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TIIVISTELMA:

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitké tekijat vaikuttavat ty6ilmapiirin ja millaisilla henkildsto-
johtamisen keinoilla pystytddn edistimaén hyvaa tydilmapiirid ja sen kautta tydhyvinvointia. Tydilmapiiri
on ldsnd jokaisessa organisaatiossa ja vaikuttaa tyOyhteison jasenten jokapdivdiseen eldmédn — heijastuen
myds vapaa-aikaan. Tyo6ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden suorituskykyyn ja sen kautta suoraan organi-
saation tuottavuuteen.

Tutkimuksen teoriaosuuden ensimmaisessd osassa avataan, mitkd tekijit muodostavat hyvin tai huonon
ilmapiirin ja miten tydilmapiiri vaikuttaa tyéhyvinvointiin, tyotyytyvéisyyteen ja tyon tuloksellisuuteen.
Teoriaosuuden toisessa osassa paneudutaan henkildstojohtamiseen, miten esimiesty6lld vaikutetaan tyo-
ilmapiiriin erilaisten johtamistyylien avulla ja millaisia henkilostdjohtamisen keinoja voidaan hyddyntda
sekd millainen merkitys tyOyhteisotaidoilla on tydhyvinvoinnin kehittdmisessa.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin Kelan Keskisen vakuutuspiirin tiimi- ja ryhmaépaallikdille,
joiden tiimit olivat osallistuneet Unelmaty6paikka-pilottiin. Unelmatydpaikka-pilotti oli méérittava tekija
haastateltavien valinnassa, mutta muuten sen rooli jdi pieneksi. Haastattelukysymykset nousivat tutki-
muksen teoreettisesta osuudesta ja Kelan tutkimuspuolen toiveista. Tutkimuksessa haluttiin tuoda esille
esimiesndakokulma. Tutkimus on laadullinen ja tiedonkeruumenetelménd kiytettiin puolistrukturoitua
yksilohaastattelua. Haastatteluaineiston analyysimenetelméné kéytettiin aineistoldhtdistd analyysid.

Tutkimustuloksista nousi esiin, ettd Kelan Keskisessd vakuutuspiirissd on panostettu esimiesten osaami-
seen ja tyOntekijoitd osallistaviin sekd yhteisty6td luoviin tyoskentelytapoihin. Kaikki esimiehet kokivat
tydilmapiirin ja tyShyvinvoinnin tarkedksi. Arki on kiireistd ja esimiehet toivoivat lisdé aikaa tydilmapii-
rin ja tydhyvinvointiasioiden kehittdmiseen. Tyontekijoiden mahdollisiin tydhyvinvointiongelmiin puutu-
taan varhaisessa vaiheessa — esimiehet ovat saaneet koulutusta niiden hoitamiseen ja ty6terveyshuollon
kanssa tehddédn yhteisty6td. Esimiehet kuitenkin kokivat tarvitsevansa lisdé konkreettista tietoa haastavien
ja yksilollisten tyohyvinvointiongelmien hoitamiseen.

Tutkimuksen keskeisend havaintona huomattiin, etti organisaatiotasolla on panostettu laajasti esimiesten
osaamiseen ja esimiehet nostivat esiin toivovansa organisaatiotasolta tukea tyontekijoiden vastuullistami-
seen — kukaan esimies ei pysty luomaan yksin hyvaa tydilmapiirid, vaan siihen tarvitaan jokaisen tydyh-
teison jdsenen panostusta. Yhdesséd esimiehet ja tyontekijét pystyvét luomaan parhaan mahdollisen tydil-
mapiirin, joka on eduksi kaikille — myds organisaatio hyotyy hyvén tydilmapiirin vaikutuksena kohoavas-
ta tyon tuloksellisuudesta.

AVAINSANAT: Tyoilmapiiri, tydhyvinvointi, henkildstojohtaminen, esimies






1. JOHDANTO

Tyo6ilmapiiri koskettaa jokaista organisaation henkildstoon kuuluvaa ihmistd ja vaikut-
taa laajasti kaikkien tyon tekemiseen, ty0ssd viihtymiseen ja hyvinvointiin. Tydeldma
on muuttunut koko ajan kiireisemmaksi ja ihmiset viettdvét tyopaikoillaan suuren osan
paivastddn. Nykypdivin arkipdivdd on monella alalla, ettd pitdd olla my0s saavutettavis-
sa 24/7. (Bruch & Menges 2010: 82.) Tyo6ilmapiirilld on suuri vaikutus tydssi jaksami-
seen, kukaan ei vithdy huonossa tydilmapiirissd eikd se motivoi parempiin tyon tulok-
siin. Hyvinvoivassa tydilmapiirissd ihmiset voivat paremmin ja panostavat tyohonsi
enemman. Hyva tydilmapiiri toimii tyOyhteison voimavarana ja eri ikdisid tyontekijoita

yhdistéva tekijana. (Juuti 2006; Nakari 2013: 196.)

Nykypdivén tyoeldméa kuitenkin kuvaavat hyvin hektinen muutos, nopealiikkeisyys ja
tilapdisyys. Menestydkseen on jatkuvasti muututtava ja kehityttdvd tarpeen mukaan.
Kilpailu on monella alalla maailmanlaajuista ja asettaa lisdd haasteita organisaatioiden
venymiskyvylle. (Juuti & Vuorela 2015: 13.) Organisaatiot yrittdvit kasvaa nopeasti,
nopeuttaa toimintoja, lyhentdéd kehittimisen aikatauluja ja esitelld nopeasti uusia inno-
vaatioita. Nopeutettu toiminta voi luoda menestysti hetken aikaa, mutta liian usein siitd
yritetddn tehdd organisaatiolle uutta normaalitilaa. Kroonisella ylikuormittumisella on

huonot seuraukset koko organisaatiolle. (Bruch & Menges 2010: 82.)

Jatkuvat muutokset, kiire ja pelko tydpaikan sdilymisen puolesta heijastuvat tydyhteison
sisdiseen ilmapiiriin ja voivat muodostaa ahdistavan varjon tyontekijoiden ylle. (Juuti &
Vuorela 2015: 13.) Kun huomataan asioiden olevan pielessd, liian usein johtajat yritté-
vit taistella oireita vastaan, eikd selvittdd todellisia syitd. Tydtekijoiden tyouupuminen
ja irtisanoutumiset heikentdvit organisaation ilmapiirid ja loputkin hyvit tyontekijit
vaihtavat tyopaikkaa. Ylikuormittuminen vahingoittaa organisaatiota monella tavalla:

menestys, tyon tehokkuus ja tuottavuus laskevat. (Bruch & Menges 2010: 82.)

Jos tarkastellaan yleisesti Suomen johtamisen tuloksellisuutta kansantuotteen kehittymi-
sen ndkokulmasta, tulokset ovat loistavia. Suomi on noussut itsendistymisen jilkeen

kdyhyydestd maailman johtavien teollisuusmaiden joukkoon. Tastd voidaan kiitti4 elin-



keinoeldmén ja julkisen hallinnon hyvid johtamistaitoja. Jos mitataan johtamisen tulok-
sellisuutta myds sen ulkoisilla vaikutuksilla, tulos ei ndytd enéé niin positiiviselta. Eri-
tyisesti johtamisen henkilostovaikutuksia tarkastellessa kuva muuttuu entistd synkem-
miksi. Puutteellisen tyohyvinvoinnin takia Suomessa syntyy vuosittain suuria menetyk-
sid. (Ahonen 2015: 58-59.) Euroopan maissa toteutetun tyoolotutkimuksen (Eurofound
2016) mukaan suomalainen tydeldma on verrattain hyvad. Erityisesti tydssd oppiminen
ja tyontekijan vaikutusvalta omaan ty0honsd ovat huipputasolla ja uramahdollisuudet
ovat keskimddrin hyvélld tasolla. Suomi kuitenkin sijoittuu eurooppalaisen keskiarvon
alle tyon intensiteetissé ja seké fyysisessd etti sosiaalisessa tydymparistossd, vaikka ti-

lanne onkin kohentunut vuosiin 2005 ja 2010 verrattuna.

Auran ja Ahosen (2016: 14) mukaan Suomessa tyohyvinvoinnin puutteiden kehittdmi-
selld voidaan tehdé yli miljardin sédstot vuosittain. Henkilostotuottavuuden kehittdmi-
sen avulla suomalaisen tyon tuottavuutta pystytdén nostamaan huomattavasti — kasvupo-
tentiaali voi olla jopa yhdeksidn miljardia. TyShyvinvoinnin ja henkildstotuottavuuden
parantamisella saataisiin edesautettua koko Suomen tuottavuutta.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tavoitteena on tutkia tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd ja selvittdd mil-
laisilla henkilostojohtamisen keinoilla pystytddn edistimddn hyvad tyoilmapiirid ja sen
kautta ty6hyvinvointia.

Tutkimuksen padkysymys on:

Mitka tekijét vaikuttavat tydilmapiiriin ja millaisilla henkilostdjohtamisen keinoilla voi-

daan kehittdd tyoilmapiirid ja sen kautta tyohyvinvointia?

Tutkimuksen padkysymysté tukevat kolme alakysymysti, jotka ovat:

1. Mitka tekijit vaikuttavat tydilmapiiriin positiivisesti ja negatiivisesti?



2. Millaiset henkildstdjohtamisen keinot toimivat tydilmapiirin ja sen kautta tyo-
hyvinvoinnin edistdmisessd?

3. Millaista tukea esimiehet tarvitsevat tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseen?

Tutkimusaineisto koostuu Kelan Keskisen vakuutuspiirin tiimi- ja ryhmipaillikdiden
teemahaastatteluista, joissa halutaan saada esille esimiesten ndkemyksid ja kokemuksia
tutkimuskysymyksiin liittyen. Haastattelukysymykset nousivat tutkimuksen teoreettises-
ta osuudesta ja Kelan tutkimuspuolen toiveista. Tutkimus on laadullinen ja tiedonke-

ruumenetelmind kédytetddn puolistrukturoitua yksilohaastattelua.
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2. ORGANISAATION TYOILMAPIIRI

Ensimmaisessd luvussa pureudutaan tydilmapiirikdsitteeseen ja avataan, miten organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa ty6ilmapiiriin. Sen jdlkeen késitelladn, mitka tekijat vaikuttavat
hyvin ja huonon tydilmapiirin kehittymiseen. Ensimméiisen luvun lopussa selvitetdin,
miten tydilmapiiri vaikuttaa tyShyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen sekéd tydilmapiirin
arviointiin liittyvié asioita. Toisen luvun alussa kasitellddn henkildstojohtamisen vaiku-
tuksia ty6ilmapiiriin ja selvitetddn miten erilaiset johtamistyylit vaikuttavat tyOyhteison
ilmapiiriin. Lopuksi avataan henkilostdjohtamisen vaikutuksia tydhyvinvointiin ja kési-
telladn, millaisilla henkilostdjohtamisen keinoilla voidaan kehittdd tyoyhteison ilmapii-

rid.

2.1. Tydilmapiiri késitteend

Ilmapiiri-késitettd kayttivit ensimmdiisend Lewin, Lippit ja White tutkimuksessaan
vuonna 1939. Heididn kuuluisassa artikkelissaan kisite oli sosiaalinen ilmapiiri, jota
kaytettiin lainausmerkkien sisilla. (Reichers & Schneider 1990: 10-14.) Argyris kaytti
1950-luvulla ilmapiiri-késitettd omissa teorioissaan ja tarkoitti organisaatioilmapiiri-
kasitteelld henkiloston kasityksid organisaatiosta (Juuti 2006: 233). Litwin ja Stringer
puolestaan méérittelivit vuonna 1968 ilmapiiri-késitettd ja sen mittaamistapoja. He esit-
telivdt ilmapiirimittareita, tutkimustuloksia ja ilmapiiritutkimuksen soveltuvuutta kiy-

tannon tydeldmadn. (Reichers & Schneider 1990: 10-14.)

Schneider (1990: 384-386) toteaa ilmapiirin koostuvan tyontekijoiden havainnoista,
joiden kohteet vaihtelevat ja voivat olla tapahtumien, kdytdntdjen, menettelytapojen,
palkitsemisen, odotuksien ja tuen saamisen havainnoimista. Abstraktina kisitteend il-
mapiiri voi sisdltdd ldhes mitd tahansa. Organisaation ilmapiiri on lyhyesti mééritelty
muodostuvan merkityksistd, jotka koostuvat ihmisten yhteen liitetyistd kokemuksista
tyohon liittyen (Schneider, Ehrhart & Macey 2013: 361). Juuti (2006: 246) médrittelee
tydilmapiiriin kuuluvan yksilon tydasenteet, jolloin tydilmapiiri muodostuu tydryhmén

ilmapiiristd, esimiehen johtamistyylistd ja organisaatioilmapiirin yhteistuloksesta. Naka-
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rin (2003: 192) mukaan ilmapiiri kisitteelle ei ole empiiristd kriteerid, johon sitd voitai-
siin verrata. Yksilon tulkinnat ja havainnot tydympéristostd ovat hanen henkilokohtaisia

ajatuksiaan, mutta ne ohjaavat yksilon kéyttaytymista.

Moran ja Volkwein (1992: 20) médrittelevit ilmapiirin olevan suhteellisen pysyva omi-
naisuus organisaatiossa, joka erottaa organisaatiot toisistaan. Ilmapiiri sisiltdd jdsenien
yhteisid késityksid organisaatiosta ja ndkemyksid eri ulottuvuuksista, kuten itsendisyy-
destd, luottamuksesta, yhteenkuuluvuudesta, tuesta, huomioinnista, uudistamisesta ja
oikeudenmukaisuudesta. Organisaation ilmapiiri kuvastaa jaseniensi vélistd yhteisym-
mirrystd ja muita keskeisid elementtejd, esimerkiksi jirjestelmid, kédytantdja ja johta-
mistyylid. Kerman Shahid Bahonarin yliopistossa toteutetussa tydilmapiiritutkimukses-
sa havaittiin, ettd henkilokunnan koulutustaso vaikutti heidén késitykseensd organisaati-
on ilmapiiristd (Alavi & Jahandari 2005: 257). Solis, Monroy & Orozco-Gomez (2014:
73) nostavat tutkimuksessaan esille, ettd tyotekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet,
kuten asema, ikd ja samassa tyOpaikassa tyOskentelyn kesto vaikuttavat organisaation

ilmapiirin kokemiseen.

Organisaation ilmapiiri muodostuu jaetusta késityksestd organisaation kéytdnnoistd,
toiminta- ja menettelytavoista, rutiineista ja palkitsemisesta — mitd pidetddn tirkedna,
millaista kdyttdytymistd odotetaan ja palkitaan (Bowen & Ostroff 2004: 205). Ilmapiiri-
kisiteelld on monia madritelmid, mutta niiden yhteinen ydin tulee esille méaritelméssa,
jonka mukaan ilmapiiri muodostuu tyontekijan subjektiivisista ty0ympéristodan koske-
vista havainnoista ja niille annetuista merkityksistd. Ilmapiirihavaintoja méadrittavia teki-
jOitd ovat tyontekijan yksilolliset ominaisuudet ja koko organisaatiosta ja yhteiskunnasta
muodostuva suurempi toimintaympiristd. Sosiaalinen vuorovaikutus muodostaa ja
muuttaa ilmapiirid. (Nakari 2003: 84.) I[lmapiiri on organisaation kulttuuria mukautuvai-
sempi ja soveltuvampi lyhytaikaisille muutoksille, joilla pyritddn saamaan positiivista
vaikutusta organisaatiolle. Ilmapiirin muuttamisessa tiytyy kuitenkin huomioida organi-

saatiokulttuurin syvemmadlle juurtuneet mallit. (Moran & Volkwein 1992: 19.)
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2.1.1. Organisaatiokulttuurin vaikutukset ty6ilmapiiriin

Nykykésityksen mukaan kulttuuri vaikuttaa vahvasti ilmapiiriin, koska kulttuuri on
juurtunut syvélle organisaatioon, ihmisten arvoihin ja kisityksiin ja vaikuttaa siti kautta
organisaation ilmapiiriin (Denison 1996; Morgan 1997; Schein 2010). Kulttuurin ndko-
kulman varhaisessa vaiheessa kulttuurin ja ilmapiirin vélistd eroa pidettiin melko sel-
kednd. Kulttuurilla viitattiin organisaatioiden syvédn rakenteeseen, joka on juurtunut
organisaation jdsenten hallussa oleviin arvoihin, uskomuksiin ja oletuksiin. Ilmapiirilla
taas tarkoitettiin organisaation ympdaristod, joka on juurtunut organisaation arvoihin,
mutta ilmapiirid pidettiin usein suhteellisen tilapdisend sekd rajoittuneena tyOyhteison

jdsenten sosiaaliseen ympariston havainnointiin. (Denison 1996: 621-624.)

Historiassa kulttuuria ja ilmapiirid on joskus pidetty erillisind organisaation muuttujina,
erilaisista akateemisista perinteistd nousevina perinteiné ja kilpailevina teoreettisina ka-
sitteind. Vaihtoehtoisesti on ajateltu, ettd ne nayttavét kaksi eri puolta samasta kolikosta:
heijastaen samanlaisia ilmentymid tavasta, miten asiat tehddin, edustaen yhteisid kisi-
tyksid, arvoja ja merkityksid, mitd ihmiset yhdessd rakentavat heidén organisaatiostaan.
Vuosien saatossa useat tutkijatkin ovat huomanneet, ettid kulttuuria ja ilmapiirid on vai-

kea erottaa toisistaan. (Braithwaite, Greenfield & Westbrook 2010: 7-8.)

