

Byrokraattisessa ja hierarkkisessa organisaatiossa pyrkimys tasapuolisuuteen ja oikeuden-

mukaisuuteen ndyttéisi siten toteutuvan, ettd tyontekijat ovat lahtokohtaisesti tasa-
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arvoisessa asemassa ainakin joissain tapauksissa liittyen mielipiteen kuunteluun. Tydpis-
teesté riippuen hierarkkisuuden nahtiin vaikuttavan kokemukseen arvostamisesta ja mieli-
piteen kuuntelusta. Esimerkiksi joissain tyopisteissd ammattinimike saattoi vaikuttaa sii-
hen, kuinka haastateltava koki arvostusta tai mielipidettd kuunneltavan. Tall6in organisaa-
tion viesti tyontekijalle on sellainen, ettd organisaation luottamusta mielipiteen kuunte-

lussa saa ammattinimikkeen kautta.

Tyontekijan tdyden ammattitaidon kaytto organisaatiossa

“Kehittdmiseen voisi enemmdn osallistua. Voisi hyodyntdd suunnittelussa. Haetaan ulkoa

osaamista, vaikka sitd olisi sisdlldkin organisaatiossa.’

Haastattelu 11.

Suurin osa haastateltavista koki, etta heill olisi erityisosaamista, jota organisaatio ei osan-
nut hyodyntéa. Esimerkiksi haastattelussa 11 haastateltava tuo esille, ettd organisaation
kehittamisessé henkilokunnalla voisi olla ammattitaitoa tai ndkemysté, josta mahdollisesti
olisi hyotyd. Tamé voisi mahdollisesti tuoda kustannussaastoja seka lisata sitoutumista or-
ganisaatioon. Liséksi kehittamiseen mukaanotto kertoisi luottamuksesta tyontekijaa koh-

taan.

Y teorian mukaan tyontekijoiden taysi potentiaali ei ole organisaation kéytossa. Tama tuli
osittain vastauksissa ilmi muun muassa liittyen kehittdmiseen seka tyon monipuolisuuteen.
Osa haastateltavista koki omaavansa ammattitaitoa esimerkiksi ryhmatyoskentelyyn,
mutta organisaatio ei mahdollistanut tata. Etenkin pidempaén tyoskennelleilld ammattitai-
toa oli kertynyt laajemmin ja he kokivat osin ammattitaidon olevan vajaakaytolle. Samalla
lyhyemmaén ajan, pédéosin alle 3 vuotta tydskennelleet, kokivat ammattitaidon olevan

melko hyvin kaytosséa.

”Voisi véhentaa, jos tyon kuva olisi kovin yksipuolinen. Talléin oma ajatus kapeutuisi tali
tehtaisiin liukuhihnamaisesti. Varmasti kapeuttaisi. Kiireen tunne ja jollain lailla tehok-
kuusajattelu, jos menndan tosi vahvasti silla. Se kapeuttaisi, ettd miten paljon se ammatti-
taito on kdytossd sind tyossd.”

Haastattelu 4.
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Haastateltavat kokivat, ettd oman ammattitaidon hyddyntdmistd organisaatiossa pystyisi
monella tapaa laskemaan. Esimerkiksi tyotapojen yksipuolistaminen tai ty6tapojen sane-

leminen vahentaisi haastateltavien mielesta ammattitaidon hy6dyntamisté.

Sitoutuminen organisaatioon

Tyoyhteison ilmapiiri on ykkésasia. Mentaliteetti ettd laatu ennen maaréa. Haluun tehda
mahdollisimman hyvin eik& niin ettd tulee mahdollisimman paljon suoritteita. Ja etté or-
ganisaatio tukis kouluttautumista.

Haastattelu 10.

Sitoutuminen vaihtelee my0s organisaation muutosten myota. Ajoittain sitoutuminen voi
olla vahvempaa tai heikompaa. Sitoutumiseen vaikutti haastateltavilla tydsuhteen laatu.
Esimerkiksi maaraaikaisuus aiheutti epdvarmuutta téiden jatkumisesta ja ndin ollen sitou-

tuminen jai epdvarmaksi. Sen sijaan vakituinen tyésuhde koettiin sitoutumista lisddvana.

Haastattelussa 10 haastateltava kertoo, ettd sitoutumiseen vaikuttaa myds tydyhteison il-
mapiiri, hoidon laadun arvottaminen korkealle organisaatiossa seka kouluttautumisen tu-
keminen. Etenkin kouluttautumiselle toivottiin haastatteluissa mahdollisuutta. Moni koki

koulutukseen paasyn hankalaksi tai mielenkiintoista koulutusta ei ollut riittavasti tarjolla.

Sitoutumiseen vaikutti haastateltavien kokemukset organisaation muutoksista. Y lipaansa
muutokset koettiin epéselvina etenkin viestinnan suhteen. Y teorian mukaan tyontekija si-
toutuu organisaatioon, kun hén on tyytyvéinen tyohonsa. Haastatteluissa sitoutumisen aste
vaihteli. Oman tyéhyvinvoinnin paremmaksi arvioineet kokivat haastatteluissa myos si-
toutumisen vahvempana, kuin haastateltavat, jotka kokivat ty6hyvinvointinsa heikenty-

neen.
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7. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd kokemusta byrokratian vaikutuksesta tyohyvin-
vointiin. Samalla ké&sittelyssé oli hierarkkisuuden seka luottamuksen kokemus. X ja Y teo-

rioiden mukaista johtamistapaa kasiteltiin byrokratian ja luottamuksen teemojen kautta.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna ja analysoitiin teorial&htOisesti siséllénanalyy-
silla. Teemoja oli kolme: kokemus organisaation byrokratiasta ja hierarkiasta, kokemus
tydhyvinvoinnista seké kokemus luottamuksesta. Kaikki teemat linkittyivat toisiinsa ja jo-
kaisesta teemasta nousi esiin omia alakategorioita, jotka ovat pohjana taman tutkimuksen

johtopaéatoksille.