Kaikki tietdvit mikd organisaatio on, mutta sitd on vaikea maaritelld, koska meitd ympé-
roivit useat organisaatiot ja niiden rakenteeseen, toimintaan sekd kulttuuriin vaikuttavat
monet erilaiset tekijit. Useat tutkijat ovatkin jéttdneet organisaatio kisitteen kokonaan
médrittelemdttd. Organisaatio voidaan kuitenkin mééritelld olevan ihmisten muodosta-
ma yhteistoimintajédrjestelma tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaatioon vai-
kuttavat ympériston ominaispiirteet ja vuorovaikutus ympariston kanssa. (Juuti 2006:
204-205.) Organisaatiot ovat sosiaalisia systeemejd, joihin kuuluu omanlainen rakenne

ja ilmapiiri (Juuti 1988: 106).

Organisaatiokulttuurin tutkimus juontaa juurensa antropologiasta, sosiologiasta, sosiaa-
lipsykologiasta ja kognitiivisestd psykologiasta (Schein 2010: 16; Braithwaite ym.
2010: 8). Viitalan ja Jylhdn (2013: 387) mukaan organisaatiokulttuuri tarkoittaa, etti
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tyoyhteison tyontekijoiden kéyttdytymistd ja toimintaa ohjaavat arvot, perusolettamuk-
set ja sidokset. Organisaation kulttuuriin sisdltyvit ilmapiiri, rituaalit, arvot ja kéyttdy-
tyminen (Schein 2010: 16). Organisaatiokulttuuri on lyhyesti méadritelty olevan yleisid
olettamuksia maailmasta ja organisaation eldmii ohjaava arvo (Schneider ym. 2013:
361). Kulttuuria ei voi miératé sosiaaliseen ymparistoon, vaan se pikemminkin kehittyy
sinne sosiaalisen kanssakdymisen kautta. Missd tahansa organisaatiossa voi olla erilaisia
ja keskenéédn kilpailevia arvojirjestelmid, mitkd muodostavat enemmaénkin organisatori-
sen mosaiikin kuin yhtendisen organisaatiokulttuurin. Kulttuurin koostumiseen vaikut-
tavat ratkaisevasti ihmisten sukupuoli, rotu, kieli, etninen tausta, sosioekonominen taus-
ta ja ystdvyyssuhteet. Filosofia, arvot ja kulttuurinormit vaikuttavat yleensi valtavasti

minka tahansa organisaatiokulttuurin rakenteeseen. (Morgan 1997: 137-138.)

Organisaatiokulttuuri on tissé hetkessi tapahtuva dynaaminen ilmi6 ja sen liséksi pakot-
tava taustarakenne, joka vaikuttaa meihin monilla tavoilla. Organisaatiokulttuuri muo-
dostuu alitajuisesti ihmisten vuorovaikutuksesta toisten kanssa ja muovautuu oman kéy-
toksemme mukaan. (Schein 2010: 3.) Organisaation kulttuurin ymmartdminen helpottaa
ihmisid olemaan vihemmén himmentyneitd ja drtyneitd, kun he kohtaavat organisaa-
tiossa heiddn mielestdin vieraalla ja epiloogisella tavalla kayttidytyvid ihmisid. Se auttaa
ymmaértaimadn, miksi useat ihmisryhmét ovat niin erilaisia, ja miksi niitd on vaikea yrit-
tdd muuttaa. Kulttuurin ymmérrys auttaa ymmaértiméin myods itseimme paremmin ja
tunnistamaan, mitk4 asiat vaikuttavat omaan toimintaamme. Kulttuuri ei ole vain ympé-

rilldimme, vaan myos meissi itsessémme. (Schein 2010: 9.)

Kokonaisvaltainen ymmaérrys kulttuurin syvemmasti tarkoituksesta auttaa meitd ym-
mirtdmadn, ettd olemme kaikki yhtd poikkeavia siind suhteessa. Eli vaikka kaikkien ta-
vat ovat erilaiset, ne eivit kuitenkaan ole toisiaan parempia. Organisaatiot ovat pienid
yhteisdjé, jossa on selkedsti erottuvia kulttuurien ja alakulttuurien malleja. (Morgan
1997: 129.) Organisaation kulttuuri on pysyvii, vaikka muutamat tyontekijét lahtisivat
pois. Kulttuuria on vaikea muuttaa, koska usein tyontekijit arvostavat pysyvyytté ja en-

nustettavuutta. (Schein 2010: 16.)
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2.1.2. Mistd muodostuu hyvé tai huono tydilmapiiri

Hyvin tai huonon tydilmapiiriin muodostumiseen vaikuttavat monet tekijét, niin sisdiset
kuin ulkoiset. Organisaation tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd ovat: fyysinen ympéris-
to (kalusteet, varusteet), tekninen ymparisto (tyOprosessit, koneet), sosiaalinen ympéris-
to (asenteet, kiytos, sddnnot, tuki, palkkaus) sekd poliittinen ja ekonominen ympéristo.
Nailléd kaikilla tekijoilld on vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon, tyotyytyvdisyyteen
ja suorituskykyyn. (Rusu & Avasilcai 2014: 52.) Ylikorkalan ja Sweinsin (2015: 37)
mukaan viihtyisét tilat, ergonomiset kalusteet ja toimivat tyovilineet vaikuttavat myos

tyon sujumiseen ja vithtyvyyteen.

Noordin, Omar, Schan ja Idrus (2010: 1-8) toteavat tutkimuksessaan, ettd organisaation
ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja sitd kautta organisaation suoritusky-
kyyn. Useissa tyOpaikoissa tyontekijén tyon tekemisen potentiaalissa ja todellisen suo-
rittamisen vilissd on kuilu, eli tyontekijit eivit kaytd tyossddn kaikkia psyykkisid ja
tuksiin ja lisdd tyohon sitoutuneisuutta. Huono ilmapiiri taas aiheuttaa tuottavuuden ja
tehokkuuden laskemista, lisdd negatiivista kuvaa organisaatiosta tyopaikkana sekd vai-
kuttaa epitoivotulla tavalla tyontekijoiden l&htSherkkyyteen. Organisaation ilmapiiri

vaikuttaa tyontekijan seké fyysiseen ettd psyykkiseen rasitukseen.

Tyontekijan sitoutuminen on yksilon osallistumista, tyytyvéisyyttd ja innostusta teke-
méénsad tyotd kohtaan. Organisaatioon sitoutuminen tarkoittaa tyontekijin samaistumista
organisaatioonsa ja sen padmdidiriin. Tunnetasolla organisaatioon kiintyminen ja sen ar-
voihin uskominen ovat tirkeitd tyontekijén sitoutumisen kannalta. Sitoutuneet tyonteki-
jat pysyvit organisaatiossa, vaikka eivit olisi aina tyytyvéisiéd, koska ovat uskollisia ja
kiintyneitd organisaationsa. Tarpeeksi sitoutuneet tyontekijat tekevét jopa uhrauksia or-
ganisaationsa eteen, vaikka eivit olisi silld hetkelld tyytyvéisid tyohonsid. (Robbins &
Judge 2016: 116.) Hashish (2017: 151) suosittelee tutkimuksessaan organisaatioita pa-
rantamaan eettisti ja tukea antavaa tydilmapiirid sekd tyohon liittyvid etuuksia, koska ne
lisddvit merkittavasti tyontekijoiden tyohon sitoutumista ja tyohyvinvointia sekd vihen-

tavit tyontekijoiden aikomusta vaihtaa tydpaikkaa.
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TyOyhteisdsséd toiminen vaatii vuorovaikutusta ja se luo myonteisid tai kielteisid tuntei-
ta. Vuorovaikutuksen myonteiset tunteet parantavat tydryhmén tyoskentelyd, kun taas
kielteiset heikentdvét sitd. Hyvidssd ilmapiirissd tyontekijit tydskentelevidt paremmin,
kun taas huono ilmapiiri haittaa toimintoja. (Juuti 1988: 51.) Tydyhteison avoin ja avu-
lias ilmapiiri, joka perustuu keskindiseen kunnioitukseen ja luottamukseen tukee kaik-
kien yhteison ihmisten tyoskentelyd. Vastaavasti vuorovaikutus, joka perustuu epdavu-
liaisuuteen, epiluottamukseen, vilinpitimattomyyteen, liiallisen kilpailuun ja sulkeutu-
neisuuteen kuormittaa tydyhteison ihmisid ja heikentid yksiloiden kapasiteettia. (Juuti
2006: 110.) Tyodilmapiirin heikkenemiselle on tyypillistd monien ilmapiiriulottuvuuk-
sien yhtdaikainen negatiivinen kehitys (Nakari 2003: 182). Negatiivisuus tyOympéris-
tossd aiheuttaa negatiivista organisaatiokulttuuria, tyontekijoiden tyduupumusta ja poik-

keavaa kayttdytymistd (Ashkanasy & Hértel 2014: 138).

Bowenin ja Ostroffin (2004: 207) mukaan organisaation ilmapiiri on vahva, kun tyonte-
kijat kehittavit yhteisid késityksid organisaation toimintatavoista, kdytdnndistd, menet-
telytavoista ja tavoitteista sekd kehittidvit yhteistd tietoisuutta millaista kayttaytymista
organisaatiossa odotetaan ja palkitaan. Hyva tydilmapiiri, jossa vélittyvit luottamus,
avoimuus, avuliaisuus ja vilittomyys lisddvat tydyhteison jisenten tyOssd jaksamista.
Tutkimuksissa on osoitettu, ettd tyduupumukseen sairastuneilta tyontekijoiltd on puut-
tunut keskeinen voimavara: esimichen ja tyoyhteison tuki. TyOpaikan sosiaalisten suh-
teiden tuen puuttuminen voi lisdtd tyohon liittyvien voimavarojen vihenemisti. Toisaal-
ta esimiehen ja tyokavereiden tulisi osata tarttua ajoissa noidankehdin ja yrittad katkais-
ta sen empaattisella tuella ja ohjaamalla tyontekijdd ammatillisen tuen saamiseksi. (Juuti

2006: 118.)

Hyvilla tyopaikan ilmapiirilld on paljon positiivisia vaikutuksia. Hyvi tydilmapiiri ja
esimiehen osallistava johtamistyyli viahentdvét tydpaikalla ristiriitojen ja stressin toden-
nikoisyyttd. Nama tekijét lisddvat myos todenndkoisyyttd, ettd tyontekijéit voivat ilmais-
ta ja kehittda itsedén ja ovat tyytyvéisid palkkaansa ja vaikutusmahdollisuuksiinsa. (Juu-
ti 1988: 237.) Juutin ja Vuorelan (2015: 9) mukaan hyva ty6ilmapiiri ylldpitda ja kehit-
tad tyontekijoiden luovuutta ja luovat ideat taas helpottavat tyon tekemisti. Henkiloston

motivaation ja organisaation ilmapiirin yhteyttd tutkineessa tutkimuksessa havaittiin,
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ettd organisaation tydilmapiirilld on suora vaikutus myos tyotekijoiden motivaatioon
(Rusu & Avasilcai 2014: 57). Hyvissé tyoilmapiirissd tyontekijét tunnistavat paremmin

organisaationsa tavoitteet ja huomioivat toisensa (Ashkanasy & Hartel 2014: 139).

Hyva ty6ilmapiiri helpottaa uusien tyontekijoiden rekrytointia, ja olemassa olevien
tyontekijoiden pysyvyyden turvaamista. Jos jonkin ilmapiirin osatekijoistd padsee huo-
nolle tasolle, se voi johtaa negatiivisuuden levidmiseen koko tydyhteisdssi ja aiheuttaa
hyvinvoinnin heikkenemistd. (Nakari 2003: 196.) Noordin ym. (2010) mukaan huono
tyoilmapiiri lisda riskid, ettd tyontekijit haluavat 1dhted organisaatiosta. TyOpaikkaansa
pettynyt ja tydmotivaationsa kadottanut ihminen etsii uusia tydpaikkoja, eiké ole sitou-

tunut kehittdmiin omaa tyotddn ja toimintaansa organisaatiossa (Viitala 2013: 8).

Sopiva tyokuormitus on myonteistd, koska se lisid motivaatiota ja tyon tarkoitukselli-
suuden tunnetta. Alikuormitus ty0ssd voi aiheuttaa turhautumista, koska motivaatio ja
yrittiminen voivat laskea, jos ty0 ei tarjoa tarpeeksi henkisté tai fyysistd kuormittavuut-
ta. (Viitala & Jylhd 2013: 241.) Tydsté tulevat paineet voivat olla haastavia, mutta usein
ne koetaan kuitenkin positiivisena asiana. Positiivisesti haastavat paineet tekevit psyko-
logisesti hyvai, vaikka ne synnyttavétkin jonkinasteisia paineita. Positiivinen paine ke-
hittdd tyontekijdd ja tarjoamalla sopivasti haasteita. Sopivat tyostd tulevat paineet tuot-
tavat hyvinvointia ja parantavat tydsuoritusta. Negatiivinen tyOpaine taas heikentdd tyo-
hyvinvointia ja johtaa huonoon suorituskykyyn, matalaan sitoutumiseen ja pitkdin jat-
kuessaan stressiin ja jopa vakavaan tyouupumukseen. (Manka & Manka 2016: 174—

175.)

Podsakoff, LePine ja LePine (2007: 438) tutkivat tutkimuksessaan ty0paineiden vaiku-
tusta tyOtyytyviisyyteen ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Tutkimuksen mukaan haitalli-
nen tyOpaine vaikuttaa heikentdvésti tyOtyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen sekd lisdd
tyontekijoiden aikomusta 14hted organisaatiosta ja tyontekijoiden vaihtuvuutta. Haasta-
villa tydpaineilla oli puolestaan pdinvastaiset vaikutukset — ne lisddvit tyotyytyvaisyyttad
ja sitoutuneisuutta sekéd ehkéisevit tyontekijoiden aikomuksia ldhted organisaatiosta ja

tyontekijoiden vaihtuvuutta. Viitalan (2013: 18) mukaan oman osaamistason ylittivit tai
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alittavat tyotehtdvat ovat molemmat stressid aiheuttavia, eli tyon vaatimusten ja osaa-

mistason tulisi olla keskenidin sopusoinnussa.

Tyopaikkakiusaaminen on todettu olevan yksi eniten vahingoittavista tekijoistd tyopai-
kalla (Olsen, Bjaalid & Mikkelssen 2017: 2709). Se on myds yksi yleisimmistd tyohon
liittyvistd psykologisista ongelmista (Giorgi, Mancuso, Fiz Perez, Castiello D’ Antonio,
Mucci, Cupelli & Arcangeli 2016: 160). Tyopaikkakiusaaminen on niin tydyhteison
kuin yksilon tasolla merkittdva tyopahoinvointiin ja tyoterveyteen liittyva tekija. Kiu-
saaminen voi nidkyd tydpaikoilla erilaisina muotoina, se voi olla kiusatulle puhumatta
jattdmistd, tiedonvélityksen ulkopuolelle jattdmistd, puheiden védristimistd tai naurun-
alaiseksi saattamista, selén takan pahaa puhumista, kielteisien silméyksien ja ilmeiden

kohdistamista tai perdttdmien huhujen levittimisti. (Seeck 2012: 316.)

Kiusaaminen on henkisti vikivaltaa, joka voi olla eristdimistd, tyon mitdtointid tai muuta
mitdtointid, uhkaamista ja selin takana puhumista. Suomessa tillainen on yleistd ja syitd
tadhidn on monia. Tyon kiireellisyyttd sekd tyOstd ja muutoksista johtuvia paineita on pi-
detty kiusaamisen selityksind. Muutospaineet voivat tehdd ihmisten kéyttdytymisesti
suoraviivaista. Jos tyOntekijélld ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsa myon-
teisilld keinoilla, hin voi tehdd sen negatiivisella tavalla. (Manka & Manka 2016: 149.)
Kateellisuus on my0s usein kiusaamisen syynd, se voi olla tiedostettua tai tiedostama-
tonta kateutta kiusattua kohtaan. Kiusaaminen voi olla myds yksilollisten erojen kielta-
mistd. Kiusaamisella ja yksilollisten eroavaisuuksien kieltimiselld on organisaation
tuottavuudelle tuhoisia vaikutuksia, koska ne heikentévit tyoyhteison tydilmapiirid ja
usein lahjakkaat tai muulla tavalla erilaiset ihmiset joutuvat tyOyhteisossé silmétikuiksi.

(Seeck 2012: 317.)

Olsenin ym. (2017) ja Giorgin ym. (2016) tutkimuksien mukaan kiusaaminen voi johtaa
tyouupumukseen. Liséksi kiusaaminen vaikuttaa negatiivisesti tyokykyyn, miké taas
korreloi merkittévisti tyon tuloksellisuuden kanssa (Olsen ym. 2017: 2715). Kiusaami-
nen vaikuttaa yksittdisten tyontekijoiden ja koko tyOyhteison hyvinvointiin seké tervey-
teen. TyOpaikkakiusaaminen aiheuttaa huonoa tydilmapiirid, heikentdd tyomotivaatiota,

yksildiden ja tyOyhteison luovuutta ja lisdéd sairauspoissaoloja. (Seeck 2012: 317-318.)
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Kiusaaminen vaikuttaa tyontekijoihin yksiloind, mutta silld on myo6s laajempi vaikutus
kaikkiin organisaation tyontekijoihin, koska se vaikuttaa ihmisten késityksiin organisaa-
tiosta — miké on taas tydilmapiirid. Kiusaaminen johtaa huonoon tydilmapiiriin ja silld
on vakavia vaikutuksia koko organisaatiolle. (MacMahon, MacCurtain & O’Sullivan

2010: 90.)

Tyontekijoiden tyGuupumusta esiintyy eniten organisaatioissa, joissa on negatiivinen
kiusaamisen ilmapiiri — kuten negatiivista vuorovaikutusta, huonoa johtajuutta ja tuen
puutetta. Tutkimuksen mukaan organisaation huono ilmapiiri ei vaikuta suoraan tyonte-
kijoiden terveyteen, vaan se vaikuttaa kiusaamisen ja tyduupumuksen kautta. Tydpaikan
ilmapiirilld on suuri vaikutus sekd fyysiseen ettd henkiseen terveyteen (Giorgi ym.
2016: 165.) Esimiesten tulisi ymmaértda kiusaamisen vakavat ja pitkdaikaiset seuraukset
sekd 10ytdd keinoja sen ehkdisemiseen, muuten kiusaamiseen liittyvilld negatiivisella
kéyttaytymiselld on kasvumahdollisuuksia organisaatiokulttuurissa (Olsen ym. 2017:

2717).

2.1.3. Tyoilmapiirin vaikutukset tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin

Hyva tydilmapiiri vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvaisyyteen ja sen vaikutus voi lisdksi
edesauttaa vahvaa ammatillista sitoutumista seké edistdd sisdisten tydarvojen merkityk-
sellisyyttd (Caricati, La Sala, Marletta, Pelosi, Ampollini, Fabri, Ricchi, Scardino, Ar-
tioli & Mancini 2014: 984). Caricatin ym. (2014: 991) tutkimuksen mukaan miti pa-
remmaksi tyOilmapiiri koettiin, sitd enemmaén sairaanhoitajat tunsivat tyotyytyvaisyytta
ja olevansa sitoutuneita tyohonsé. Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd organisaation
ilmapiiri vaikuttaa yksil6lliseen tyohyvinvointiin — hyva ty6ilmapiiri edistédéd tyohyvin-

vointia (McMurray 2010; Viitala ym. 2015; Hashis 2017).

Ihmisten hyvinvointi on sen tulosta, ettd yksildiden tarkedt tarpeet tulevat tdytetyksi ja
eldmassé olevat tavoitteet ja suunnitelmat toetutuvat. Pddméératietoinen toiminta ja teh-
taviin sitoutuminen lisddvit hyvinvointia. Tydhyvinvoinnin péddajatuksena on tuottaa

tyopaikkoja varten kokonaisvaltainen ja kestdva kehitysprosessi, johon sisdltyy yhdessi
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tekemisen ajatus ja eteneminen jarjestelmaillisesti. (Anttonen & Risdnen 2009: 17.)
Suomalaisessa tydsuojelusanastossa tydhyvinvointi mééritelladn olevan tyontekijan fyy-
sinen ja psyykkinen olotila, johon vaikuttavat tyon, tyOympériston ja vapaa-ajan keski-
ndinen kokonaisuus (Tyoterveyslaitos 2006: 114). Maailmanlaajuisesti tydohyvinvointi-
kisite liitetddn usein tyOterveyteen ja tyOkykyyn. Suomessa tyShyvinvointi késite on
hyvin laaja-alainen, koska se kattaa my0s tyon sujumisen arjessa. Ty0hyvinvointiin vai-
kuttavat organisaation toimintatapa, johtaminen, ilmapiiri, ty0 ja tyOntekija itse sekd

hidnen omat tulkintansa. (Manka & Manka 2016: 75.)

Robbins ja Judge (2016: 116) madrittelevit tyotyytyviisyyden tarkoittavan tyontekijén
positiivisia tunteita tyostddn. Tyontekijilld, jolla on tyotyytyvéisyys korkealla tasolla,
on my0s positiivisia tunteita omaa tyOtdin kohtaan, kun taas matalan tyotyytyvaisyyden
omaavalla tyOntekijdlld on negatiivisia tunteita tydstdén. Juutin (1988: 237) tutkimuksen
mukaan tydilmapiiri ja tydolot vaikuttavat tyotyytyvéisyyteen ja stressin kokemiseen.
vinvoinnin kannalta. Nykypdivéna johtajat ovat paremmin tietoisia siitd, ettd tyonteki-
joiden tyytymittomyys voi olla erittdin kallista ja haitallista organisaation tehokkuudel-

le. (Caricati ym. 2014: 985.)

Viitalan, Tanskasen ja Séntin (2015: 606) tydilmapiirin ja tyohyvinvoinnin vélistd yh-
teyttd tarkastellut tutkimus vahvisti ja selkeytti niiden yhteyttd toisiinsa ja korosti, kuin-
ka erilaisilla tydilmapiireilld on vaihtelevia vaikutuksia tyohyvinvointiin. Tutkimukses-
sa havaittiin, ettd tyoilmapiirilld oli yhteys tyontekijoiden stressiin ja kyynisyyteen.
Merkittiava 16yto oli, ettd yksikoissé, joissa tydilmapiiri oli arvioitu erityisen heikoksi,
hyvinvoinnin taso oli merkittdvasti alhaisempi verrattuna yksikdihin, joissa oli parempi
tydilmapiiri. Tutkimuksessa huomattiin, ettd pienemmissé yksikdisséd oli parempi tydil-
mapiiri kuin suuremmissa yksikdissd. Tadma 10ytd on tirked, koska erityisesti julkisen
sektorin organisaatioissa keskittiminen ja suurempien yksikdiden luominen on ollut
muodissa. Yksikkojen koon kasvattamisessa ei useinkaan ole huomioitu sen vaikutuksia

tydilmapiiriin. (Viitala ym. 2015: 615.)
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Useiden tutkimusten mukaan tydilmapiirilld on merkittdva vaikutus tyotyytyviisyyteen
ja tyohyvinvointiin (McMurray 2010; Caricati ym. 2014; Viitala ym. 2015; Hashis
2017). Organisaatioissa ja tyOyhteisoissé tulisi ymmartda, ettd henkiloston hyvinvointia
voidaan parhaalla tavalla yllapitda ja edistdd pitdmalla tydilmapiiri mahdollisimman hy-
valla tasolla (Nakari 2003: 196). Viitala ym. (2015: 615) mukaan negatiivinen tydilma-
piiri voi edesauttaa tyontekijoiden huonoa terveydentilaa, kun taas positiivinen tydilma-
piiri voi auttaa kasvattamaan tyontekijoiden hyvinvointia ja suojaamaan heitd kaikilta

sithen liittyviltd ongelmilta.

2.1.4. Tyo6ilmapiirin vaikutukset organisaation tuottavuuteen

Tyo6ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden suorituskykyyn ja siti kautta suoraan organisaati-
on tuottavuuteen (Noordin ym. 2010: 1). Tuottavuus on tirked tekija toiminnan kannat-
tavuuden ndkokulmasta. Tuottavuudella tarkoitetaan tulosten summaa jaettuna panosten
summalla, eli kyse on niiden suhteesta. Organisaation tuottavuuden tarkastelussa keski-
tytddn sithen, mitd saatu aikaan kiytetyilld panoksilla. (Viitala & Jylhd 2013: 312.) Or-
ganisaatiot pyrkividt olemaan yhé tehokkaampia ja saamaan resursseistaan mahdolli-
simman paljon irti. Tehokkuus on kyky tuottaa palveluita ja tuotteita nopeasti, sujuvasti
ja laadukkaasti mahdollisimman pienilld kustannuksilla. Henkildsté on monissa organi-
saatioissa suurin kustannuserd, joten sen vaikutus kustannustehokkuuteen on merkittava.

(Viitala 2013: 8.)

Suomalaisessa tydeldméssa sanoja tehokkuus ja inhimillinen on pidetty ldhes vastakoh-
tina. Tehokkuutta ei voida loputtomasti kasvattaa lisidmalla henkiloston tyotahtia ilman
ikdvid seurauksia. Inhimillisesti tehokkaassa ajattelutavassa organisaation tehokkuutta
lisdtddn parantamalla henkiloston tyohyvinvointia, toiminnan sujuvuutta ja tyon mielek-
kyyttd. (Jokela & Saarinen 2016: 6-7.) My6s Viitalan (2013: 8) mukaan seké tuotannol-
lisen tehokkuuden ettd kustannustehokkuuden nidkokulmasta oikealla tavalla kohdennet-
tu, riittdvi, osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkilokunta takaa parhaiten tyon te-

hokkuuden.
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Taris ja Schreurs (2009: 120) selvittivit tutkimuksessaan vaikuttaako tyontekijan korkea
yksildllinen hyvinvointi hyvéén yksil6lliseen suorituskykyyn ja sitd kautta korkeaan or-
ganisaation suorituskykyyn tehokkuuden ja tuottavuuden ndkokulmasta. Erityisesti
tyontekijoiden emotionaalinen uupumus liittyi organisaation matalaan suorituskykyyn.
Hyvinvoivat tyontekijit luovat hyvinvoivan organisaation ja hyvinvoivat organisaatiot
ovat kaikkein tuottavampia. Tutkimustulokset korostavat tyontekijoiden hyvinvoinnin
tarkeyttd, koska silld on yksittdisten tyontekijoiden lisdksi myonteisid vaikutuksia koko
organisaatiolle ja heididn asiakkailleen. Viitala ym. (2015: 616) mukaan organisaation
negatiivinen tydilmapiiri on todellinen uhka hyvinvoinnille ja siten on vakava uhka tyon

tehokkuudelle, laadulle ja tuottavuudelle.

Psyykkiseen kuormitukseen vaikuttavat tyontekijan yksilolliset ominaisuudet, kuten
persoonallisuus, osaaminen ja fyysinen kunto. Tyontekijén yksityiseldma voi vaikuttaa
kuormitukseen, esimerkiksi henkilokohtaisen eldmin kriisi voi hetkellisesti heikentdd
kuormituksen sietokykyd. (Viitala & Jylhd 2013: 241.) Tyossd epdvarmuus ja kiire ai-
heuttavat stressié, joka vaikuttaa sopivalla tasolla positiivisesti tyon tehokkuuteen. Liian
kova stressi aiheuttaa muun muassa kyynisyyttd, masennusta, sairastamista, unihéirioita
ja pahimmillaan psyykkisen ylikuormituksen jatkuessa pitkdin se voi aiheuttaa tyonte-
kijalle stressitilan. Liiallinen ylikuormitus voi johtaa pitkékestoiseen vakavaan tyo-
uupumukseen. Toipuminen vakavasta tyduupumuksesta voi kestdd jopa vuosia. (Manka
& Manka 2016: 32; Viitala & Jylhd 2013: 241.) Tyduupumuksen seurauksena osa tyon-
tekijoistd vaihtaa tyopaikkaa ja osa jaa tyohonsd — mutta pystyvit suoriutumaan tyos-
tddn vain minimitasolla sen sijaan, ettd pystyisivit tyoskentelemiin parhaalla tasollaan.
Tyo6n laadun heikkeneminen ja fyysisen sekd psyykkisen hyvinvoinnin romahtaminen
tulevat kalliiksi — ei vain yksittdisen tyontekijdn kannalta, vaan se vaikuttaa myds hinen

kanssaan tydskenteleviin ihmisiin. (Maslach 2001: 68.)

Ylikuormittumisen oireita ovat normaalia suuremmat poissaolot ja henkildston vaihtu-
vuus sekd tydilmapiirimittauksien ja tyOpaikkakyselyiden huonot tulokset (Viitala &
Jylhda 2013: 241). Henkil6ston suuri vaihtuvuus organisaatiossa saattaa vaarantaa jopa
keskeisten tehtidvien hoitamisen ja aiheuttaa suuria henkilostohankinta- ja perehdytté-

miskustannuksia. Henkiloston vaihtuvuus voi myds katkaista organisaatioiden vélisid
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yhteistyOsuhteita, jotka ovat tdrkeitd yhi verkostomaisemmassa toiminnassa. Y hteistyo-
toimintasuhteiden katkeamisesta saattaa kehittyd suuremmat kustannukset kuin mitd
pelkéstdin henkilostohankinta- ja perehdyttdmiskulut ovat. (Kauhanen 2012: 94.) My0s
tyopaikkakiusaaminen ja henkinen vikivalta yhdistettynd huonoon johtamiseen aiheut-
tavat mittavia taloudellisia menetyksid heikentdmalla tyon tuottavuutta ja lisddmalla sai-

raslomia (Seeck 2012: 318).

Ty6hyvinvoinnin laiminlydntien hinta on kova. Tyoterveyslaitoksen arvioiden mukaan
tyohyvinvoinnin laiminlyontien kokonaiskustannukset nousevat Suomessa vuositasolla
41 miljardiin euroon. Tdmd summa koostuu sairauspoissaoloista (noin seitsemin mil-
jardia euroa), ennenaikaisista eldkkeelle jddmisistd (noin 18 miljardia euroa), tyotapa-
turmista (noin kaksi miljardia euroa), terveyden- ja sairaanhoitokuluista (noin seitsemén
miljardia euroa) ja presenteeismisti (noin seitsemén miljardia euroa). Presenteeismi tar-
koittaa sairaana toissd olemista, jolloin tyOntekijé on toissd, mutta ei pysty tehdi tyotidn
tdysipainoisesti. Kansainvélisten tutkimusten mukaan presenteeismistd aiheutuvat kus-
tannukset ovat suuremmat, kuin sairauspoissaoloista johtuvat kustannukset. (Manka &

Manka 2016: 39-40.)

Patterssonin, Warrin ja Westin (2004: 193-210) tutkimukseen siséltyi laaja joukko il-
kahdeksan ilmapiiritekijdd vaikuttivat positiivisesti yrityksen tuottavuuteen. Nama il-
mapiiritekijat olivat tyonohjauksellinen tuki, tyontekijéiden hyvinvoinnista huolehtimi-
nen, taitojen kehittiminen, panostaminen, uudistuminen ja joustavuus, laatu, henkil6-
kohtainen palautteenanto suorituksesta ja vahvistaminen. Yritykset, jotka panostivat
niihin ilmapiiritekijoihin, olivat tuottavampia kuin yritykset, joissa ndihin ei kiinnitetty
huomiota. Lisdksi kokonaisvaltainen analyysi osoitti, ettd yritysten tuottavuus korreloi
kaikkein voimakkaimmin niiden ilmapiiritekijoiden kanssa, joihin liittyy vahva tyotyy-

tyvaisyys.

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden motivaatiolla on keskeinen rooli organisaatioiden
huippusuoritusten saavuttamiseksi ja tydilmapiirilli on suuri vaikutus tyontekijoiden

motivaatioon ja tyohon sitoutumiseen (Rusu & Avasilcai 2014: 51; Noordin ym. 2010).
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Organisaation ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja suorituskykyyn, joten
ilmapiiri vaikuttaa sitd kautta suoraan myds organisaation suorituskykyyn (Noordin ym.
2010: 1). Brown ja Leigh (1996: 358-364) tutkivat, miten tyontekijoiden kisitykset or-
ganisaation tyOympéristostéd liittyvit tyohon osallistumiseen, tehokkuuteen ja suorituk-
seen. Tulokset osoittivat, ettd motivoiva ja osallistava ilmapiiri liittyy positiivisesti tyo-
hon osallistumiseen ja sen kautta lisdd tyon tehokkuutta, mikd taas parantaa tyon suori-
tusta. Myos Fenwickin, Averyn ja Bergsteinerin (2011: 224) tutkimuksen mukaan kan-

nustavassa ja ystavillisessd tyOilmapiirisséd tyontekijoiden suorituskyky paranee.

Organisaatioissa, joissa tyOyhteisot ja tyontekijat voivat hyvin, tehdddn suurella toden-
nikoisyydelld tyot tehokkaasti ja saadaan hyvié tuloksia. Téllaiset organisaatiot séésty-
vit korkeilta poissaolokustannuksilta ja poissaolojen aiheuttamilta laatuongelmilta seka
monilta muilta niithin liittyviltd kustannuksilta. Investoimalla henkildston tyokykyyn ja
tyon tekemisen edellytyksiin investoidaan suoraan yrityksen suorituskykyyn. (Viitala &
Jylhd 2013: 242.) Viitala ym. (2015: 616) toteavat tutkimuksessaan huonon tydilmapii-
rin parantamisen olevan todella tuottoisaa koko organisaatiolle. My0s Schneider ym.
(2013: 368) toteavat, etti organisaation tydilmapiirid on edistettdva johdonmukaisesti ja
voimakkaasti positiiviseen suuntaa, jos halutaan organisaation prosessien ja suoritusky-

vyn tulostavoitteiden saavuttamisen todennékoisyyden olevan mahdollisimman suuri.

2.1.5. Tyo6ilmapiirin arviointi

Organisaation tydilmapiirid voidaan arvioida erilaisten mittareiden ja kyselyiden avulla.
Tyo6ilmapiirimittaus tarjoaa organisaatiolle todellisen kuvan sen timénhetkisen ilmapii-
rin tilanteesta (Noordin ym. 2010: 1). Rusun ja Avasilcain (2014: 53) mukaan organi-
saation tydilmapiiriin vaikuttavien tekijoiden miirittiminen on tirkedi, jotta saadaan
ganisaation johtoa suositellaan kerddméin tietoa tydilmapiiristd ja tyShyvinvoinnista
sekd niiden kehittimisestd tyOpaikalla. TyoOilmapiirimittaus tarjoaa tirkeitd tyokaluja

tydilmapiirin ja tyohyvinvoinnin kehittdmisen tueksi. (Viitala ym. 2015.)
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TyOyhteison ilmapiirikyselyn hyodyntdmiselld on vaikutuksia tydyhteison toiminnan
muutoksiin. Ilmapiirikyselyn pohjalta toteutettavalla kehittimisprosessilla on positiivi-
sia vaikutuksia tyOyhteisoon, koska se lisdd avoimuutta, yhteistd suunnittelua, keskuste-
lua ja ristiriitojen kasittelemistd. (Nakari 2003: 184.) Tyoilmapiiri tutkimusten tietoa
tulisi hyodyntdad tyontekijoiden nikokulmasta ja huomioida, mitd tyontekijat pitdvit

padasiallisina rajoitteina (Noordin ym. 2010: 8).

Tyo6ilmapiirimittauksia suositellaan toteutettavan joka vuosi, koska siten pystytiédn ylla-
pitdmiin jatkuvaa kehittdmisprosessia. Vuosittain toteutettava tydilmapiirimittaus mah-
dollistaa myos hitaampien tyOyhteisdjen padsemisen mukaan ja huomioi henkilokunnan
vaihtumisen vaikutukset. (Nakari 2003: 194.) Esimiesten olisi tirke4d4 saada myds orga-
nisaation ylin johto toimimaan ilmapiirimittausten seurauksena toteutettavien kehitta-

mistoimien mukaisesti (Noordin ym. 2010: 8).