Tiivistettynd organisaation kehittdmisen kannalta voi mainita kehittdmisideoiksi viestin-
nan kehittdmisen selkedmmaéksi ja enemman vuoropuhelun sallivaksi. Ylempi johto voisi
enemman kayda kertomassa itsestddn seké tyostaan henkilokunnalle sekd kuunnella hen-
kilokunnan palautetta. Yleisesti palautetta tulisi antaa enemman myds positiivisen kautta
sekd rakentavasti. Koulutuksen mahdollistaminen sekéd vapaa-ajan tukeminen nousivat
esille tydhyvinvoinnin osalta. Tyon imua seka tydhyvinvointia lisdisi tydméaaran kohtuul-
lisena pysyminen seké tarvittaessa vastuun jakaminen tyossa. Kehittdmisessa voisi selvit-
taé tyontekijoiden halukkuutta seka erityisosaamista kehittamistehtdvaan liittyen. Haasta-
teltavat nakivét tarkeand, ettd voivat vaikuttaa oman tyon sisaltoon seka tydajan kayttdon.
Sitoutumista mahdollisesti lisdisi tydsuhteiden vakinaistaminen. Luottamuksen kokemisen
positiivisemmaksi on néilld kaikilla yhteisvaikutusta, koska luottamus rakentuu monen te-

Kijan summana.

7.1. Kokemus organisaation byrokratiasta ja hierarkiasta

Byrokratian ja hierarkian teemasta keskeisia kategorioita olivat viestinta, l&hijohdon tuki,
kokemus ylemman johdon kaukaisuudesta sekd nakymattomyydestd, paatoksenteon kau-
kaisuus ja paatoksenteko ylhaalta alaspéin, saannét ja ohjeet tyossd sekd kokemus byro-

kratian ja hierarkian hyddyistd organisaatiossa.
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Yleisesti byrokratia ja hiearkia koettiin ty6ta hidastavana, jaykkana organisaatiomallina,
viestinnan seka paatosten hitautena sekd organisaation johdon koettiin olevan kaukana
tyontekijan arjesta. Tassa tutkimuksessa byrokratiaa koskevassa teoriaosuudessa Karha-
paan (2016: 29) havainnot ovat samantapaisia eli organisaatio koetaan hitaana seka jayk-
kana. Byrokratian hyodyistd haastatteluissa kysyttiin erikseen, koska byrokratia ja hierar-

kia heréttivat padosin negatiivisia mielikuvia sekd kokemuksia.

Viestinté koettiin haastateltavien taholta p&&osin hitaana seké epéselvéana. Viestinnassa ko-
ettiin myds ristiriitaisuuksia liittyen esimerkiksi ohjeistuksiin, joita haastateltavien tulisi
noudattaa. Viestinta koettiin yksipuoliseksi hierarkian ylapaasta eli ylemmalta johdolta tu-
levaksi viestinndksi, jolla kerrottiin yksipuolisesti tehdyistd paatoksistd. Organisaatossa
nayttéisi siis olevan vallalla Seeckin (20-23) esiin nostama byrokraattinen tapa viestia,
jossa viestinta katsotaan lahinna tiedonsiirroksi. Viestinnélta toivottiin enemman vuoropu-
helua tyontekijoiden sekd ylemman johdon vélilla. Lé&hijohdon valilla viestinta koettiin
padosin toimivaksi. Viestinté linkittyi kaikkein vahvimmin muihin teemoihin eli kokemuk-
seen tyohyvinvoinnista seka luottamuksesta. Tyohyvinvoinnin osalta viestinnalld koettiin
voivan olla positiivista merkitysta, jos viestinta olisi selke&é ja suoraa. Myds teoriaosuu-
dessa esilla olleen Blomgvistin (2008: 2-3) mukaan etenkin kommunikaatiolla, joka on osa
viestintad, on vahva yhteys luottamuksen seka arvostuksen kokemiseen ja ettd kommuni-

koinnin tulisi olla avointa etenkin johdon suunnalta.

Lahijohto koettiin laheisemmaéksi, kuin ylempi johto. Lahijohdon tuki koettiin haastatte-
luissa tarkeéksi voimavaraksi myds ty6hyvinvointiin liittyen. Lahijohtaja miellettiin paa-
osin helposti lahestyttavaksi ja tyontekijan puolta pitdvand. Tall4 tarkoitettiin muun mu-
assa kokemusta siitd, ettd l&hijohtaja vie tyontekijan tarkeaksi katsomia asioita eteenpdin
organisaatiossa. Hakasen (2011: 52-67) listauksessa tyéhyvinvointiin vaikuttavista teki-
joista yhtend kohtana on johdon tuki. Lahijohtajan osin ristiriitainen rooli organisaation ja
tyontekijan edun valissé nousi myos haastatteluissa esiin. L&hijohdon roolia voi tarkastella
esimerkiksi Diefenbach & Sillince (2011: 1520-1521) esiin nostaman professionaalisen
hierarkian mallin mukaan, jossa kannustamisella ja yhteisty6lla on suuri merkitys, mutta

samalla tarke&a on henkilon hierarkkinen asema.
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Kritiikkia lahijohtoon tuli paatéksenteon delegoimisen osalta ja ettei lahijohto esimerkiksi
tehnyt paatoksid, vaikka organisaation mallin mukaan se olisi joissain tilanteissa ollut mah-
dollista. Isosaaren (2008: 20) mukaan pitkélle viedyssé tydnjaossa vastuu voi kadota, mika
tassékin voi olla tekematta jadvien paatosten taustalla: l&hijohto on epdvarma mité voi
tehda.

Ylempi johto eli oman lahijohtajan jalkeiset johtotasot koettiin padosin vieraiksi. Vieraalla
tarkoitetaan ylemman johdon ndkymattomyytta sekd kokemusta kaukaisuudesta. Osa haas-
tateltavista toi esiin, ettei ollut koskaan edes nahnyt ylempaa johtoa miltdéan ylemman joh-
don tasolta. Haasteltavat arvioivat, ettei hierarkian ylapaéassa oleva johto tiennyt mité pe-
rustason tyontekija tekee, vaan osin mielikuvat ohjaavat paatoksentekoa. Ylempéé johtoa
toivottiin enemman osallistuvaksi esimerkiksi yhteisiin palavereihin. Harisalon (2008: 77-
79) esiin tuoma auktoriteetin hierarkiassa jokaisella on vain yksi lahijohtaja, johon ollaan
yhteydessd. Taman tyyppinen ajattelu voisi osaltaan selittdd, miksei ylempi johto kay tai
heitd ei ndy perustason tyontekijoiden palavereissa. Luottamuksen kannalta tdmé& on osin
ongelmallista, esimerkiksi Malkaméden (2017: 119) mukaan luottamusta vahvistaa l&-
pindkyvyys ja Blomqvistin (2008: 2-3) tuo esille kommunikaation yhtena luottamusta vah-
vistavana tekijana. Ylemman johdon aktiivisempi osallistuminen voisi siis lisata luotta-
musta organisaatiota kohtaan, milla taas voisi olla positiivista vaikutusta monella eri ta-

solla, kuten organisaatioon sitoutumisessa.