Esimiehilld on keskeinen asema tehdd aloite tydyhteison kehittdmisprosessin kdynnis-
tamisestd. Esimiehen negatiivinen suhtautuminen ilmapiirikyselyn hyotyihin heijastuu
tyoyhteisoon ilmapiirin laskuna ja stressitason nousuna, usein néissid tydyhteisdissd on
my0s enemmaén tyOilmapiiriin liittyvid ongelmia. TyoOyhteison tydilmapiirimittauksia
hyodyllisind pitdvien esimiesten ilmapiirin kehittimisprosessit onnistuivat paremmin
kuin negatiivisesti suhtautuneiden esimiesten. TyOyhteison stressitasojen vdheneminen
on selvdsti yhteydessd siihen, miten laajasti kehittdmisprosessia toteutetaan. (Nakari
2003: 185.) Tyoilmapiirimittauksista ei ole hyotyé, jos mittareiden paljastamiin vaikei-
siin asioihin, kuten huonoon tydssd viihtymiseen ja suuriin sairaspoissaoloihin ei ole
halua tai kykya puuttua. Eli tydhyvinvointi ja tyon tuottavuus sen mukana ei voi paran-
tua, jos johtajalta puuttuu kyky ja halu puuttua tydyhteisdssi oleviin ongelmiin. (Seeck

2012: 317-318.)

2.2. Henkilostdjohtamisen vaikutukset tydilmapiiriin

Lewin, Lippit ja White osoittivat jo vuonna 1939 tutkimuksessaan, ettd henkildston joh-

taminen vaikuttaa tyoilmapiiriin — erilaiset johtamistavat loivat erilaisia ilmapiireji, mi-
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ki taas puolestaan johti tydyhteison jdsenten erilaisiin reaktioihin ja asenteisiin (Bowen
& Ostroff 2004: 207). Henkilostojohtamisen juuret juontavat 1900-luvun alussa synty-
neen ihmissuhdekoulukunnan késitteisiin ja teorioihin. Thmissuhdekoulukunnan keskei-
mukaan johtajan tehtdvd on tasapainottaa tyOyhteisod ja tyOntekijoiden vilisid suhteita
sekd lisatd vuorovaikutusta ja yhteistyotd tyOyhteisossé. (Seeck 2012: 108—109.) Thmis-
suhdekoulukunnan yksi uranuurtajista Mary Parker Follet on miiritellyt johtamisen
olevan toimintaa, jonka avulla saadaan asiat tapahtumaan ihmisten kautta (Viitala &

Jylhd 2013: 248).

Johtaminen sanalla on monia merkityksid. Silld voidaan tarkoittaa ihmisten johtamista
(leadership) ja asioiden johtamista (management). Johtamisella tarkoitetaan usein orga-
nisaation johtamista, johon sisdltyy kaikki johtajan toiminnan kohteet strategian laatimi-
sesta talouden seurantaan asti. (Juuti 2006: 194; Viitala & Jylhd 2013: 248.) Johtajan
tehtdvind on saada ihmisryhméd toimimaan yhdessd tavoitteiden saavuttamiseksi. Joh-
taminen on vuorovaikutteista ja tavoitesuuntautunutta tyoté, jonka tarkoituksena on saa-
da koko tyOyhteisd ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden suuntaan. (Viitala & Jylhd

2013: 248.)

Henkilostdjohtamisen (human resource management, HRM) tarkoituksena on huolehtia,
ettd yrityksessd on oikeanlainen, riittivé, osaava ja hyvinvoiva henkilosto. Henkildsto-
johtamisessa on kyettdva huomioimaan péivittdiset toimintaan liittyvit henkildstoratkai-
sut ja samalla tuettava yrityksen ldhitulevaisuuden strategisia tavoitteita. (Viitala & Jyl-
ha 2013: 253.) Organisaatioissa henkilostovoimavarojen johtaminen toteutuu kéytin-
ndssd hyvin pitkélti esimiesten kautta. Yleenséd organisaatioissa on yksi esimies 10-20
henkilod kohti. Esimiesten kautta henkilostovoimavarojen johtaminen realisoituu kiy-
tannon toimintaan. Henkilostovoimavarojen johtamisen kehykset, eli tavoitteet ja strate-
giat luodaan yhdessi ylimmén johdon kanssa, mutta esimiesten tehtdvanéd on varmistaa,
ettd kiytdnnon toiminta toteutuu asetettujen tavoitteiden ja strategioiden mukaan. Esi-
miehilld on tdrked rooli henkiloston hyvinvoinnista huolehtimisessa, johon kuuluvat
tydilmapiiristd, tyon vaatimusten ja voimavarojen tasapainosta ja tyontekijoiden tasa-

arvoisesta kohtelusta huolehtiminen. (Viitala 2013: 266-267.)
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Kaya, Koc ja Topcu (2010: 2043-2045) selvittivét tutkimuksessaan henkilostéjohtami-
sen toimintojen, organisaation ilmapiirin ja tyOtyytyvdisyyden suhteita Turkin pankki-
sektorilla. Tutkimuksen tarked havainto oli, ettd henkildstdjohtamisen toiminnan ja or-
ganisaation ilmapiirin vililld on selked suhde. Kaikki henkildstdjohtamisen toiminnot
korreloivat organisaation ilmapiirin elementtien kanssa. Lisdksi tutkimuksessa havait-
tiin, ettd jos henkildstdjohtajat eivdt huomioi tydtekijoiden késityksid organisaatiosta, se

heikentdd henkilostdjohtamisen toimintoihin asetettujen odotusten toteutumista.

2.2.1. Johtamistyylit tydilmapiiriin taustalla

Esimiehen kyky valita ympériston vaatimuksiin sopiva johtamistyyli vaikuttaa tydyhtei-
son ilmapiiriin ja johtamisen tehokkuuteen (Moran & Volkwein 1992; Bowen & Ostroff
2004). Johtamistyylilld tarkoitetaan tapaa, jolla esimies johtaa tyOntekijoitddn (Juuti
1988: 109). Goleman (2000) tuo esille kuusi erilaista johtamisen tyylid, jotka nousevat
esiin erilaisten tunnedlyn komponenttien pohjalta. Tunneidly tarkoittaa ihmisen kykyé
hahmottaa tunteita itsessdén ja toisissa ihmisissd, ymmaértdd niiden tunteiden merkitysta
ja sddnnelld omia tunteitaan sen mukaan (Robbins & Judge 2016: 154). Mayer ja Salo-
vey (1997: 5) maédrittelevét tunnedlyn olevan kyky havainnoida tunteita, jonka avulla
padstddn kisiksi ja kehittdmién tunteita ajattelun edistimiseksi. Tunneély on tunteiden
ja tunnedlykkyyden ymmartdmistd sekd tunteiden ohjaamista niiden kasvun edistd-
miseksi. Tdmd madritelmd on yhdistelmi kisityksistd, joiden mukaan tunteet tekevit

ajattelusta dlykkdampéa ja tunteita voidaan ajatella dlykkéésti.

Golemanin (2000) mukaan johtamisen tyyleilld on ainutlaatuinen vaikutus koko organi-
saation tyOilmapiiriin, joka puolestaan vaikuttaa organisaation taloudelliseen suoritus-
kykyyn. Johtajilla, jotka taitavat neljin tai useamman johtamistyylin, erityisesti visi-
onddrisen, demokraattisen, yhteistyotd luovan ja valmentavan johtamistyylin on paras
tyoyhteison ilmapiiri ja organisaation suorituskyky. Johtamistyylejad ovat myds pakotta-
va ja tahdin asettava johtamistyyli, joita ei suositella kiytettdviksi kuin tietyissd tilan-
teissa ja hetkellisesti. Johtajat kdyttiavit nditd kaikkia kuutta johtamistyylid, mutta vain

neljélld johtamistyylilld on johdonmukaisesti positiivinen vaikutus tydilmapiiriin ja tyon
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tuottavuuteen. (Goleman 2000: 78-87; Goleman ym. 2013: 55). Goleman ym. (2013:

58) mukaan visiondérin johtamistyyli on kaikista tehokkain.

Visionddri kertoo ryhmaélleen selkedsti, minne ryhmé on matkalla, mutta ei kerro miten
sinne padstddn. Hian antaa ryhmin jisenten vapaasti kehittda, kokeilla ja ottaa laskel-
moituja riskejd. Kun ihmiset tietdvét organisaationsa tavoitteiden kokonaiskuvan, he
ymmartivat mitd heiddn tyoltddn odotetaan sen saavuttamiseksi. TyOskentely yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi lisdd tyontekijoiden sitoutumista ryhmiin, ithmiset ovat ylpei-
td tyOstddn ja parhaatkin tyontekijit haluavat pysyd organisaatiossa. Visiondérin tirkein
ominaisuus on empatiakyky — hénen tulee osata lukea tyontekijoidensd tuntemuksia,
jotta hin pystyy inspiroimaan heitd. Hianen tulee olla myos itsevarma, avoin ja uskoa
omaan visioonsa ollakseen luotettava. Tyontekijét aistivat, jos esimies ei itse usko visi-
oonsa. Visionddri ymmartéa, ettd jaettu tietdimys on avaintekijd menestykseen, joten hin
jakaa sitd avoimesti ja laajasti. Johtamistyyli sopii positiivisten vaikutustensa ansiosta
monenlaisiin tilanteisiin ja on parhaimmillaan, kun organisaatio ajelehtii, tarvitsee tiys-
kddnnostd tai uutta visiota. Visiondérin toimintatapa ei kuitenkaan sovi asiantuntijaryh-
mien johtamiseen, etenkdin jos tyontekijit ovat kokeneempia ja asiantuntevampia kuin

esimies. (Goleman ym. 2013: 57-59.)

Demokraattinen johtamistyyli sopii parhaiten tilanteisiin, joissa esimies on epdvarma
mihin suuntaan olisi paras edetd tai hdnelld on visio, mutta hén ei tiedd miten sitd voisi
soveltaa organisaatiossa. Demokraattisen johtamistyylin avulla saadaan osaavien tyon-
tekijoiden kanssa yhteistyolld synnytettyd uusia ideoita vision toteuttamiseen. Demo-
kraattinen johtaja luo yhteistyoté ja on erinomainen kuuntelija. Hin on oikeasti kiinnos-
tunut tyontekijoiden ajatuksista ja huolenaiheista, myds oman ajatusmaailmansa vastai-
sista mielipiteistd. Demokraattisen johtamistyylin varjopuolena ovat loputtomat ko-
koukset, joissa ei saada mitdin péaitostd tehtyd. Lisdksi johtajan tiytyy huomioida, ettd
tyontekijoiden ehdotukset voivat olla tdysin epérealistisia ja kdyttoon otettuna johtaa
jopa kaaokseen. Hitaan paatoksentekoprosessin vuoksi johtamistyylid ei suositella kiy-
tettavéksi kriisitilanteissa eikd muissa samankaltaisissa tilanteissa, joissa tarvitaan no-

peita paétoksid. (Goleman 2000: 85; Goleman ym. 2012: 67-69.)
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Yhteistyotd luova johtamistyyli tuo tyoyhteisoon keskindistd harmoniaa ja edistdd ysté-
vallistd ilmapiirid. Yhteistyotd luova esimies vaalii tyontekijoiden vélisid suhteita ja on
erinomainen luomaan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tyontekijoiden henkisiin tarpeisiin
keskitytddn jopa enemmaén kuin tyon tavoitteisiin. Tavoitteena on, ettd tyontekijit kes-
taisivat myos tavallista kovempaa tyon painetta. Tdméa johtamistyyli sopii erityisesti ti-
lanteisiin, joissa halutaan rakentaa yhteistd harmoniaa, lisdtd moraalia ja parantaa kom-
munikointia tai korjata rikkoutunutta luottamusta esimerkiksi edellisen esimiehen jaljil-
td. Yhteistyotd luova johtamistyyli ei sovi kéytettdviksi yksindédn, vaan sitd olisi hyvd
yhdistda tyyleihin, jotka ohjaavat ja kehittdvit tyon tekemistd. Visionddristd johtamis-
tyylid suositellaan kdytettivdn yhteistyotd luovan johtamistyylin rinnalla. (Goleman

2000: 84-85; Goleman ym. 2012: 64—66.)

Valmentavan johtamistyylin omaava esimies uskoo tyontekijoidensd potentiaaliin, kan-
nustaa ja kuuntelee heitd. Hin auttaa tyontekijoitd tunnistamaan heidin yksil6lliset vah-
vuudet ja heikkoudet ja sitomaan ne heiddn henkilokohtaisiin ja tyduran tavoitteisiin.
tavoitteet, antaa runsaasti ohjausta ja palautetta. TyOntekijit ovat motivoituneita ty6hon-
sd, kun heidédn paivittdinen ty0 sidotaan pitkdn aikavélin tavoitteisiin. Valmentava esi-
mies on hyvéd jakamaan vastuuta ja antamaan jokaiselle tyontekijille sopivasti haastavia
tehtivid, jotka vaikuttavat positiivisesti tyOntekijan mielialaan ja taitojen kehittymiseen.
Valmentava johtamistyyli sopii parhaiten oma-aloitteisten tyontekijoiden johtamiseen,
jotka haluavat kehittyd tyossadn. Liian usein esimichet eivit ymmairrd valmentavan joh-
tamistyylin positiivisia vaikutuksia, vaan vetoavat esimerkiksi ajanpuutteeseen. Johta-
mistyyli ei ole parhaimmillaan, jos esimiehelld ei ole tarpeeksi taitoja tyOntekijoiden
auttamiseen, etenkin jatkuva palautteen antaminen voi tuntua joillekin esimiehille vie-

raalta. (Goleman 2000: 86—87; Goleman ym. 2012: 61-62.)

Pakottavaa johtamistyylid kdyttdva esimies vaatii tyontekijoiltd valitontd ohjeiden mu-
kaan toimimista, eikd kerro syytd miksi niin pitéisi toimia. Jos tyontekijat eivit toteuta
kiskyja kyselemittd, johtaja turvautuu uhkailuun. Hén ei jaa valtaa tai vastuuta ja val-
voo kaikkea tarkasti. Tyontekijét eivdt saa kiitosta tai palautetta onnistumisista, mutta

epdonnistumisista esimies antaa aina kielteistd palautetta. Organisaation johto tekee yl-
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haaltd alaspdin suuntautuvia péaétoksid, eikd tyontekijoiden mielipiteitd kuunnella. Pa-
kottava johtamistyyli heikentdd merkittavasti tyoilmapiirid. TyOntekijit tuntevat, ettei
heitd arvosteta, vastuullisuus ty0std ja oma-aloitteisuus hévidvat sekd tyon merkityksel-
lisyys katoaa. Pakottava johtamistyyli sopii vain hetkelliseen kdyttoon tilanteisiin, joissa
tarvitaan nopeaa tdyskdidnnosté tai nopeaa ratkaisua organisaation pelastamiseksi. My0s
hankalien tyOntekijoiden kohdalla hetkellinen pakottava johtamistyyli voi auttaa, jos
mistddn muusta keinosta ei ole ollut apua. (Goleman 2000: 82—83; Goleman ym. 2012:

76-80.)

Tahdin asettavaa johtamistyylid kdyttdva esimies asettaa korkeat vaatimukset koko tyo-
yhteisolle ja toimii itse esimerkkind, kuinka huippusuorituksia tehddan. Hénelld on pak-
komielle toimia jatkuvasti paremmin ja nopeammin ja hén vaatii samaa kaikilta muilta-
kin. Jos joku ei suoriudu tarpeeksi hyvin vaatimuksista huolimatta, hén korvaa alisuorit-
tajat muilla tyontekijoilld tai tekee tyot loppuun itse. Tahdin asettava esimies ei osaa
antaa selkeitd ohjeita, koska olettaa tyontekijoiden tietdvan mitd hén haluaa heidén te-
kevédn ja unohtaa tyOntekijoidensd tarpeet. TyOntekijdt kokevat, ettd esimies ei luota
heiddn tekemiseensd ja oma-aloitteellisuuteen. Tahdin asettava esimies ei osaa antaa
tyostd palautetta, tehdd yhteistyotd ja olla vuorovaikutuksessa tehokkaasti. Pitkddn jat-
kuessa johtamistyyli aiheuttaa hyvin negatiivista tyoilmapiirid, koska esimies vaatii ja
kuormittaa tyontekijoiltd liikaa. Hénen toimintatapansa aiheuttaa vihamielisyyttd ja tu-
kehduttaa tyontekijoiden kekselidisyyden liian tiukoilla aikatauluilla ja tyOpaineilla.
Tahdin asettava johtamistyyli toimii vain tilanteissa, joissa tyontekijit ovat motivoitu-
neita, hyvin osaavia ja tarvitsevat vain véhin ohjausta. Tahdin asettava esimies on erin-
omainen tydssddn, mutta ei ole parhaimmillaan ihmisten johtamisessa, koska ei osaa
ottaa muita ithmisid huomioon ja keskittyy vain huipputulosten tekemiseen aiheuttaen

tyontekijoiden ylikuormittumista. (Goleman 2000: 86; Goleman ym. 2012: 72-75.)

Vain harva johtaja pystyy kéyttdméédn kaikkia kuutta johtamistyylié ja vield vihemmén
heilld on yleensi tietoa, ettd miten ja millaisissa tilanteissa néiti erilaisia johtamistyyleja
kiytetddn. Useimmat johtajat omaavat vain muutaman ndistd johtamisen tyyleistd. Uu-

sien johtamistyylien oppiminen on kuitenkin mahdollista harjoittelemalla opeteltavan



30

johtamistyyliin liittyvid tunnedlyn komponentteja. Ympdaristotekijat muuttuvat koko

ajan ja johtajan tulisi osata vastata niihin samalla mitalla. (Goleman 2000: 89-90.)