Osin kokemukseen ylemman johdon kaukaisuudesta liittyi kokemus siita, ettd paatoksen-
teko nahtiin olevan etdalla arjesta ja ettd paatokset tehtiin hierarkiassa ylh&alta alaspain.
Pa&tokset koettiin olevan ennemmin sanelua, kuin keskustelua. Haastateltavat toivoivat
paatoksentekoon lisdd vuoropuhelua seké paatosten perustelua tarkemmin. Paatoksenteko
koettiin my0s hitaana silloin kun paatoksié olisi toivonut tehtdvan nopeasti. Kuten Luoma-
aho (2005: 67-68) toteaa, niin tdma hitaus muutoksissa on byrokraattiselle organisaatiolle
tyypillistd. Tehdyistd paatoksisté ei haastateltavien valttdmatta viestitetty haastateltaville
suoraan, vaan he saivat tiedon esimerkiksi julkisuuden kautta. Tdamé& néhtiin epéluottamuk-
sena ja linkittyy siis luottamuksen teemaan ja jo mainittuun Blomqvistin (2008: 2-3) ha-
vaintoihin kommunikaatiosta ja luottamuksesta. Epaluottamus sinénsa on epéaedullista or-

ganisaation toiminnan kannalta kuten Laaksonen (2008: 53:54) toteaa; epaluottamus
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aiheuttaa turhautumista, pelkoa, vihaa, pahoinvointia ja epdvarmuutta seké tuottavuuden

laskua.

Saannot ja ohjeet koettiin paédosin hyvina. Saanngilla ja ohjeilla koettiin olevan merkitysté
oikeudenmukaisuuden toteutumisen tyontekijoiden kesken ja tyon siséllon selkiyttami-
sessd. Tama on byrokraattisessa organisaatiossa yksi sédéntéjen tehtavé, kuten Harisalo
(2008: 135) mainitsee.

Ajoittain sdannot tai ohjeet koettiin olevan ristiriidassa kaytdnnon kanssa mika saattoi ai-
heuttaa epdvarmuutta omaa ty6ta kohtaan. Téll& taas oli vaikutusta tyéhyvinvoinnin koke-
mukseen. Liséksi haastatteluissa tuli esiin niin sanottuja kirjoittamattomia séantoja, jotka
liittyivat toisten tyontekijoiden olettamuksiin esimerkiksi toimintatavoista tyon sisallon
suhteen. Koivumaéki (2008: 108) ja Mattila (2006: 79) ottavat esille, ettd organisaation toi-
minnan ennustettavuus on tyontekijan perusturvallisuuden kokemisen kannalta keskeista.
Johdon tulisi luoda kuva jatkumosta ja perussdénndistd, joita noudatetaan organisaation
sisélla.

Taman tutkimuksen haastatteluissa ohjeet ja saannot nahtiin myods vallankayton vélineena
organisaation taholta. Karhapaan (2016: 29) mukaan ohjeet ja saannét voivat johtaa siihen,
etta tyontekijat tekevét vain sen mitd k&sketdan eiké ylimaaraiselle osaamiselle tule tilaa.

Byrokratian ja hierarkian hyddyt nahtiin paddosin potentiaalisina. Tarkemmin haastateltavat
kokivat lahinn& byrokratialla voivan olla hyotya liittyen pyrkimykseen toimia oikeuden-
mukaisesti tyontekijoiden kesken seké selkeyttdd organisaation vastuita. Esimerkiksi on-
gelmatapauksissa tiedettiin, kenelle viestia voitiin laittaa. Tyohyvinvointiin tdma linkittyy
turvallisuuden tunteen kautta. Luottamuksen kannalta byrokratian piirteet vastuun jaosta
jaasioiden tietylla tapaa hoitamisesta voivat nakyé positiivisella tavalla (Pearce 2012: 481-
482).

7.2. Kokemus tyohyvinvoinnista

Yleinen kokemus omasta tyohyvinvoinnista oli pd4osin positiivinen, mutta organisaation

tuki tydhyvinvoinnille koettiin heikoksi. Tydhyvinvoinnin omat alaluokat eli kategoriat
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muodostuivat tydyhteison vaikutuksesta tyéhyvinvointiin, kokemus tydn imusta, tydym-
pariston vaikutus, palautteen saaminen johdolta, oman tyon suunnittelu, tydntekijan omat

keinot vaikuttaa tyohyvinvointiin sek& johdon vaikutus ty6hyvinvointiin yleisesti.

Tyoyhteisollé koettiin olevan merkittéva rooli tyéhyvinvoinnin muodostumisessa. Tata ha-
vaintoa tukee Mankan (2012: 12) huomio tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista, joista
yhden kokonaisuuden muodostaa tydyhteisd. Tyodyhteisossd hankalia asioita pystyi kasit-
telem&én ja saada tukea vaativissa tilanteissa. Organisaation tuki esimerkiksi tyoparityos-
kentelyyn koettiin heikoksi, mikéli tydparia erikseen toivoi. Oman ammattikunnan edus-
tajan tuki koettiin tarkedksi, mutta tatd ei valttamatta ollut tarjolla tai organisaatio ei sita
mahdollistanut. Tydyhteisdssé saattoi olla ristiriitoja, joihin organisaatio ei ollut haastatel-
tavien kokemuksen mukaan riittavasti puuttunut. Kumpulaisen (2013: 41) mukaan yksi
tydpahoinvoinnin lahde voi olla liiallinen tyon méara tai epaoikeudenmukaiseksi koettu
johtajuus. Tyoturvallisuuskeskus (2020) ottaa esiin sosiaalisina kuormitustekijoina esimer-
kiksi tyoyhteisdongelmat. Organisaation tulisi siis huomioida ndma oman toimintansa tur-

vaamisen kannalta.

Tyon imua koettiin vaihtelevasti. Osa haastateltavista ei ollut kokenut tyon imua pitkaéan
aikaan. Suurin osa kuitenkin koki tyon imua ainakin valilla, osa useamman kerran viikossa.
Ty0On imuun negatiivisesti vaikutti Kiire ja paine tehdd enemman t6ita samalla resurssilla.
Tyon imuun positiivisesti vaikutti mahdollisuus jakaa vastuuta esimerkiksi tyoparityds-
kentelylla sekd oman jaksamisen ollessa hyvélla tasolla. Eniten tydn imua koettiin suorissa
asiakas tai potilastilanteissa, mutta myds kehittdmistydssa. Breevaat ym. (2014: 32) totea-
vat, ettd juuri kollegoiden tuki voi lisata tyon imua. Tyon imu ylipddnsa lisaa tyohyvin-
vointia seka sitoutumista tydpaikkaan; mieleiseksi koettu tyd suojaa myds negatiiviselta
stressilté ja ehkéisee voimavarojen menetysta (Eriksson 2017: 85, 145-146). Tyon imun
huomioiminen ja sitd lisddvien toimien tekeminen voisi organisaatiossa lisata paitsi tuot-
tavuutta, niin myos tyontekijoiden tydhyvinvointia, mika taas voi ndkyd muun muassa sai-

raspoissaolojen vahentymisena.

Tyoymparistoll tarkoitetaan fyysista tydymparistod, kuten tyotilat. Tydymparistosta si-
séilmaongelmat nousivat esille kuormitusta aiheuttavana tekijand. Organisaation johdon

reagointi sisdilmaongelmiin koettiin riittdmattomiksi. Parempien tyop0oytien tai tyotuolien
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saaminen koettiin hitaaksi ja hankalaksi. Niiden hankinta kuului johdolle eli haastateltavat
eivét itse niitd voineet tilata, joka on byrokraattisen organisaation tyypillinen piirre: isom-
mat hankinnat vaativat hierarkiassa ylemmalla portaalla olevan p&aatoksen. Tyoturvalli-
suuslaki (23.8.2002/738: 88) velvoittaa tytnantajaa pitdiméan huolta tyontekijan turvalli-
suudesta ja terveydestd, joten sisdilmaongelmat sekd muut tydterveyteen vaikuttavat tekijat

tulisi lain mukaan ottaa huomioon organisaatiossa.

Palautteen saaminen johdolta koettiin olevan yksipuolista ja keskittyvan esimerkiksi suo-
ritteiden seuraamiseen. Palaute koettiin negatiiviseksi ja sen vaikutus tyéhyvinvointiin sa-
moin kielteiseksi. Palautetta olisi toivottu useammin seka palautteen aitoutta; esimerkiksi
vuoden lopussa tuleva kiitos menneestd vuodesta koettiin olevan vain pakollinen viesti
tyontekijoille. Palautetta ty0sté saatiin 1&hinn& asiakkaita tai potilaita. Silla nahtiin olevan
positiivinen merkitys oman ty6hyvinvoinnin kannalta. Palautteen saaminen kytkeytyy
osaksi byrokratiaan ja sita on kasitelty aiemmin. Tydhyvinvoinnin seké tyon imun lisaa-
misen osalta Hakanen (2011: 76-81) mainitsee esimerkkin& palvelevan johtamisen, jossa
johtaja kuuntelee ja rohkaisee tydntekijoita tuomaan ideoitaan esille; vastakohtana voi pi-

taa autoritadrista ja hierarkkista johtamista, jossa tyontekijat kokevat, ettei heita kuunnella.

Oman tyon suunnittelulla nahtiin olevan suuri merkitys tydhyvinvointiin. Oman tyon suun-
nittelu tarkoitti tyon sisaltoon vaikuttamista esimerkiksi oman kalenterin hallinnalla. Oman
tydn suunnittelu otti huomioon yksil6lliset tarpeet. Liukuva tyfaika koettiin tarkeéksi te-
kijéksi esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan yhdistamiseksi. Oman tydn suunnittelun voi katsoa
liittyvan osin luottamuksen teemaan. Hyvaksi koettu luottamus muun muassa véhentaa
kontrollin sekd muodollisten sopimusten tarvetta (Laaksonen 2008: 50; Laine & Rautamo
2017) ja esimerkiksi liukuvassa tyQajassa tyontekija itse voi osittain mééritelld tyoai-

kaansa.

Tyontekijan omia keinoja vaikuttaa omaan tyohyvinvointiin ndhtiin useita. Oman tyon
suunnittelulla koettiin olevan merkittava rooli ja tdéhan organisaatio siis tarjosi mahdolli-
suuden ainakin tietyissa rajoissa. Kalenteria pystyi tdyttdmaan omaan tyGtapaan sopivalla
tavalla. Vapaa-ajan merkitys ja omasta hyvinvoinnista huolehtiminen koettiin merkitta-
vaksi. Organisaatiolta toivottiin tukea vapaa-ajan harrastuksiin. Haastatteluissa nousi esille

palautteen antaminen myos organisaatiolle, jotta tulisi tietoisuutta ty6hyvinvointiin
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vaikuttavista seikoista. Breevaart ym. (2014: 31-36.) késittelevat itsensé johtamista, mikéa
etenkin esimerkiksi etatydssé on tarkedd huomioida. Itsensé johtamisessa osa l&hijohtajan
vastuusta on tyontekijalla itselld&n kuten oman tydmééran ja tyon laadun tarkkailu sek&
tyoajan hallinta. Talloin my6s vastuu omasta tyohyvinvoinnista on osin tyontekijalla itsel-
l&&n. Kuitenkin tyéhyvinvointi muodostuu muun muassa palautteen saamisesta. (Breevaart
ym. 2014: 31-36.) Nain ollen ty6hyvinvoinnin muodostumisen voi ainakin osittain ajatella
olevan vastavuoroista, jossa tyontekija ja organisaation johto keskustelevat tydhyvinvoin-

tiin liittyvista asioista.