Golemanin (2000: 78) tutkimuksessa suositellaan johtajia kdyttdiméédn parhaan tuloksen
saamiseksi useita erilaisia johtamisen tyylejd, joita jokaista tulisi osata hyddyntdd juuri
oikea méiérd ja oikeaan aikaan. Sellainen joustavuus on haastavaa saada oikeaan toimin-
taa, mutta se maksaa itsensé takaisin suorituskyvyn kautta. Taulukko 1 tiivistdd edelld
avattujen kuuden johtamistyylin perusominaisuudet ja niiden vaikutuksen tyoilmapii-
riin. Tdmén tutkimuksen kannalta keskeisiksi johtamistyyleiksi nousivat positiivista il-
mapiirid luovat johtamistyylit. Tutkimuksen haastatteluaineiston analyysissd nousi esiin,

ettd Kelassa on panostettu yhteistyotd ja osallistumista vahvistaviin johtamistyyleihin,

erityisesti esimiehille suunnattujen valmentavan esimiestyon koulutusten avulla.

Taulukko 1. Kuusi johtamistyylid (Goleman 2000: 82—83; Goleman ym. 2013: 55).

L . Yhteistyota .
Visionadri Demokraattinen luole Valmentava Pakottava Tahdin asettava
e Rakentaa . [P, e
. Mobilisoi ihmisid Luo harmoniaa  Kehittdd ihmisid Vaatii valitontd Asettaa korkeat
Johtajan L . konsensusta . . . - .
s yhteisid unelmia . . ja rakentaa tulevaisuutta mydntymista tavoitteet
toimintatapa L . osallistumisen e .
ja visiota kohti tunnesiteita varten tahtoonsa suorituskyvylle
kautta
Imaisutyyli ”Tule minun ”Mitd mieltd sind “Thmiset tulevat  ,, S ey ”Tee mitd mind ”Tee niin kuin mind
o o . ey Kokeile téta . - .
lauseena kanssani olet ensimméisend’ sanon sinulle teen, nyt
. Yhteistyo. Empatia, Muiden . .
Perusteina olevat Itseluottamus, 1estyo, patia, P Saavuttamisen Tunnollisuus,
" X tiimien suhteiden kehittdminen, . .
tunneilyn empatia, muutos, . . . . halu, aloitekyky, saavuttamisen halu,
. . . johtaminen, rakentaminen, empatia, . R .
kompetenssit aloitteellisuus o S Lo itsekontrolli aloitekyky
kommunikointi ~ kommunikaatio itsetietoisuus
Korjaamaan Auttamaan o
Konsensuksen _horjaamaan . P Kriisitilanteessa
Kun muutokset ; tiimien kiistoja tyontekijoitd .
. rakentamiseen . tekemddn Nopeiden muutosten
oy . . vaativat uutta . . tai parantamaan .. e . A .
Milloin tyyli o ; tai arvokkailta s g < tdyskddnnoksen tai aikaansaamiseen
P A visiota tai kun . e motivoimaan suorituskykyain . .. .
toimii parhaiten . tyontekijoiltd e . e ongelmissa motivoituneelta ja
tarvitaan selvaa o ihmisid tai kehittamadn N e
aloitteiden . e tyontekijoiden osaavalta tiimiltd
suuntaa . stressaavissa pitkdaikaisia
saamiseen . . kanssa
olosuhteissa vahvuuksiaan
Kokonaisvaikutus Erittdin Hyvin e e . .
e e - adn Positiivinen Positiivinen Negatiivinen Negatiivinen
tyoilmapiiriin positiivinen positiivinen
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Johtamistyylit voidaan jakaa myds transformaaliseen ja transaktionaaliseen johtamistyy-
liin. Transformaalinen johtamistyyli motivoi tyOntekijditddn ylittimadn aiempia suori-
tuksia ja hakemaan hyvinolon tunnetta uuden oppimisesta ja itsensd toteuttamisesta.
(Viitala & Jylhd 2013: 257.) Se auttaa kaikkia osapuolia saavuttamaan suuremman mo-
tivaation, mielihyvin ja paremman saavutuksien tunteen. Transformaalinen johtajuus
vaalii luottamusta, huolehtimista ja fasilitointia ennemmin kuin suoraa kontrollia. Johta-
jat, jotka kéyttaytyvit transformaalisen johtamistyylin mukaan luovat enemmén positii-

visia tunteita seuraajilleen. (McMurray, Pirola-Merlo, Sarros & Islam 2010: 439-449.)

Transaktionaalinen johtaja auttaa tyOntekijoitdén tunnistamaan, mité taytyy tehdd halut-
tujen tulosten saavuttamiseksi (McMurray ym. 2010: 439). Tdhén johtamistyylin kuuluu
tyontekijoiden motivoiminen “kepillé ja porkkanalla”, eikd se haasta muutokseen vaan
toimii 1dhinnd lyhyen tdhtdimen tavoitteissa ja rutiinitilanteissa. (Viitala & Jylhd 2013:
257.) McMurray ym. (2010: 439) mukaan johtamistyylin tehokkuus pohjautuu kisityk-

seen hierarkiasta ja asemasta.

Johtajat, jotka kayttiytyvit transformaalisen johtamistyylin mukaan, ovat kollegojen ja
tyontekijoiden silmissd pidetympid, miellyttavimpid ja tehokkaampia kuin transaktio-
naalisen johtamistyylin johtajat. Transformaalista johtamistyylid hyddyntévét organisaa-
tiot ovat tehokkaampia kuin transaktionaalista johtamistyylid kéyttdvéit organisaatiot.
(Bass 1990: 21-22). My0s Green, Albanese, Caftri ja Aarons (2014: 775) totesivat tut-
kimuksessaan transformaalisen johtamistyylin edistdvin positiivisen tydilmapiirin ke-
hittymistd, joka taas vaikuttaa myoOnteisesti tyOntekijoiden sitoutumiseen tyohonsa.
Transfomaalisen johtamistyylin omaavat johtajat luovat organisaation tydilmapiiriin
tunnetta oikeudenmukaisuudesta, kehittymisestd ja edistymisestd seki tyotehtdvien sel-
keydestd. Hyva tyoilmapiiri taas kannustaa tyontekijoitd kehittdiméén positiivista yhteyt-

td asiakkaiden kanssa.

Oregin ja Bersonin (2011: 646—648) tutkimuksen mukaan johtajien luonne, arvot ja
kayttdytyminen heijastuvat heidin tyontekijoidenséd reaktioihin organisaation muutok-
sessa ja transformaalisella johtamistyylilld pystytddn vihentiméén tyontekijoiden muu-

tosvastarintaa. Seo, Taylor, Hill, Zhang, Tesluk ja Lorinkova (2012: 156—157) suositte-
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levat tutkimuksessaan johtajia kdyttimadn transformaalista johtamistyylid, koska tyon-
tekijat ovat sitoutuneempia muutoksiin, jos johtajat luovat positiivisia tunteita ja mini-

moivat negatiiviset tunteet tyontekijoiden keskuudessa.

Myo6s Ashkan (2016: 2277-2288) suosittelee tutkimuksessaan organisaatioita investoi-
maan transformaalisen johtamistyylin opetteluun ja valitsemaan johtajia, jotka omaavat
tamin johtamistyylin, jos organisaation tavoitteena on edistdd ja tehostaa tyonteki-
joidensd luovuutta ja innovointia. [lmapiiriin kehittimiseen kannattaa panostaa, koska
hyva tydilmapiiri yhdistettyné transformaalisen johtamistyyliin edistdvét tyontekijoiden
luovuutta ja innovatiivisuutta. Transformaalinen johtamistyyli luo positiivista ilmapiirid
ja sen kautta vaikuttaa tyontekijoiden tehokkuuteen ja suorituskykyyn (Bass 1990;
McMurray 2010; Menges, Walter, Vogel & Bruch 2011; Seo ym. 2012; Green ym.
2014). Husmanin (2015: 18) mukaan johtajan tilannetaju on hyddyllisempéa kuin nostaa
yksi johtamistyylin muiden ylépuolelle. Talld tarkoitetaan johtajan kykyi tunnistaa ti-
lanteeseen sopiva johtamispositio ja osata sujuvasti vaihtaa paikkaansa tilanteen mu-

kaan.

2.2.2. Henkildstdjohtamisen vaikutukset tyohyvinvointiin

Useiden tutkimusten mukaan henkildstdjohtamisella on merkittdvd vaikutus ty6hyvin-
vointiin (Taris & Scheurs 2009; McMurray ym. 2010; Li, Frenkel & Sanders 2011).
Juutin (1988: 233) tutkimuksen mukaan hyvi organisaatioilmapiiri, tydryhméin hyva
ilmapiiri ja esimiehen hyvi johtamistyyli pienentdvat riskid, ettd tyOntekijit kokisivat
kijoiden asenteita tutkineessa tutkimuksessa todettiin, ettd johtamisella on merkittdva
vaikutus organisaation tydilmapiiriin, psykologiseen paddomaan, tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja tyOntekijoiden sitoutumiseen. (McMurray ym. 2010: 449.) Hollantilaisessa
tutkimuksessa todettiin, ettd liian kovat tyon vaatimukset, heikko tuki ja kontrollointi

liittyivat henkildston huonoon tyShyvinvointiin. (Taris & Schreurs 2009: 130.)



33

Li ym. (2011: 1825-1837) tutkivat Kiinassa, miten hotellien tyontekijoiden kisitys hen-
kilostojohtamisesta ja tydilmapiiristd ovat yhteydessd tyotekijoiden tyotyytyvaisyyteen,
tehokkuuteen ja aikomukseen irtisanoutua. He saivat selville, ettd henkildstojohtaminen
ja hyvid tyodilmapiiri vaikuttivat positiivisesti ty0hyvinvointiin, yhteisymmarrykseen,
tehokkuuteen ja védhensivét irtisanoutumishalukkuutta. Yhteisymmarryksen kautta toi-
mivalla henkilostojohtamisella pysytdén vaikuttamaan tydntekijoiden asenteisiin ja sitd
kautta organisaation suorituskykyyn. Kayan, Kocin ja Topcun (2010: 2045) tutkimus
osoittaa, ettd kdyttdytyminen ja asenteet, ryhmédtyoskentely, henkildstdjohtamisen toi-
minnan kirjalliset kdytdnnot ja johdon osaaminen sekd johdonmukaisuus, tyomiirin
paineet, organisaatiorajat, organisaation etiikka ja yhteenkuuluvuus organisaatioilmapii-

rin osina vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen.

Fenwick, Avery ja Bergsteiner (2011: 224) suosittelevat tutkimuksensa tulosten perus-
teella johtajia luomaan lammintd ja kannustavaa tydilmapiirid, koska sen avulla pysty-
tddn parantamaan liiketoiminnan suorituskykyd, tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyttd ja or-
ganisaatioon sitoutumista ja pidentimddn tyontekijoiden tyOuria. Liséksi kannustava
tyoilmapiiri lisdd tyontekijoiden tyytyvdisyyden kautta asiakkaiden tyytyviisyyttd ja
vdhentdd henkiloston vaihtuvuutta. Myos Ancarani, Di Mauro ja Giammanco (2011:
224) selvittivat kymmenessi italialaisessa julkisessa sairaalassa toteutetussa tutkimuk-
sessaan, ettd osastonhoitajien luoma ilmapiiri vaikuttaa henkilokuntaan ja sen kautta

potilaiden tyytyvaisyyteen.

Organisaation esimiehif kannattaa kouluttaa tyohyvinvontiin, koska se edistdd useiden
esimiestyOprosessien onnistumista. Esimieskoulutuksen painotus ty6hyvinvointiin na-
kyy positiivisesti kehityskeskusteluissa, tyon kuormituksen séditelyssd, osaamisen joh-
tamisessa ja tasa-arvotyoOssd. Kaikki edelld mainitut tekijat vaikuttavat merkittavasti
tuottavuuden ja kustannussiéstojen johtamiseen. Esimiesten koulutuksen tyShyvinvoin-
tipainotus luo tuloksellisuutta esimiestyon, ilmapiirin, tyokyvyn ja talouden kautta. (Au-

ra & Ahonen 2016: 84.)

Tyoterveyslaitoksen tyohyvinvointimalli projektin (2009) tulosten perusteella ty6hyvin-

vointia edistdvét toimenpiteet nakyvit hyodyllisend kansantalouden, yrityksen ja yksi-
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16n tasolla: pidempind tyOurina, tuottavuutena, eldkkeelle jadmisidn nousuna, tydssdolon
lisddntymisend kansallisella tasolla, tyOopaikan imagon kohottajana, oppimisena, liike-
toiminnan tuloksina, kilpailukykyni, laadukkuutena, yritystason aloitteentekona, vasta-
vuoroisena arvostuksena, parempina tydurina, motivaationa, paremmassa tyon ja vapaa-

ajan laatuna seka stressin vihentymisend yksilotasolla. (Anttonen & Résdnen 2009: 19.)

Organisaation tydilmapiiri voi tehokkaasti tukea ja jopa luoda tyohyvinvointia. Organi-
saation tyoyksikoiden ilmapiirin analysointi ja toimiminen havaitun negatiivisen ilma-
piirin parantamiseksi, todella maksaa itsensd takaisin. (Viitala ym. 2015: 616.) Henki-
16stojohtajien ja tyontekijoiden on pyrittivd yhdessd luomaan positiivinen tydpaikka,
jolle on ominaista kunnioitus, luottamus ja arvostus (Ashkanasy & Hairtel 2014: 148).
Nakarin (2003: 190) tutkimuksen mukaan tyonantaja, tydorganisaatio ja tydyhteiso pys-
tyvét vaikuttamaan useisiin ihmisten hyvinvointia ylldpitaviin ja lisddviin tekijoihin ja
siten luomaan hyvén tyOyhteison ja tyopaikan. Ndiden liséksi tarvitaan yhteiskunnan ja
suuremman toimintaympdriston tukea, jotta tyontekijéit jaksaisivat tyOeldméssid nyt ja

my0s tulevaisuudessa.

2.2.3. Tyohyvinvoinnin kehittiminen henkilostéjohtamisen keinoilla

Tyo6hyvinvointia pystytddn kehittdmaén erilaisilla henkilostdjohtamisen keinoilla. Orga-
nisaatioissa on alettu ymmaértiméén, ettd kasvua, tuottavuutta ja tehokkuutta ei saada
aikaan pelkéstdén prosesseja hiomalla ja erinomaisella teknologialla. Kilpailussa on
oleellista se, miten organisaatio saa pidettyd henkildstonsd osaavana, innostuneena ja
hyvinvoivana seki sitoutuneena muuttuvissakin tilanteissa. (Suutarinen 2010: 11.) Tyo6-
hyvinvoinnin kehittdminen ei ole endd pelkéstdin tyon fyysisten olosuhteiden korjaa-
mista vaan mukaan ovat tulleet tyon psyykkisten riskien ennaltachkéiseminen ja varhai-
nen puuttuminen. Perinteiset tyon fyysisestd rasituksesta johtuvat terveydelliset vaarate-
kijat ovat vahentyneet, kun taas tydtahdista, vaikuttamismahdollisuuksien vahyydesta,
huonosta johtamisesta, puutteellisesta perehdytyksestd ja epéselvistd tyonkuvista aihe-

tuvat kuormittumisen tunteet ovat lisddntyneet. Liika kuormittuminen heijastuu terveys-
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ongelmina, stressind, tyduupumuksena, motivaation laskuna ja lisdéintyneind sairauslo-

mina. (Suutarinen 2010: 11.)

Esimiesti ei endd pidetd asemansa takia itsestdéin selvdnd auktoriteettina ja hdnen sano-
misiaan ainoana oikeana viisautena, vaan esimies joutuu laittamaan itsensd likoon ja
lunastamaan tyontekijoidenséd luottamuksen ja ansaitsemaan kunnioituksen. Ilman luot-
tamusta ja kunnioitusta ihmisten johtaminen ei tuota hyvaa tulosta. (Husman 2015: 18.)
TyOyhteison kehittdmistoiminta vaatii esimieheltd aktiivisuutta ja kykyd motivoida
tyontekijoitd yhteisen paddmiirin saavuttamiseen. TyOyhteisdjen kehittdmiselld tdhda-
tadn tulokselliseen toimintaan ja palveluun sekd henkildston aikaansaamisen ja hyvin-
voinnin ylldpitdmiseen ja kehittimiseen (Nakari 2003: 194—-196). Nakarin (2003: 192)
tutkimus vahvisti tietdimysta, ettd tydyhteison omalla kehittimistoiminnalla on merkitys-

td tyOilmapiiriin ja tydhyvinvointiin.

Henkilostdjohtamisen nédkokulmasta tydyhteison ilmapiirin kehittdmisen avainasemassa
on esimichen oman tunneympériston kehittiminen, eli hdnen on pystyttiva késittele-
miin myonteisten tunteiden lisdksi tydssd syntyvid kielteisid tunteita. Tyohon liittyvit
tunteet liittyvit itse tyontekoon ja tyOyhteison ihmisiin. Tydstdmadlld omia tunteitaan
esimies pystyy huomioimaan myds muiden tunteet. (Juuti & Vuorela 2015: 50-51.)
Tyo6hyvinvointia kehittdvien toimenpiteiden toteuttamisessa tarvitaan faktojen lisdksi
tunneosaamista, koska parhaimmillaan johtaminen on esimiehen ja tyontekijan valilld
toimivaa vuorovaikutusta (Manka & Manka 2016: 9). Kossek ym. (2011: 305) korosta-
vat tutkimuksessaan, kuinka tirkedd organisaatiolle on valita ja kehittdd johtajia, jotka
pystyvit takaamaan positiivisen ty0ympériston ja sosiaalisen tuen tyontekijoilleen, kos-

kien seka tyoti ettd perhekohtaisia asioita.