Johdolla koettiin olevan erittdin merkittava rooli yleisesti tydhyvinvoinnin tukemisessa
seka yllapidossa. Kouluttautumisen mahdollistaminen sekd innostavan ilmapiirin luomi-
nen koettiin tydhyvinvointia tukeviksi seikoiksi. Tyéhyvinvointiin negatiivisesti johto pys-
tyi vaikuttamaan jo esille tulleilla tavoilla, kuten viestinnan epéselvyyksilla seka olemalla
niin sanotusti ndkymaton paatoksentekija. Paatoksista toivottiin yleisesti avoimuutta.
Manka (2012: 14) toteaa, ettd tychyvinvointi vaikuttaa valillisesti muun muassa tyon laa-
tuun, asiakastyytyvéisyyteen sekd tyonantajan maineeseen. Organisaation johdon toiminta

ei siis ole irrallista tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kokemiseen.

7.3. Kokemus luottamuksesta

Kolmas teema kasittelee luottamuksen kokemusta organisaatiossa. Y leisesti luottamus ko-
ettiin melko korkeaksi. kun kyseessé oli oman tyon sisélto ja siihen vaikuttamisen mah-
dollisuus. Luottamuksen teemasta nousi esiin omina alakategorioina vastuun saaminen,
mielipiteen kuuntelu ja arvostus, tyontekija tdyden ammattitaidon kdyttd organisaatiossa

seka sitoutuminen organisaatioon.

Tyon siséllon osalta haastatteluissa koettiin, ettd organisaatio luotti tyontekijaan. Tyonsi-
séltoon vaikuttamisen mahdollisuus nékyi osaltaan kaikissa kategorioissa. Tyéhyvinvoin-
tiin luottamuksen kokemisella oli positiivinen vaikutus. Koposen ym. (2013: 103) mukaan
tyontekijat tyoskentelevat mieluiten organisaatiossa, joka edistaa luottamusta: tdmé vahen-
t44 poissaoloja sekd tyontekijoiden vaihtuvuutta. Korkean luottamuksen organisaatiossa
on mahdollista toimia joustavasti ja vastuuta voidaan jakaa esimerkiksi tyotiimeille. Ma-

talan luottamuksen organisaatiossa taas ty0 alistetaan byrokraattiselle kontrollille.
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(Koivumaki 2008: 103- 105.) Tutkimuksen kohteena olleen organisaation voi ajatella toi-
mivan ainakin jollain osa-alueella korkean luottamuksen organisaationa, mutta samalla on

ollut ndhtavissa paljon matalan luottamuksen piirteita esimerkiksi paatoksenteon osalta.

Vastuun saamiseen ja maaraan haastateltavat olivat paaosin tyytyvaisia. Vastuun saaminen
koettiin luottamuksen osoituksena. Ajoittain etenkin haastavissa potilas tai asiakas tilan-
teissa vastuuta koettiin olevan liikaakin. Talldin olisi toivottu organisaation tukea esimer-
kiksi mahdollistamalla tyoparitydskentelyn. Aina tahan ei kuitenkaan ollut mahdollisuutta
eikd paatosta valttamattd organisaation puolelta perusteltu. Kuitenkin luottamuksen paran-
tamisen kannalta avoin kommunikointi ja paatoksenteon selittdminen olisi tarkeédssa roo-
lissa (Blomqvist 2008: 2-3). Kohtuuttomaksi koetulla vastuulla oli negatiivinen vaikutus

tyohyvinvointiin. Vastuuta toivottiin lisaa etenkin liittyen organisaation kehittdmistyohon.

Mielipiteen kuuntelussa ja arvostuksessa haastatteluissa nousi esille tyékokemuksen ar-
vostaminen. Arvostuksen kokemista voi pitéé oleellisena myds tyéhyvinvoinnin kannalta;
siihen vaikuttaa muun muassa tyostd ja osaamisesta saama kiitos seka tunnustus (Tarkko-
nen 2016: 65). Pidemman tyokokemuksen tai erityistda ammattitaitoa omaavat saattoivat
kokea, ettei heiddn osaamistaan organisaation tasolta osattu tai haluttu hyddyntaa riitta-
vasti. Vahemman tyokokemusta omaavat taas pitivat hyvéna, ettd heidankin mielipidettaan
kuunnellaan, joka taas tuntui positiivisena arvostuksen osoituksena. Byrokraattisen orga-
nisaation pyrkimys tyontekijoiden oikeudenmukaiseen ja tasapuoliseen (Karhapéaa 2016:
29) kohteluun toteutui ainakin osittain tassa kontekstissa, mutta samalla tydntekijoiden
ammattitaidon monipuolinen hyddyntdminen saattoi jaada vahemmalle. Koponen ym.
(2013: 103, 109-111) ottavat esille tunneperustaisen luottamuksen, joka perustuu tunneko-
kemukseen. Tunneperustainen luottamus ndkyy muun muassa odotuksena keskindisesta
valittdmisesta sekd vastavuoroisuudesta organisaatiossa. Mielipiteen kuuntelut ja arvos-
tuksen kokemisen voi katsoa ainakin osittain liittyvén tunneperustaiseksi luottamukseksi,

jota kéytannon toimilla organisaatiossa voitaisiin vahvistaa.

Tyontekijoiden tdyden ammattitaidon kaytto vaihteli. Vdhemmaén tyokokemusta omaavat
kokivat muita enemman, ettd heiddn tdysi ammattitaitonsa oli ainakin padosin kaytossa
omassa tyotehtdvassd. Sen sijaan erityisosaamista hankkineet kokivat, etteivat paasseet

taysin hyodyntdmaan kaikkea osaamistaan asiakas tai potilastyon hyvaksi. Kehittdmis-
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tydssa haastateltavat kokivat, ettei organisaation siséista potentiaalia osattua hyodyntéa.
Tama liittyy byrokraattisen organisaation paatoksentekoon hierarkian ylépéaédssa. Tasta
haastateltavat siis kokivat, ettd padtokset organisaatiossa ennemmin sanellaan kuin kay-

daan vuoropuhelua.

Sitoutuminen organisaatioon vaihteli, etenkin muutosten my6ta. Osa haastateltavista koki,
ettei organisaatio ole tyontekijoihin sitoutunut, jolloin tydntekijoiltak&an ei voi odottaa
vastavuoroista sitoutumista organisaatioon. Tahén vaikutti muun muassa viestinta seka
muutokset. Tydsuhteen laatu vaikutti sitoutumiseen: maaraaikaisuudella olevat kokivat va-
haisempaa sitoutumista, kuin vakituisella tyosuhteella olevat. Koivuméki (2008: 244, 246)
toteaa, ettd hyvalla tasolla oleva luottamus lisda sitoutumista organisaatioon. L&hdesmaen
(2011: 80) mukaan luottamuksen vahvistaminen kuuluu eettiseen johtamiseen ja liséksi
luottamus auttaa organisaation muutoksissa sietdmaan epavarmuutta. Tassa tutkimuksessa
kavi myos ilmi, ettd oman tydhyvinvoinnin paremmaksi arvioineet kokivat sitoutuvansa

organisaatioon paremmin.

7.4. X ja Y teorioiden linkittyminen ty6hyvinvointiin

X ja'Y teorioiden mukaisesti organisaatiossa naytti olevan vallalla kumpaakin teoriasuun-
tausta hieman riippuen osa-alueesta. Organisaatiossa X ja Y teorioiden mukaisesti viestin-
nassa naytti olleen haastatteluhetkelld enemman X teorian mukainen malli kdytdsséa, jossa
tyontekijoiden koetaan tarvitsevan paljon ohjeistusta seka kontrollointia. Sdanttjen ja oh-
jeiden perusteella X teoriaa tuki ajatus siité, ettd mikali toimii saantoja tai ohjeita vastaan,
niin seuraa rangaistus. Toisaalta sdanndt ja ohjeet saattoivat olla ristiriitaisia tai muuttua
nopeasti, jolloin niitd ei ollut aikaa toteuttaa tai sisdistad. Tama taas laski tyéhyvinvoinnin

kokemusta.

Voimakas hierarkkisuus organisaation paatoksenteossa tukee X teoriaa ajatuksessa kont-
rolloida tyontekijoitd. Haastatteluissa koettiin, ettd paatokset saneltiin hierarkian ylapééasta
ja niihin ei pystynyt juurikaan vaikuttamaan. X teorian mukaan tyontekijoité tulee ohjata
kohti organisaation tavoitteita, mutta haastatteluissa tuli ilmi, ettei organisaation tavoitteet
aina olleet tyontekijoille selvilla tai niista viestitettiin epaselvésti. McGregorin X teorissa
mainitaan, ettd ihmisi& tulisi ty6ssd ohjata ja kontrolloida tavoitteiden saavuttamiseksi
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(McGregor 1960: 33-44). Tyohyvinvoinnin osalta koettiin negatiivisesti kokemus siitd,
ettei paatdksentekoon pysty vaikuttamaan tai vuoropuhelu puuttuu. Burken (2011: 198)
mukaan Y teorian periaatteilla johdetut yritykset menestyvat paremmin tyéhyvinvointiin
liittyvilla mittareilla katsottuna, kuin X teorian mukaan johdetut.

X teorian vastaisesti haastateltavat toivoivat vastuuta tyéhonsa liittyen ja etenkin organi-
saation kehittdmiseen liittyen. X teorian osalta haastateltavat myos toivoivat ohjausta ja
sité kautta turvallisuuden tunnetta tyohon liittyen; tdma on kuvattuna X teoriassa (McGre-
gor 1960: 33-44). Organisaatio ei kuitenkaan pystynyt tahén tarpeeseen valttaméattd vas-
taamaan. Turvallisuuden tunteen lisddmiselle olisi vaikutusta tyéhyvinvoinnin positiivi-

seen kokemiseen.

Y teorian mukaan ihminen hakee vastuuta ja vastuun valttely on seurausta jostakin
(McGregor 1960: 45-57). Haastatteluissa vastuuta koettiin valilla olevan liikaakin, jolla
taas oli negatiivinen vaikutus ty6hyvinvointiin. Vastuuta toivottiin voivan jakaa. Toisaalta
vastuuta toivottiin joissain asioissa lisad, kuten organisaation kehittdmiseen liittyen. Usea
haastateltava myds koki vastuun olevan péaéosin sopivalla tasolla, milla oli positiivinen
merkitys tydhyvinvoinnille. Vastuun antamisen voi ajatella olevan luottamuksen osoitus
(Laaksonen 2008: 54), mutta samalla tyomaéaran tulisi tyohyvinvoinnin osalta katsottuna

pysyé kohtuullisena.

Oman tydn suunnittelun mahdollistaminen on paaosin Y teorian mukaista. Tahan organi-
saation koettiin tukevan esimerkiksi mahdollistamalla oman tydajan kayton suunnittelun.
Tall& nahtiin olevan positiivinen vaikutus omaan tyéhyvinvointiin. Organisaation voi aja-
tella toimivan Y teorian mukaisesti, kun se mahdollistaa tyontekijan itseohjautuvuuden
seka itsekontrollin kayton tyotehtdvad kohtaan. Y teorian mukaisesti tyontekijat kokivat
organisaation luottavan heidén ty6honsa. Tatd tukee myos Wilkonson ym. (1986: 29-31)
havainto, jonka mukaan Y teorialla johdetut tydntekijat suoriutuvat paremmin ty6stéén ja

ovat enemman motivoituneita.

Tyon imun kokemuksen voi ajatella olevan Y teorian mukaista, jolloin tyontekija tekee
tyotaan tyytyvdisemmin ja vapaaehtoisesti, kuin pakonomaisesti ja kontrolloidusti. Tyon

imun tukemiselle haastatteluissa toivottiin organisaation tukea. Tyon imua koettiin
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enemman, mikali tyohyvinvointi miellettiin paremmaksi. Wilkinsonin ym (1986: 25-26)
ottavat esille etenkin asiantuntija-ammateissa Y teorialla johdetut henkil6t kokevat parem-
paa tyOtyytyvéisyyttd. Tassa tutkimuksessa haastateltavat toimivat juurikin asiantuntija-
ammateissa ja siksi X teorialla johtaminen saatettiin kokea tyohyvinvointia laskevana eika

tydn imuun tukevana.