Tyontekijoiden hyvinvoinnin edellytyksend on riittdvét resurssit, tyon kehittavyys, tyon-
tekijoiden mahdollisuudet hyodynti4 osaamistaan, oppia ja kehittyé lisdd. Esimiehen on
tarkedd kuunnella tyontekijoiden nikemyksié, joita voidaan esimerkiksi kehityskeskus-
teluissa sovittaa tyon mahdollisuuksiin ja vaatimuksiin. Tasapuolinen, toimiva ja oikeu-
denmukainen tyonjako ja tyontekijoiden arvostaminen yhdenvertaisina yhteistyokump-

paneina luovat pohjaa tyon kehittdvyyden kokemiselle. Tyontekijoiden tasapuoliseen
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kohteluun siséltyy kaikkien yhdenvertaiset mahdollisuudet saada vastuuta, kokea onnis-
tumisen ja joskus epdonnistumisen tunteita sekd saada arvostusta ja kehittidvaéd palautet-
ta. (Nakari 2003: 196.) Organisaation ja esimichen tuki ovat tirkeitd tyontekijélle (Kos-
sek, Pichler, Bodner & Hammer 2011: 289). Esimiestoiminta ja tasapuolinen kohtelu
vaikuttavat ty6ilmapiiriin. Tyonjaon oikeudenmukainen jérjestely ja jokaisen tyonteki-

jén osuuden arvostaminen tyossd kehittdvét ja motivoivat tyotd. (Nakari 2003: 190.)

Kehityskeskustelut ovat keskustelevan johtamisen keskeinen apuvéline. Kehityskeskus-
telut tarjoavat seké tyonantajalle ettd tyontekijdlle tilaisuuden vaihtaa avoimesti ja luot-
tamuksellisesti mielipiteitd tyOstd ja toimintatavoista. (Juuti & Vuorela 2015: 95-97).
Kehityskeskustelut tarkoittavat etukiteen sovittua ja suunniteltua esimiehen ja tyonteki-
jan vélistd padmadritietoista, systemaattista ja sddnnollistd keskustelua. Siind kdydéin
lapi pidempdd ajanjaksoa, johon kuuluu mennyt ja tuleva aika. Kehityskeskusteluita to-
teutetaan tavallisesti kerran tai kaksi kertaa vuodessa. Niiden yhteyteen liitetddn usein
tavoitteiden asettaminen. Yksilon osaamista kartoitetaan kehityskeskusteluissa nykyisen
tyotehtdvén ja sen vaatiman osaamisen sekd tulevaisuuden muutosten ja niissé tarvitta-
vien osaamisten kautta. Useissa organisaatioissa tehdidin ensiksi ryhmikehityskeskuste-
lut ja sen jilkeen yksildlliset kehityskeskustelut. Tdma malli on tuottanut hyvid koke-

muksia. (Viitala & Jylhd 2013: 238.)

Riittdvd valmistautuminen kehityskeskusteluihin on keskustelujen onnistumisen kannal-
ta tirkedd. Kehityskeskusteluista on sovittava tarpeeksi ajoissa, esimerkiksi kaksi viik-
koa etukéteen, jotta molemmat osapuolet ehtivdt valmistautua mahdollisimman huolelli-
sesti. Hyvéd valmistautuminen takaa, keskustelut pysyvit aiheessa, eikd ole pelkistdan
merkityksetontd rupattelua. Kuitenkin alussa olisi hyvé olla aikaa smalltalkille, koska on
tarkedd luoda myonteinen ilmapiiri keskusteluille. Keskeisin asian kehityskeskusteluissa
on toistensa kuunteleminen. Esimiehen on oltava aidosti kiinnostunut tyontekijén esit-

tamistd mielipiteistd ja ndkdkannoista. (Juuti & Vuorela 2015: 97-99.)

Goleman, Boyatzis & McKee (2013: 171-172) avaavat esimerkissddn teollisuusyrityk-
sen ongelmallista tilannetta, jossa tiimit eivét pystyneet tekemédn paétoksid, edes tir-

keimmisté asioista. Kiireisissikin padtoksentekohetkissd ihmiset vilttelivit aiheita, jois-
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ta tiesivdt olevansa erimieltd. Eridvid mielipiteitd ei uskallettu sanoa déneen. Asioita
my0tdiltiin vain paistdkseen pois palaverista ja padtoksentekoa vaikeutettiin my0s ole-
malla vain hiljaa. Yrityksen toiminta muuttui koko ajan tehottomammaksi. Tilanteen
selvittelyssa tuli ilmi, ettd jokainen ryhmaén jasen koki ihmistenviéliset eridvit mielipiteet
epdmukavina ja heiddn mielestdin johto ei osannut ratkaista konfliktitilanteita. Tiimi oli
oppinut vilttelemdin erimielisyyksid. Heilld ei ollut ymmarrysti, ettd avoimen keskus-

telun ja eridvien mielipiteiden avulla pystytddn tehostamaan paitoksentekoa.

Kun ihmiset voivat hyvin, he tekevit tyonsid parhaalla mahdollisella tavalla. Thmisten
hyva mieliala lisd4 henkistd tehokkuutta, parantaa tiedon ymmartdmisti ja lisdd ajattelun
joustavuutta. Hyva mieliala osoittautuu erittéin tarkedksi my0s tiimityossd. Johtajan ky-
ky luoda innostunut ja yhteistyohenkinen ilmapiiri mairittdd ryhman menestysti. (Go-
leman ym. 2013: 14.) Suutarisen (2010: 12) mukaan ty6hyvinvointityd on integroitava

osaksi paivittdistd johtamistyoté ja kokonaisvaltaista johtamista.

Tyontekijoiden hyvinvointiin ja motivointiin liittyy yrityksen palkitsemisjérjestelma,
joka koostuu monista muistakin osa-alueista kuin palkasta. Yritykset voivat antaa henki-
16stolleen useita rahanarvoisia etuja kuten lakisédteisti terveydenhuoltoa kattavammat
terveyspalvelut, vapaa-ajan ja muita lisivakuutuksia, henkilokunta- alennuksia, tdyden-
nyskoulutusmahdollisuuksia, kiyttdoikeuksia lomamokkeihin ja maksettua vapaa-ajan
toimintaa, kuten liikuntamahdollisuuksiin oikeuttavia lippuja. Palkitsemista voidaan
tehdd myos erilaisilla mahdollisuuksilla urakehitykseen, osaamisen kehittimiseen, mat-
koihin mielenkiintoiseen tyOyhteisdon ja verkostoihin sekd erilaisilla tunnustuksilla.
(Viitala & Jylhd 2013: 232-233.) Kerman Shahid Bahonarin yliopistossa toteutetussa
tutkimuksessa todettiin, ettd tyontekijoiden palkan ja palkkioiden kehittyminen, hyvin-
vointia lisddvien etujen lisdéntyminen, yksildllisten vahvuuksien huomioiminen, osaa-
misesta palkitseminen ja arvostaminen parantavat tydilmapiirid, kun taas niiden laimin-

lydminen heikentdd tyontekijoiden tydmotivaatiota (Alavi & Jahandari 2005: 257).

Viitala & Jylha (2013: 233) mukaan myo0nteiselld palautteen antamisella on suuri merki-
tys tyontekijan motivaatioon. Aineettomiin palkitsemistapoihin kuuluvat liséksi osallis-

tumis- ja vaikutusmahdollisuudet seki arvostus. TyOnantajan ja tyOntekijan vuoropuhe-
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lun merkitys on olennainen osa kannustavaa johtamista ja tyohyvinvointia. Myonteisella
ja rakentavalla palautteen antamisella esimies pystyy tehokkaasti motivoimaan ja suun-
taamaan tyOskentelyi. Palauteenanto on palkitsemistapana tehokas ja ilmainen. (Ylikor-
kala & Sweins 2015: 38.) Hashishin (2017: 163) mukaan tyohon liittyvien etuuksien
tarjoaminen, kuten koulutusten maksaminen, joustava aikataulutus ja tyobonukset lisdé-
vat merkittdviasti tyotyytyviisyyttd ja vihentdd tyontekijoiden aikomusta vaihtaa tyo-

paikkaa.

Henkilston hyvinvointia voidaan tukea antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa omiin tyd-
aikoihin esimerkiksi ty6ajan joustoilla, kuten liukuvalla tydajalla, tydvuorojen vaihtami-
sella ja mahdollisuudella tehdé tarvittaessa osa-aikaista tyotid. TyOnantaja lisdd luotta-
muksellista ja huomioivaa tydilmapiirid suhtautumalla my0nteiselld asenteella tyonteki-
joiden mahdollisuuksiin vaikuttaa omiin tydaikoihinsa. Tyontekijoiden yksilollisten
eldméntilanteiden ja toiveiden huomioiminen voi lisdtd tyontekijoiden tyohon sitoutu-

mista ja tehostaa tyoskentelyd tyonantajan hyvéksi. (Ylikorkala & Sweins 2015: 37.)

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokeminen syntyy vertailun kautta, eli tyontekijat
vertailevat omaa panostaan ja palkkioitaan tyokavereiden tekemiseen ja niistd saataviin
palkkioihin. Kokemus oikeudenmukaisuudesta perustuu tyontekijan subjektiiviseen ko-
kemukseen ja hén piittda itse mihin hén itsedén tai palkkaansa vertaa. Vertailu saattaa
vadristyd monestakin syysté, esimerkiksi tyontekija voi yli- tai aliarvioida oman tyopa-
noksensa tai perustaa tietonsa toisten palkkioista virheelliseen tietoon. (Maanniemi
2015: 126.) Palkitseminen saattaa kdédnty4 itsedlin vastaan ja aiheuttaa kateellisuutta ja
erimielisyyksid, jos henkilostd kokee tuleensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti.
Henkilosto hyviksyy erilaiset kannustinjirjestelmét, jos ne toimivat oikeudenmukaises-
ti. (Kotila 2005: 79—-80.) Oikeudenmukaisuuden kokemiseen vaikuttavia asioita ovat,
miten padtos tehtiin ja miten tyontekijad kohdeltiin tissd prosessissa. Padtoksentekotapa
ja vuorovaikutus vaikuttavat merkittivisti lopullisten paitdksien kokemiseen ja arvioin-
tiin. (Maanniemi 2015: 128-131.) Oikeudenmukaisella tyonkuvaa vastaavalla palk-
kauspolitiikalla ja palkitsemisella on yhteyttd tyontekijoiden hyvinvointiin (Nakari
2003: 190).
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Johtajien tulisi sddnndllisesti ottaa tyontekijdt mukaan paiatoksentekoon, koska osallis-
taminen antaa ihmisille kontrollin tunnetta ja lisdd motivaatiota. Toinen tdrked moti-
voinnin keino on tukea tyOntekijadi tarjoamalla ohjausta, palautetta ja roolimallia. Niilld
keinoilla pystytddn tukemaan tyOntekijoiden ammatillista kasvua ja kohentaa heiddn
itsetuntoaan. Hyvé johtaja huomioi ja palkitsee onnistumiset. Huomioiminen antaa
tyontekijoille taitavuuden tunnetta ja he tuntevat kuuluvansa organisaatioon, joka vilit-

tad heistd. Tamain jdlkeen tyo itsessddn motivoi tyontekijad. (Kotter 2001: 93.)

Johtajan tehtdvénd on puuttua tydyhteisdssd ilmeneviin kiusaamiseen ja henkisen viki-
valtaan (Seeck 2012: 317). Erityisen tirkedd on puuttua henkiseen vékivaltaan heti tuo-
reeltaan, eikd jattdd asioita muhimaan pitkiksi ajoiksi (Manka & Manka 2016: 149).
Kiusaaminen, kateellisuuden negatiivinen ilmeneminen ja tyopaikan konfliktitilanteet
ovat tilanteita, joita ei voi ulkoistaa muiden tehtéviksi, vaan organisaation johtajien ja
koko tyOyhteison tdytyy puuttua niithin henkilokohtaisesti. Se vaatii koko organisaa-

tiokulttuurin ja toimintatapojen muuttamista oikeaan suuntaan. (Seeck 2012: 318.)

Tyon tehokkuutta pystytddn parantamaan, jos organisaatiossa ei yritetd saada henkilo-
kunnasta kaikkea energiaa puristettua, vaan investoidaan heiddn hyvinvointiinsa. Inves-
tointi lisdd henkilokunnan tydmotivaatiota ja kykyé antaa itsestiin enemmin tyolleen.
Pankin tyontekijdille toteutetun energian johtamisen pilottitutkimuksen tuloksista selvi-
si, ettd osallistujat suoriutuivat kontrolliryhmii paremmin taloudellisilla mittareilla ja
raportoivat huomattavia parannuksia asiakassuhteissa, tyohon sitoutumisessa ja henki-

l6kohtaisessa tyytyvéisyydessd. (Schwartz 2007: 64.)

Bruch ja Menges (2010: 82) toteavat, ettd organisaation suorituskyky tulee kirsiméin
vaistamaittd, jos tyontekijoiltd vaaditaan jatkuvaa ylikuormittumista tyOssddn pdivésti
toiseen useita kuukausia, koska heididn energiansa ei riitd loputtomiin. Henkilost6johtaja
on tirkedssé roolissa pitkéllisen ylikuormittumisen ehkéisemisessd. Johtajien tulisi tun-
nistaa organisaationsa ylikuormittumisen ongelmat ja sen jidlkeen tehdd organisaation

kulttuuriin muutoksia ehkiistikseen tulevaisuudessa ylikuormittuminen.



40

Ylikuormittuneen organisaation auttaminen alkaa liiketoiminnan strategian selkeyttdmi-
selld, jonka jilkeen tyontekijoiden tehtdvdnkuvaa rajataan karsimalla tydlistalta kaikki
vidhemmain tirkedt tehtdvat. Ennaltachkdisemisen kannalta tarkeintd on muuttaa organi-
saation kulttuuria ja antaa tyontekijoille kiireisten jaksojen jilkeen rauhallisempi tydtah-
ti eli hengidhdystauko, jotta he saavat keréttyd voimia seuraavaan kiireisempain ajanjak-

soon. (Bruch & Menges 2010: 83.)

TyoOyhteisdjen kehittimisen kannalta Nakarin (2003: 182) tutkimuksessa nousi esiin sel-
lainen merkittdva havainto, ettd ldhtdtasoltaan huono tydilmapiiri pystyi kohentumaan
my0s ilman tyon kuormittavuudessa tai palkitsemisessa tehtyjd muutoksia. Tydyhteison
sisdisilld toimenpiteilld pystytddn vaikuttamaan vuorovaikutukseen, tyon kehittdvyyteen
ja tasapuolisuuteen ja siten nostamaan tyOyhteison tydilmapiirid, joka myos lisdd tyon
tuloksellisuutta. Sairaspoissaolojen vdhentyminen voi kuitenkin ndkyé vasta viiveelld,
jos palkitsemiseen ja tydilmapiirille epdedulliseen liialliseen tyon kuormittavuuteen ei
pystytd vaikuttamaan. Johtajien tulisi tunnistaa ja huomioida tyontekijoiden tarpeet ja
pyynndt tyOymparistod koskien, jotta voisivat luoda motivoivan tydpaikan ja saavut-
taakseen organisaatiolle hyvin tuloksen (Rusu & Avasilcai 2014: 52). Johtajat voivat
luoda kaikille optimaalisempaa tydilmapiirid parantamalla organisaation tydolosuhteita
hankkimalla asianmukaisia laitteita ja koneita, jotka helpottavat tyontekijoiden tyOnte-

koa (Rusu & Avasilcai 2014: 57).

Fenwickin ym. (2011: 236) tutkimuksen mukaan johtajien tulisi keskittyd luomaan kan-
nustavaa ilmapiirid, jos heidin tavoitteena on parantaa liiketoiminnan suorituskykya.
Kannustavaa ilmapiirid voidaan kehittdd rohkaisemalla tyontekijoitd kokeilemaan uusia
tyonsd hyvin. Lapindkyvai ja rehellinen kommunikointi johtajan ja tyontekijoiden valilla
sekd muutoksista ja meneilldén olevista asioista keskusteleminen ovat tyontekijoille tér-
keitd asioita. Yhteenkuuluvuutta pystytdan lisddméén selkedn vision avulla, sitouttamal-
sekd tyontekijoiden osallistaminen strategian suunnitteluun. Johtajat voivat luoda kan-
nustavaa ilmapiirid my0s osoittamalla ystavillisyyttd ja olemalla kiinnostunut tyonteki-

joiden hyvinvoinnista, huomioimalla heiddn mielipiteensd ja auttamalla tyontekijoita
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asettamaan sekd saavuttamaan tavoitteensa. Nakarin (2003: 190-196) mukaan tydyhtei-
son hyvilld sosiaalisella vuorovaikutuksella voidaan jopa korvata tyon kehittimisen
puutteellisuutta ja vihentdd tyon aiheuttamaa stressid. Hyva vuorovaikutus ja tuki tyo-

yhteison sisélla lisddvit tyontekijoiden hyvinvointia.

Henkildston osaaminen vaikuttaa organisaation tehokkuuteen, koska riittdiméaton osaa-
minen aiheuttaa helposti virheitd, viivistymistd ja muita ongelmia, jotka heikentévit
tyon tehokkuutta. (Viitala 2013: 8.) Tyontekijoiden heikko osaaminen aiheuttaa tyon
tekemisen tehottomuuteen ja helposti visymiseen, koska osaamisen puutteen takia tyon-
tekijd ei luota omaan suoritukseensa ja joutuu jannittiméén tyOstd suoriutumista. Osaa-
misen puute aiheuttaa helposti visymyksen, osaamattomuuden ja turhautumisen kierret-
td. Tamén seurauksena organisaation tuottavuus alenee, luovuus hévidi ja sairastumi-

sien ja tapaturmien riski kasvaa. (Viitala 2013: 212.)

Kehittimistoimenpiteiden toteuttamisessa tarvitaan osaavaa muutosjohtamista ja siind
on haasteita, koska muutokseen liittyy aina jonkin verran epdvarmuutta. Ennen kehitta-
mistoimenpiteiden toteutusta yhteiseen kehittimistyohon tulee sitouttaa johto ja koko
henkildstd parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Kehittdmishankkeen hyvin toteutetussa
johtamisessa voimavarat vahvistuvat avoimuuden, luottamuksen, henkil6ston osaamis-

ten ja osallistumisen kautta. (Koho 2015: 201-219.)