Y teorian mukaan ihmisten potentiaalinen dlykkyys on vain osin hyddynnetty tyopaikoilla.
Tama tuli esiin siing, etta haastateltavat kokivat p&&osin, ettei heidan tdysi ammattitaitonsa
ollut hyddynnetty. Etenkéén silloin, kun tydkokemusta oli kertynyt useammalta vuodelta.
Esimerkiksi organisaation kehittdmiseen liittyen tai erityisosaamien hyddyntaminen oli va-
jaakdytossa. Tamé on osaltaan X teorian mukaista johtamista, jossa johdon ajatellaan ole-
van vastuussa organisaation tuottavista elementeistd seka siksi myds tyontekijoiden ohjaa-
misesta organisaation kannalta oikeaan suuntaan. (Gordon 1991: 9; Koivumaki 2008: 22.)
Kuitenkin Y teorian mukaan tyontekijat eivét ole lahtokohtaisesti passiivisia, vaan organi-
saation mallit ovat luoneet heista sellaisia: tyontekijoilla itsellddn on pdamaéaria ja kykya
kehittad organisaatiota. (Gordon 1991: 9-10; Koivuméki 2008: 23-24.) T&ssé kohtaa orga-

nisaatiolla olisi mahdollista hyddyntaa enemmaén Y teorian mukaista ajattelua.

Alle olen koonnut taulukon, josta kdy ilmi taméan tutkimuksen keskeiset teemat, miten ne
nakyvat teoriassa ja miten tassa tutkimuksessa. Taulukosta ndkee, miten teemat on esitelty
tdmén tutkimuksen teoriaosuudessa. Kaikkea teoriaosuutta ei taulukkoon tietenkaan oleva
voitu liittdd. Samoin tdman tutkimuksen aikaisemmissa kappaleissa liittyen tutkimuksen
tuloksiin seka johtopéatoksissd on kéyty osin laajemmin l&pi saatuja tuloksia. Taulukon
tarkoitus on eritelld kdytyja teemoja. Kaytannossa tassé tutkimuksessa kaikki teemat liit-

tyivat toisiinsa ja olivat vuorovaikutuksessa keskendén eivatka irrallisia kokonaisuuksia.

Taulukko 2. Keskeiset teemat teoriassa ja kaytanngssa.

Teema

Teoriassa

Tassa tutkimuksessa

Byrokratia

- Hierarkkinen

- Paatoksenteko ylh&alta alas.

- Hierarkia nakyi etenkin paa-
toksenteossa. Paatoksista in-
formoitiin ylhaalta alaspain.

Ylempaa johtotasoa ei tunnettu
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- Viestintd mielletaén infor-

maation siirtdmiseksi.

- Hidas muutoksissa.

- S&annot ja ohjeet ohjaavat

toimintaa.

tai oltu tavattu. L&hijohto koet-
tiin yleensé hyvaksi.

- Viestinta koettiin yksisuun-
taiseksi: ylhaalté alaspéin ta-
pahtuvaksi.

- Muuttuvissa tilanteissa paa-
toksia joutui odottamaan.

- S&annoilla ja ohjeilla koettiin
olevan hyva tarkoitus, mutta
ne olivat ajoittain ristiriitaisia

tai epéselvia.

Tyo6hyvinvointi

- Ty6hyvinvointiin vaikuttaa
lukuisat tekijat: vaikutusmah-
dollisuudet, tyoturvallisuus,
tyon sisalto, tyomaara.

- Tyoyhteisoll& positiivien vai-
kutus: tydryhman toimivuus ja
avoin vuorovaikutus.

- Johtamisella voi vaikuttaa,
muun muassa osallistuva ja
kannustava johtajuus lis&a tyo-
hyvinvointia. Johtamisen yksi
alue on viestinta sekd kommu-
nikointi tyontekijoiden kanssa.
- Ty6pahoinvointi muodostuu
muun muassa liiallisesta kuor-
mituksesta ja ymparistoteki-
joistd seké joskus johtami-
sesta. Tydpahoinvointi lisdé
poissaoloja seka ndin ollen or-

ganisaation kuluja.

- Tutkimuksessa tuli esille niin
ikaan monia tyéhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita. Esimer-
kiksi vaikutusmahdollisuudet,
viestintd, tyon sisalto ja tyo-
maara.

- TyOyhteiso koettiin tarkeaksi

voimavaraksi.

- Tyohyvinvointiin koettiin or-
ganisaation voivan vaikuttaa
etenkin johdon viestinnén
avulla. Palautetta saatiin har-
voin muilta kuin suoraan asi-
akkaalta/potilaalta.

- TyOsuoritteiden seuraaminen
koettiin yksipuoliseksi ja siit4
organisaatiolta saatu palaute
lahes yksinomaan negatii-
viseksi. Tama johti tyopahoin-

voinnin kokemukseen.
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- Ty6n imussa tyontekija suh-
tautuu tyéhon positiivisesti ja
tydhon uppoutuu siten, etté
ajantaju voi kadota.

- Ty6n imua voi lisdtd muun
muassa luottamus, vastavuo-
roisuus, hyva tydymparisto ja
kollegoiden seké johdon tuki.
- Ty6hyvinvointiin voi tyonte-

kija vaikuttaa myos itse.

- Tyon imua koettiin mielek-
kaissé potilas/asiakastilan-
teissa seka osin kehittami-
Sessa.

- Tyon imuun negatiivisesti
vaikutti lilan suuri vastuu tai
tyokuorma.

- Tyo6hyvinvointiin pystyi itse
vaikuttamaan muun muassa

oman tyon suunnittelulla.

Luottamus

- Luottamusta lis&é esimer-
kiksi kokemus oikeudenmu-
kaisuudesta, turvallisuuden
tunteesta seké toiminnan 1a-
pinékyvyydesta sekd vastuun

saamisena.

- Korkean luottamuksen orga-

nisaatiossa vastuuta voi jakaa.

- Viestinta ja kommunikointi
keskeista: kahdensuuntainen
kommunikointi lisada luotta-

musta.

- Luottamusta vahentaa esi-
merkiksi organisaation jayk-

kyys, alistuminen roolin

- Luottamus yleisesti koettiin
olevan hyvalla tasolla.

- Luottamuksen osoituksena
pidettiin muun muassa mah-
dollisuutta vaikuttaa oman
tyon sisaltoon seké tydajan
kayttoon.

- Vastuuta koettiin olevan péa-
asiassa riittavasti. Osa koki
olevan liikaa tyon vaativuu-
teen ndhden, osa toivoi lisaa
esimerkiksi kehittamiseen liit-
tyen.

- Mielipidetta koettiin kuun-
neltavan, mutta ei valttamatta
riittavasti tai ei tiedetty onko
mielipiteelld todellista merki-
tysta esimerkiksi paatoksente-
ossa.

- Luottamusta vahentévaksi
koettiin, ettd mikali organisaa-

tion taholta tyénkuvaan
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mukaisiin raameihini, tehotto-

muus ja sanktioiden uhka.

- Luottamus lisa4 sitoutumista
organisaatioon. Etenkin muu-
toksissa tdma on keskeista.

- Epaluottamus vaikuttaa nega-
tiivisesti muun muassa tyéhy-

vinvointiin.

alettaisiin puuttua enemman ja
tyon sisaltd ohjattaisiin tar-
kasti.

- Sitoutuminen koettiin vaihte-
levan esimerkiksi muutosten
aikana ja sitoutumiseen vai-
kutti muun muassa organisaa-
tion antamat mahdollisuudet
kouluttautumiseen seké tyo-
suhteen laatu; méaraaikaisuus
sitoutti heikommin, kuin vaki-

tuinen tydsopimus.

X jaY teoriat

- Organisaatioissa on yleensa
kaytossa X teorian sekd Y teo-
rian mukaista johtamista sa-
manaikaisesti.

- X teoria: ihminen vélttelee
tyontekoa eiké pidé siita.
Useimpia pitéé ohjata, kontrol-
loida sekd uhkailla tavoitteiden
saavuttamiseksi. Ihminen ha-
luaa tulla ohjatuksi, vélttelee
vastuuta ja haluaa ennen kaik-

kea turvallisuutta.

- 'Y teoria: ihminen ei laht6-
kohtaisesti ole pitdmatta
tyostd, vaan tyoolot vaikutta-
vat suhtautumiseen. IThminen
on itseohjautuva. Sitoutumi-
seen vaikuttaa esimerkiksi it-

sensé toteuttamisen

- Organisaatiossa naytti olevan
vallalla X ja Y teoriaan poh-
jautuvaa ajattelua samaan ai-
kaan.

- X teoria nakyi esimerkiksi
hierarkkisuudessa, jossa tyon-
tekijOiden katsottiin tarvitse-
van ohjausta ja sanktioiden uh-
kaa. Viestintd ja paatoksenteko
oli keskitetty hierarkian yla-
paahan.

- Haastateltavat myds toivoivat
X teorian mukaista ohjausta
seka turvallisuutta.

- 'Y teoria nakyi etenkin luotta-
muksen kokemisessa. Tyonte-
kijat kokivat, ettd heidan am-
mattitaitoonsa luotetaan ja he
voivat tehdd itsendisid paatok-
sid esimerkiksi hoidon siséltdi-

hin liittyen.
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mahdollistaminen. Keskiverto
ihminen haluaa vastuuta, vas-
tuun valttely on seurausta jos-
tain. Potentiaalinen alykkyys

on vain osittain organisaation
kaytossa.

- 'Y teorialla johdetuissa orga-
nisaatioissa tyéhyvinvointi

koetaan paremmaksi.

-'Y teorian mukaisesti vain osa
haastateltavien ammattitai-
dosta oli organisaation kay-

tOssa.

- Ty6hyvinvointia edesautta-
vaksi koettiin muun muassa
vastavuoroisuus paatoksente-
0ssa, tyon sisaltoon vaikutta-
misen mahdollisuus seka vas-
tuun saamista. Né&ita voidaan
pitédd Y teorian mukaisena joh-
tamisena seké luottamuksen

osoituksena tyontekijéa koh-

taan.

7.5. Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen rajoitteena on sen yleistettdvyys koko organisaation tasolle. Tutkimuksen
kohteena ollut organisaatio muodostuu useista eri ammattiryhmista seka tyotehtévien si-
séllosta. Toisaalta siksi tutkimukseen on valittu kahta eri ammattiryhmaéa, jotta tutkimuk-
selle on saatu laajempaa nakokulmaa. Tutkimuksessa ei ole haastateltu johtavassa ase-

massa olevia henkilditd, jolloin heidan kokemuksensa jaa tutkimuksen ulkopuolelle.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla johtavan henkiloston kokemusten tutkiminen samasta ai-
heesta. Tama liséisi mahdollisuutta tehdd vertailevaa tutkimusta johdon ja muun henkilds-
ton kokemusten valilla. Jatkotutkimusaiheita voi nostaa esille my6s haastattelujen tee-
moista. Henkilon tdyden ammattitaidon kdyttd organisaatiossa on varmasti haasteellista,
mikali henkil6l1a on paljon erilaista ammatillista osaamista, mutta ammattitaidon laajempi
hyddyntaminen voisi olla tutkimusaiheena: miten voisi paremmin hyddynté&4 tai vaikut-

taako se tyohyvinvointiin tai organisaatioon positiivisella tavalla. Lisaksi byrokratian
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nakymista organisaation ulkopuolelta voi tarkastella: miltd esimerkiksi potilaasta tai asi-

akkaasta organisaation byrokratia ndyttaa.

Johtamisen filosofiasta on kirjoitettu paljon eri aikakausina. Jotkut néisté aatteista haviavat
vuosien aikana, jotkut taas kestavan paremmin kriittistakin arviointia. T&mén pro gradun
alussa olen lainannut Laozin seké lopuksi Sunzin vuosituhansia sitten esittamia ajatuksia
johtamisesta. Joskus monimutkaisiksi mielletyt asiat voidaan ndéhda my®os tiivistetyn yk-

sinkertaisina.

Johdolla tarkoitan viisautta, rehellisyytta, inhimillisyyttd, rohkeutta ja tinkimattomyytta
(Sunzi 2010: 62).
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