Muutostilanteessa viestinndlld on suuri merkitys. Viestintdd tarvitaan muutostilanteessa
moninkertaisesti enemmén, kuin normaalissa tyOn arjessa. Viestinndn tdytyy olla joh-
donmukaista ja paikkansapitivdd. Onnistuneella viestinnélld pystytdén ehkdisemiin ja
muutokset mahdollisuuksina. Muutostilanteista tiytyy ensiksi keskustella organisaation
sisélld ennen ulkoista viestintdd. Muutoksen viestinndsséd on tiarkedd perustella henkilos-
tolle, ettd miksi muutosta tarvitaan, mitd tulee tapahtumaan, miten muutos vaikuttaa ja
keihin, millaisella aikataululla muutosta toteutetaan, ketkd vastaavat muutoksesta, milld

tavalla prosessi etenee ja miké sen lopputulos on. (Strémmer 1999: 219-220.)
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Kehittimistoimenpiteiden toteuttamisessa ja organisaatioon uusien toimintatapojen juur-
ruttamisessa tdytyy huomioida organisaatiokulttuuri. Morganin (1997) mukaan johta-
mistyylin ja organisaatiokulttuurin viliset suhteet monesti antavat avainndkymén siihen,
miksi organisaatio toimii tietylld tavalla. Organisaation kykyyn selvitd kohtaamistaan
haasteista vaikuttaa ratkaisevasti siind toimivat mallit, uskomukset, yhteiset arvot sekd
toimintatavat ja rituaalit. Muutosjohtamisessa tidytyy huomioida, ettd mikéli johtajat
yrittdvat pakottaa tiettyd toimintatapaa tyOyhteisoon, kaikki voi nédyttdd pintapuolisin
olevan hyvin, mutta pinnan alla voi olla kovaa kuohuntaa ja erimielisyyksid. Téllaisessa
tapauksessa organisaatiokulttuuri on tirkein yksittdinen vaikuttaja sithen, menestyyko

yritys vai kaatuuko se. (Morgan 1997: 129-135.)

2.2.4. TyOyhteisotaitojen merkitys tyohyvinvoinnin kehittdmisessa

Ty6hyvinvoinnin kehittdmisessd tarvitaan toimivan esimiestyon lisdksi tyontekijoiden
tyoyhteisotaitoja (Vesterinen 2010: 111). Tyodhyvinvoinnin kehittdmisen vastuu on
usein tietyilld ihmisilld, esimerkiksi henkil0stojohtajalla tai muilla esimiehilld. (Viitala
ym. 2015: 616). TyShyvinvoinnin kehittdmisessé johtajien rooli on keskeisessé asemas-
sa, koska he tuntevat olosuhteet ja tilanteet ja pystyvit tukemaan ldheltd koko tydyhtei-
son sekd yksildiden hyvinvointia (Viitala & Jylhd 2013: 243). Johtajia velvoittaa tyotur-
vallisuuslaki pitiméaén huolta, ettd tydyhteison jdsenten fyysinen ja psyykkinen kuormit-

tavuus pysyy kohtuullisena (Manka & Manka 2016: 9).

Usein ajatellaan, ettd tyOyhteison hyvinvointi liittyy hyviin esimiestaitoihin, mutta hy-
vien esimiestaitojen lisdksi tyohyvinvoinnin kehittimiseen tarvitaan myos tyontekijoi-
den tydyhteisdtaitoja. Esimiehen yhtend tehtdvdnd on mahdollistaa tydyhteisotaitojen
kehittdminen, mutta hén ei voi tehdd sitd tyontekijoiden puolesta. (Vesterinen 2010:
111-116.) Tyoyhteisotaitoisen tyontekijan ominaisuuksia on koottu Vesterisen (2010:
112-113) mukaan alla olevaan taulukkoon 2. Niitd ominaisuuksia nousi esille myos

tutkimuksen haastatteluaineistossa.
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Tyoyhteisotaidot

Tuntee tyonsé tavoitteet ja
menetelméat

Omaa aktiivisen otteen tyon
tekemiseen ja kehittdmiseen

Osallistuu aktiivisesti
tyopaikan kehittdmistyohon

On yhteistyokykyinen

tyokavereiden ja esimiehen
kanssa

Osaa pyytad tarvittaessa apua

Pité4 esimiehen ajan tasalla ja
auttaa johtamisessa

Osaa ottaa toiset huomioon

Osaa kuunnella esimiesta
asiallisesti

Omaa positiivisen ja
rakentavan asenteen

Osaa arvioida omaa
kehittymistién ja peilata niita
tyOn tavoitteisiin

Noudattaa organisaation/
tyOyhteison pelisddntdja

Uskaltaa sanoa mielipiteensa
afneen niin negatiivisista kuin

positiivisista asioista

On rehellinen ja avoin
ongelmatilanteissakin

Osallistuu tydyhteison
palavereihin ja kokouksiin

Ymmartdd erehdyksid

On hyvalla tavalla kiinnostunut
myds muiden tdistd

Pyrkii tekeméén tyonsd
mahdollisimman hyvin

Ottaa vastuun tekemisistdén ja
pitdd kiinni sovituista asioista

Pité4 itsensé ajan tasalla ja
kehittdd itseddn

Osaa antaa toisille palautetta ja
ottaa itse vastaan palautetta
tyOstiddn

Osaa kuunnella eridvidkin
mielipiteitd

Noudattaa tydaikoja

On joustava

Haluaa olla hyvassé fyysisessa
ja psyykkisesséd kunnossa

Tyontekija ei voi ajatella, ettd hinen tyonkuvaansa kuuluisi vain tyotehtdvien hoitami-
nen, muulla ei ole vélid. Jokaisen tyontekijan on oltava aktiivinen ja aloitteellinen tyo-
kavereihin pdin ja my0s esimiehen suuntaan sekd samalla kannettava vastuu omasta it-
sestddn. Hyvit tydyhteisotaidot tarkoittavat siis vastuullisuutta ja rakentavuutta suhtees-
sa esimieheen, tyokavereihin, itseen ja ty6hon. TyOyhteisotaitoihin luetaan kaikki ne
valmiudet, jotka edesauttavat hyvid yhteistyotd tyoyhteisdssd Tydyhteisdtaidot ovat si-
td, ettd tyontekijd ottaa vastuuta omasta kayttdytymisestéén ja hyvinvoinnistaan. (Veste-

rinen 2010: 113-116).

Kaikki asiat tydelaméssi, mitkd menevit toivotun vastaisesti eivit ole aina yksinomaan

johtajan syytd. TyOyhteisdssi jokaisen tulisi ottaa vastuu omasta toiminnastaan tyossiin
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ja tyOyhteison jdsenend. Jokaista tyOyhteison jdsentd tulisi kohdella tasavertaisesti ja
jokaisen tulisi ottaa vastuu omasta kaytoksestddan. (Husman 2015: 20.) Tyontekijo6illd on
vastuu itsensd johtamisesta ja tyOyhteison toimivuudesta (Manka & Manka 2016: 9).
Myos Viitala ym. (2015: 616) suosittelevat tydilmapiirin ja tyShyvinvoinnin vilistd yh-
teyttd selvittdneen tutkimuksen tulosten perusteella, ettd tyOyhteison kaikki tyontekijit
yrittdisivat ymmartdd heidén yksilolliset hyvinvoinnin uhkatekijét ja ottaisivat vastuul-
leen tydilmapiirin kehittdmisen, eiké tdtd koko vastuuta vain vieritettéisi toisten tehté-

viksi.

Esimiehen tehtdvani on mahdollistaa tydyhteisdtaitojen kehittyminen, edistimélla tyon-
tekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia omaan tydymparistoonsd, olemalla aktiivisessa
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa, kuuntelemalla heitd ja sekd olemalla tasa-
puolinen ja oikeudenmukainen. Myos tyOntekijoiden toimintatapojen tunteminen on
tarkedd tyOyhteisOtaitojen edistdmisessd. (Vesterinen 2010: 111-116). Keskusteleva
johtaminen luo hyvéé tydilmapiirid tyoyhteisoon. Keskustelevalla johtamistyylilld pys-
tytddn luomaan ilmapiiriin avoimuutta, luottamuksellisuutta, keskinéistd avuliaisuutta ja
arvostusta. (Juuti & Vuorela 2015: 95.) Esimiehen tirked ominaisuus on kyky kuunnel-
la, kuulla ja olla kiinnostunut tyontekijoiden ndkemyksistd ja mielipiteistd (Husman
2015: 18). Esimiesten tulisi tarjota tukeaan tyontekijoilleen, koska silld on suora yhteys

tyontekijoiden motivaation kasvuun (Rusu & Avasilcai 2014: 57).

TyoOyhteisotaitojen kehittimisessd on ensiksi médriteltdva tyopaikkakohtaisesti, millai-
sia tyOyhteisotaitoja tarvitaan. Léhtokohtana ovat yleensd organisaation yhteiset peli-
sddnnot ja perustehtidva. Jokainen organisaatio ja tyOyhteiso voivat laatia itse omat peli-
sddnnot ja tyOyhteisOtaitojen listan asioista, mitd tydyhteisdssd vaaditaan yhteistyon
toimivuuden takaamiseksi. Kyseisen listan voisi liittdd esimerkiksi osaksi perehdytté-
mistd. Kaikki uudet tyontekijit tutustuisivat organisaation tyOdyhteisdtaitojen vaatimus-
listaan ja allekirjoittaisivat sitoutumissopimuksen, joka velvoittaisi toimimaan yhteisten
pelisddntdjen ja yhteisesti sovittujen kdyttdytymismallien mukaan. Esimiesten ja tyOnte-
kijoiden tulisi opetella, kokeilla ja kehittdd yhdessa tyOyhteisotaitoja. (Vesterinen 2010:
116-117.)
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Hyvé tai huono ilmapiiri muodostuu monista eri tyOympéristoon liittyvistd, esimiestyo-

hon ja tydyhteisotaitoihin liittyvisté tekijoistd. Ndma tekijdt on lueteltu alla olevassa tau-

lukossa 3, johon on koottu teoriasta esiin nousseet negatiivisesti ja positiivisesti tyoil-

mapiiriin vaikuttavat tekijét (ks. luvut 2.1.2,2.1.3,2.1.4,2.2.1,2.2.2,2.2.3ja2.2.4).

Taulukko 3. Tydilmapiiriin positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavat tekijat.

Positiivisesti vaikuttavat tekijét

Transformaalinen, visionadrinen, demokraattinen,
yhteisty6td luova ja valmentava johtamistyyli

Organisaatiokulttuurin ymmaértdminen ja sen
huomioiminen

Oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu

Kaikille ystévillinen ja erilaisuuden huomioiva ymparistd

Sosiaalinen tyoymparisto kunnossa: tuki, asenteet ja
arvostus

Ty6yhteison jasenten vilinen luottamus, avoimuus,
avuliaisuus ja vilittomyys

Keskusteleva ja avoin ilmapiiri

Ongelmien ratkaisu ja ristiriitojen selvittiminen
tuoreeltaan

Hyva tydympdristd: ergonomiset ja asianmukaiset
vilineet ja varusteet, toimivat prosessit

Thmisten yksityinen eldmé kunnossa (fyysinen ja

psyykkinen), mahdollisten ongelmien ja rajoitteiden
huomioiminen

Sopiva tyon kuormittavuus (fyysinen ja psyykkinen)

Osaaminen ja tyonhallinnan tunne kunnossa
Sitoutuminen organisaatioon, tydyhteisoon ja tyohon
Tyotyytyvéisyys

Toimiva palkitsemisjarjestelma

Tyontekijoiden hyvét tydyhteisotaidot

Negatiivisesti vaikuttavat tekijat

Transaktionaalinen, pakottava ja tahdin asettava
johtamistyyli

Ymmértimittomyys organisaatiokulttuurin vaikutuksista
organisaation toimintaan

Epédoikeudenmukainen kohtelu

Erilaisuutta ei hyvéksytd, kiusaaminen ja henkinen
vakivalta

Sosiaalinen tyoympdéristo ei ole kunnossa, tuki
puutteellista, huonot asenteet ja toisia ei arvosteta

Tyoyhteisossd vallitseva epdavuliaisuus, epéluottamus,
valinpitdmattomyys, liiallinen kilpailu, sulkeutuneisuus

Puhumattomuus, sulkeutunut ilmapiiri
Ongelmien ja ristiriitojen selvittdmétta jattdminen

Huono tydympdristd: epdergonomiset ja puutteelliset
vilineet ja varusteet, prosessien ongelmat

Thmisten yksityisen eldimén ongelmien heijastuminen
tyopaikalle (fyysinen ja psyykkinen) ja ongelmien/

rajoitteiden huomioimatta jattiminen

Liian vdhdinen motivaatiota laskeva kuormitus tai
ylikuormittuminen

Riittdmé&ton osaaminen ja tyonhallinta puutteellinen
Sitoutumattomuus organisaatioon, tydyhteisoon ja tyohon
Tyytymattomyys tyohonsi

Epdoikeudenmukainen ja toimimaton
palkitsemisjdrjestelma

Tyontekijoiden puutteelliset tydyhteisdtaidot
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Tyo6ilmapiirin kehittdmisessd on hyvd huomioida, ettd ilmapiiri koostuu tyontekijéiden
subjektiivista tyoymparistdd koskevista monialaisista kisityksistd ja organisaatiokult-
tuuri on usein juurtunut syvélle organisaatioon (ks. Schneider 1990; Moran & Volkwein
1992; Nakari 2003; Bowen & Ostroff 2004). Nykykisityksen mukaan organisaation il-
mapiirid ja kulttuuria on vaikea erottaa toisistaan (ks. Denison 1996; Morgan 1997,

Schein 2010; Braithwaite ym. 2010).

Hyva ty6ilmapiiri vaikuttaa positiivisesti tyOtyytyvdisyyteen, tyShyvinvointiin, tyohon
sitoutumiseen ja tydmotivaatioon. Huono tydilmapiiri taas vaikuttaa nidihin negatiivises-
ti. (Ks. Juuti 1988; Nakari 2003; McMurray 2010; Caricati ym 2014; Viitala ym. 2015;
Robins & Judge 2016; Hashis 2017) Motivoiva ja osallistava tydilmapiirin lisdd tyohon
osallistumista ja tehokkuutta, jotka taas lisddvit suorituskykyd (ks. Brown &Leigh
1996; Fenwick ym. 2011). Tyodilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden suorituskyvyn kautta
suoraan organisaation tuottavuuteen, hyvinvoivat tyontekijit luovat hyvinvointia koko
organisaatioon. Hyvinvoivat organisaatiot ovat kaikkein tuottavampia (ks. Taris &
Scheurs 2009; Noordin ym. 2010). Ty6ilmapiirin arvioimisella saadaan tietoa tydilma-
piirin tasosta ja tyontekijoiden kanssa kehittdmiskohteiden suunnittelu ja toteutus luovat

positiivisia vaikutuksia koko tydyhteisoon (ks. Nakari 2003; Noordin ym. 2010).

Henkilostdjohtamisella on suuri vaikutus tydilmapiiriin — kaikki henkildstéjohtamisen
toiminnot vaikuttavat tydilmapiiriin (ks. Kaya ym. 2010). Esimiehen kyky valita tilan-
teeseen sopiva johtamistyyli vaikuttaa tyOilmapiiriin ja johtamisen tehokkuuteen (ks.
Moran & Volwein 1992; Goleman 2000; Bowen & Ostroff 2004). Useat tutkimukset
vavistavat, ettd henkildstdjohtaminen vaikuttaa tyontekijoiden tydhyvinvointiin, tyotyy-
tyvéisyyteen, suorituskykyyn ja sitoutumiseen (ks. luku 2.2.2). Esimiesten luoma tydil-
mapiiri vaikuttaa tydtekijoiden tyytyviisyyteen ja heiddn kauttaan asiakkaiden tyytyvéi-
syyteen (ks. Fenwick ym. 2011; Ancarani ym. 2011). Ty6hyvinvoinnin ja tydilmapiirin
kehittdmisen vastuuta ei voida kuitenkaan vierittdd vain johdon ja esimiesten tehtavéksi,
vaan jokaisen tyontekijdn panostusta tarvitaan. Hyvien esimiestaitojen liséksi tarvitaan

tyontekijoiden hyvid tyOyhteisotaitoja. (Ks. Vesterinen 2010; Viitala ym. 2015.)
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Taulukkoon 4 on koottu yhteenveto henkilostojohtamisen keinoista tydilmapiirin kehit-

tdmiseen, esitetyn kirjallisuuden ja tutkimusten mukaan.

Taulukko 4. Henkildstdjohtamisen keinot tydilmapiirin kehittdmiseen.

Henkilostojohtamisen keinot tyoilmapiirin kehittimiseen

Johtajan harjoiteltava erilaisia positiivisia johtamistyyleja:
transformaalinen, demokraattinen, visiondri, yhteistyotd luova

ja valmentava johtamistyyli

Kaikille ystivéllinen ja
erilaisuuden huomioiva
ympéristo

Henkiloston osaamisen
kehittdminen

Oppimisen ja tyon
kehitettdvyyden
mahdollistaminen

Tyonkuva osaamisen mukaan

Tarpeeksi haastava tyonkuva
motivaation kannalta

Johtajan omien tunteiden
tyostdminen ilmapiirin
kohentamiseksi

Hyva viestintd, etenkin
muutostilanteissa

Henkilston osallistaminen
padtoksentekoon ja
kehittdmiseen

Palautteenanto: positiivinen ja
rakentava

Kehityskeskustelut

Keskusteleva ja avoin ilmapiiri

Tyontekijéiden yksilollisten
tarpeiden huomioiminen
tyOympéristoon liittyen

Henkiloston mahdollisten
ongelmien ja rajoitteiden
huomioiminen

Palkitseminen ja joustavuus

Henkiloston tydyhteisotaitojen kehittymisen mahdollistaminen

Keskusteleva ja
vuorovaikutteinen johtaminen

Oikeudenmukainen ja
tasapuolinen kohtelu

Sosiaalinen ympéristo:
arvostus, tuki, asenteet

Tydyhteison jésenten vélinen
luottamus, avoimuus,
avuliaisuus ja valittomyys

Ylikuormittumisen huomiointi
ja ehkaisy

Riittdvat henkildstoresurssit

Henkiseen vikivaltaan
puuttuminen, ongelmien
ratkaisu ja ristiriitojen
selvittiminen tuoreeltaan

Ty6hyvinvoinnin tukeminen

Tyontekijéiden hyvinvointiin

ja tyotyytyvéisyyteen
investoiminen

Asianmukainen tyOympéristo
ja ergonomiset varusteet

Tydilmapiirikartoitus 1-2
kertaa vuodessa

Kehittdmistoimenpiteiden
toteutus ja seuranta

Muutosvastaisuuden
huomioiminen

Organisaatiokulttuurin
ymmértiminen ja
muuttaminen sekd uusien
toimintatapojen juurruttaminen

Taulukon otsikon alla olevissa kahdessa laatikossa ovat suurimmat tydilmapiiriin vai-

kuttavat tekijdt, eli esimiehen johtamistyyli ja henkildston tydyhteisotaidot — vain koko

tyoyhteison yhteiselld panostuksella saadaan aikaiseksi paras mahdollinen ty6ilmapiiri.

Naiden laatikoiden alle on keritty yksityiskohtaisempia keinoja, joilla pystytddn kehit-

tadmédn tyoilmapiirid. Kaikki keinot liittyvit esimiehen ja tyontekijoiden toimintaan.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Téssd osiossa esitelldéin tutkimuskohde, tutkimuksessa kiytetyt menetelmit ja aineiston

kerddminen seké aineiston analysointi.

3.1. Tutkimuskohteen esittely

Kela on valtakunnallinen julkishallinnon organisaatio, jonka paitehtdva on hoitaa Suo-
messa asuvien perusturvaa erilaisissa eldmaéntilanteissa. Kelan asiakaskuntana ovat
kaikki Suomessa vakituisesti asuvat ja ulkomailla asuvat henkil6t, jotka kuuluvat Suo-
men sosiaaliturvan piiriin. Kela huolehtii kansalaisten sosiaaliturvasta erilaisten sosiaa-
lietuuksien muodossa, joihin kuuluvat vihimmaiseldkkeet, sairausvakuutus, tyottoméan
perusturva, asumistuet, lapsiperheiden tuet, opintotuki, koulumatkatuki, perustoimeen-
tulotuki, kuntoutus, vammaisetuudet ja -palvelut seki sotilasavustus. Lisdksi Kelan teh-
tavind on tiedottaa etuuksista ja palveluista, toteuttaa sosiaaliturvan kehittimiseen liit-
tyvéa tutkimusta, laatia etuuksien ja toiminnan ennakoimisessa ja seuraamisessa tarvit-
tavia tilastoja, arvioita ja ennusteita sekd tehdi sosiaaliturvaa koskevan lainsdadannon
kehittdimiseen liittyvid ehdotuksia. Kelan vastuualueena on myos Kansallisen Ter-

veysarkiston (Kanta) palvelujen tuottaminen.

Kela on itsendinen sosiaaliturvalaitos, mutta sen asema, tehtdvét ja hallinto on sididetty
Kansaneldkelaitoksesta annetussa laissa. Sosiaaliturvaa koskevat tehtdvit sdddetddn
etuuksia koskevissa laeissa. Eduskunta valvoo Kelan toimintaa. Kelan organisaatio
muodostuu kuudesta tulosyksikostd, jotka ovat asiakkuuspalvelut, etuuspalvelut, kehit-
tamispalvelut, ICT-palvelut, yhteiset palvelut ja esikuntapalvelut. Etuuspalveluiden tu-
losyksikkd hoitaa etuuksien ratkaisutoimintaa ja tekee kehittimisehdotuksia liittyen
etuuslainsdddiantoon. Kelan paikallishallinto muodostuu etuuspalveluiden tulosyksik-
koon kuuluvista viidestd vakuutuspiiristé, jotka ovat eteldinen, itdinen, keskinen, linti-
nen ja pohjoinen vakuutuspiiri. Kokonaisuudessaan Kelassa tydskentelee noin 7000

henkil64 ja valtaosa tyoskentelee etuuksien ratkaisussa ja asiakaspalvelutydssa.
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3.2. Metodologiset valinnat

Téssé tutkielmassa tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisen eli
laadullisen tutkimuksen 14htokohtana on todellisen eldmin kuvaaminen. Kvalitatiivinen
tutkimus pyrkii 16ytiméén ja paljastamaan tosiasioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2013: 161.) Néiden tekijoiden vuoksi laadullinen tutkimusstrategia sopii tutkimuksen
aiheeseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillistd, ettd tiedon hankinta on koko-
naisvaltaista ja aineisto kerdtdan todellisista tilanteista. Laadulliselle tutkimukselle on
ominaista, ettd tietoa kerdtdin ihmisiltd, jotta saadaan esille tutkittavien mielipiteet ja
kokemukset. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavat valitaan tarkoituksenmukaisesti
ja tutkimussuunnitelma muotoutuu joustavasti ja olosuhteet huomioon ottaen tutkimuk-
sen edetessd. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmaértdd tutkimuksen aihetta ja
tutkimuskohdetta (Hirsjarvi ym. 2013: 164.) Téssa tutkielmassa haluttiin saada tutkitta-
vien ajatukset ja kokemukset esille. Tutkimuksen kohdejoukko wvalittiin tarkoituksen-

mukaisesti.

Tutkimuksen aineistonhankintamenetelméni kéaytettiin teemahaastattelua. Hirsjarven
ym. (2013: 204) mukaan haastattelu on ainutlaatuinen menetelma, koska siind ollaan
tutkittavan kanssa suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelulla tar-
koitetaan puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysymykset perustuvat tiettyihin keskei-
siin teemoihin ja haastattelija voi tarpeen mukaan vaihdella kysymysten esittdmisjérjes-
tystd. Kysymykset ovat etukiteen laadittuja, mutta myods sanamuotoa saa vaihdella ja
haastateltavat saavat vastata kaikkiin kysymyksiin omin sanoin. Teemojen mukaan ete-
neminen tuo haastateltavien ddnen kuuluviin. Teemahaastattelu huomioi, ettd ihmisten
tulkinnat asioista ja heiddn antamansa merkitykset asioille ovat keskeisid, kuten my0s

se, ettd merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48.)

Teemahaastattelussa etukiteen valitut teemat perustuvat teoreettiseen viitekehykseen ja
haastattelun tavoitteena on 10ytd4 merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen
ja ongelmanasettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 88.) Haastattelun etuna on,
ettd haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla arvellaan olevan tietoa aihepiiristid

(Tuomi & Sarajérvi 2018: 86). Haastateltavalla on haastattelutilanteessa mahdollisuuk-
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sia tulkita kysymyksid ja menetelma sallii tdismentdvien kysymysten esittdmisen, eli ky-
symyksid voidaan syventéd ja tarkentaa haastateltavien vastauksiin perustuen (Hirsjérvi

& Hurme 2008: 36; Tuomi & Sarajirvi 2018: 88).

3.3. Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimuksen kohteena on Kelan Keskinen vakuutuspiiri, joka toimii Pirkanmaan, Kan-
ta-Hameen ja Eteld-Pohjanmaan alueella. Kelan Keskisessd vakuutuspiirissd on toteutet-
tu ”Parempaa tyotd ja hyvinvointia -unelmoidaan yhdessa” -pilotti, jonka tavoitteena on
saada tyd sujumaan mahdollisimman hyvin ja lisdtd tyontekijoiden hyvinvointia seki
tyOssd ettd vapaa-ajalla. Pilotista kiytetddn tdssd tutkimuksessa lyhyempdd nimitysta:
Unelmaty0Opaikka-pilotti. Pilottiin liittyvd Tyounelma-kysely on toteutettu Kelan Keski-
sen vakuutuspiirin kuudelle tiimille, jotka ovat asumistukitiimi, kuntoutustiimi, ladke-
korvaustiimi, sairauspéivirahatiimi, toimeentulotukitiimi ja tydttomyysturvatiimi. Kyse-
lyyn valikoitiin ne tiimit, joiden henkilostobarometritulokset olivat olleet keskiméaaraista
heikommat. Kysely kohdistettiin ndiden tiimien toimihenkil6ille, joten ryhma- ja tiimi-
paillikot eivit vastanneet kyselyyn. UnelmatyOpaikka-pilotin kysely toteutettiin toimi-
henkildille huhtikuussa 2017 ja sen tulokset purettiin tiimeittdin toimihenkildiden kans-

sa syksylld 2017. Unelmatydpaikka- kyselyssi oli kaksi kysymysta:

e Elit vuotta 2019. Olet tyossd Kelan Keskisessd vakuutuspiirissé, nykyisessa tiimissasi.
Viihdyt tydssisi erinomaisesti, kaikki sujuu hyvin, olet hyvissd vedossa, sekd tyOssa
ettd vapaalla. Mitd muutoksia on tapahtunut nykyhetken ja vuoden 2019 vélissi?

e Jos jéat elakkeelle 2019, niin millainen on unelmatilanteesi nykyisessé tiimissési juuri

ennen vapaalle siirtymistasi?

Tamén tutkimuksen aihe on saatu Kelan toimeksiantona ja tutkimuksen aineisto kerit-
tiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmilld Unelmatydpaikka-pilotissa mukana
olleilta Keskisen vakuutuspiirin tiimi- ja ryhmépaillikoiltd. Tutkimuksessa haluttiin
saada esille esimiesten nikokulma. Unelmatyopaikka-pilotti oli médrittava tekija haasta-

teltavien valinnassa, mutta muuten sen rooli jdi pieneksi. Sain tutkimusaiheen Kelan
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tutkimuspuolelta. Haastateltavien nimilistan sain Kelan Keskisen vakuutuspiirin johta-
jalta. Haastateltavien nimilistaa ei tutkimuskohteen pyynnostd laiteta liitteeksi, mutta

nimilista annetaan tutkielman arvioijien kéyttoon.

Haastattelurungon teemat nousivat teoriaosuudesta ja Kelan puolelta tulleista toiveista.
Haastatteluissa késiteltiin neljad teema-aluetta, jotka olivat: tydilmapiiri ja sen merkitys,
henkilostojohtamisen vaikutukset tyOhyvinvointiin, UnelmatyOpaikka -pilotin kehitté-
minen sekd ty6hyvinvoinnin johtamisen kehittdminen. Kaikista neljistd haastattelutee-
masta esitettiin haastateltaville kysymyksid. Lopullinen haastattelurunko muodostui
monen viilauksen jidlkeen ja mietin etukdteen, miten pystyn haastattelutilanteessa syven-

tdmiin teemoja ja mietin valmiiksi vaihtoehtoisia lisdkysymyksia.

Haastattelurungon lopulliseksi tarkoitettua versiota testattiin esihaastattelulla, jonka tar-
koituksena oli testata haastattelurungon toimivuutta, aihepiirien jirjestysti ja kysymys-
ten muotoilua. Esihaastattelu harjaannuttaa haastattelijaa varsinaisiin haastatteluihin ja
sen avulla saadaan selville myds haastattelun keskiméérdinen pituus. (Hirsjérvi & Hur-
me 2008: 72). Esihaastateltava henkilo on toiminut vuosia esimiehend, mutta hén ei ole
toissd tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. Haastattelurunkoa olisi voinut
muuttaa vield esihaastattelun jdlkeen, mutta sitd ei koettu tarpeelliseksi. Esihaastattelu
oli opettavainen ja antoi varmuutta varsinaisiin haastatteluihin. Hirsjarven ja Hurmeen
(2008: 73) mukaan esihaastattelu on tirked ja valttiméton osa teemahaastattelun toteut-

tamista.

Seindjoen Kelan toimiston assistentti toimitti sihkdpostitse tekeméni saatekirjeen kaikil-
le tutkimukseen valituille tiimi- ja ryhmépaillikoille sekd varasi Skype-haastatteluajat
heidin kalenteristaan. Saatekirjeessé (liite 1) kerrottiin tutkimuksesta, sen tarkoituksesta
ja toteuttamisesta. Teemahaastattelurunko kysymyksineen (liite 2) lahetettiin sdéhkopos-
titse kaikille haastateltaville ennen Skype-haastatteluita. Tuomen ja Sarajarven (2018:
85) mukaan haastattelussa on olennaista saada mahdollisimman paljon tietoa tutkitta-
vasta asiasta ja siksi on perusteltua antaa haastattelukysymykset tai aiheet haastateltavil-

le etukéteen tutustuttavaksi.
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Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2017 Skype-haastatteluina, koska tutkimuksen
kohteena olevien esimiesten toimipaikat ovat Keskisen vakuutuspiirin laajalla toiminta-
alueella. Haastatteluaikojen sopiminen ja toteuttaminen olisi ollut haastavampaa, jos
kaikki haastattelut olisi toteutettu kasvotusten. Kaikki Skype-haastattelut toteutettiin
Seindjoen Kelan toimistossa, haastatteluita varten varatussa héiri6ttoméssd huoneessa.
Seindjoen Kelan assistentti varasi minulle huoneen ja hoiti kiytdnnon jérjestelyitd, tie-

tokoneen ja muut Skype-haastatteluun tarvittavat apuvélineet.

Haastateltavia esimiehié oli alun perin kaksitoista, mutta yksi haastateltava perui osallis-
tumisensa haastatteluihin. Tutkimuksen aineisto kerittiin esittimalld yhdelletoista haas-
tateltavalle kolmetoista kysymystd. Ennen varsinaisia haastattelukysymyksié esimiehiltd
kysyttiin alaisten mairésti ja esimiestyovuosista, taustatietojen avulla saatiin tunnelmaa
rentoutettua ja kuva haastateltavien taustasta. Yksi haastatteluista toteutettiin kuitenkin
kasvotusten, koska haastateltava tuli pddstimadan minut Kelan toimistoon sisille. Mo-
lemmille tuntui luontevalta muuttaa suunnitelmaa ja toteuttaa haastattelu kasvotusten.
Olisimme olleet ldhes viereisissd huoneissa, jos olisimme toteuttaneet haastattelun

Skypen kautta.

Yhteen haastatteluun varattiin aikaa yksi tunti ja kaikki haastattelut nauhoitettiin. Jokai-
nen haastattelu nauhoitettiin kahdella nauhurilla varmuuden vuoksi ja kirjoitin muistiin-
panoja haastatteluiden aikana. Haastattelut etenivit haastattelurungon mukaan ja kysy-
mysjérjestystd sai vaihtaa tarpeen mukaan, kuten puolistrukturoidussa haastattelussa on
mahdollista. Aiheellisia jatkokysymyksid esitettiin haastateltavien vastauksista riippuen.
Haastattelujen lopuksi kaikille haastateltaville tarjottiin vield mahdollisuutta tiydentda
vastauksiaan. Haastatteluun osallistuneiden haastateltavien viliton palaute haastatteluis-
ta oli positiivista ja tutkimusaihetta pidettiin tdrkeéni. Ensimméinen haastattelu toteutet-
tiin 13. helmikuuta 2018 ja viimeinen 22. helmikuuta 2018. Haastatteluihin oli varattu
aikaa yksi tunti, ja niiden kesto vaihteli 28 minuutin ja 54 minuutin vélilld. Nauhoitettu
aineisto litteroitiin mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jéalkeen. Litterointi toteutet-
tiin sanatarkasti analyysié varten. Yhden haastattelun litteroidun tekstin sivumaéra vaih-
teli kuuden ja kahdentoista sivun vélill4. Litteroitua tekstié tuli yhteensd 90 sivua fontti

Times New Roman ja fonttikoko 12.
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3.4. Tutkimusaineiston analyysi

Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 135) mukaan haastatteluaineiston analysointitapaa tulisi
miettid jo aineiston kerddmisvaiheessa. Ennalta harkittua analysointitapaa voidaan kayt-
tdd ohjenuorana haastattelua ja sen litterointia suunniteltaessa. Aineiston litteroinnin jal-
keen analysoitavaa tekstid on luettava kokonaisuutena ja moneen kertaan, ennen kuin
sitd voidaan analysoida. Aineiston tunteminen perinpohjaisesti on keskeistd analyysin
onnistumisen kannalta. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 143; Eskola & Suoranta 2003: 151.)
Tassé tutkimuksessa kaikki haastattelut toteutettiin kahden viikon sisilld ja haastattelut
litteroitiin mahdollisimman nopealla aikataululla, jotta haastatteluiden siséltd pysyisi
mielessd. Kun kaikki haastattelut oli litteroitu, luin aineistoa l&pi moneen kertaan ennen

varsinaisen analyysin aloittamista.

Laadullisessa tutkimuksessa on valittava ja rajattava tarkasti ilmid, josta ollaan kiinnos-
tuneita. Tutkimuksen kiinnostuksen kohde nikyy tutkimuksen tarkoituksesta ja tutki-
musongelmasta. Aineiston litteroinnissa voidaan hyddyntidd koodimerkkeja, joita tutkija
voi kdyttdd oman tyylinsd mukaan. Koodimerkit ovat sisddn kirjoitettuja muistiinpanoja,
jotka auttavat aineiston jiasentdmisessd ja tekstin kuvailussa. Ndiden edeltdvien kohtien
toteutuksen jélkeen aineisto teemoitellaan ja siind painotetaan miti kustakin teemasta on
kerrottu. Kyse on siis laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd aineiston eri
aiheiden mukaan. Tédmin avulla pystydén vertailemaan, miten tietyt aiheet eli teemat
esiintyvit aineistossa. Alustavan ryhmittelyn jilkeen aloitetaan etsimién aineistosta var-
sinaisia teemoja eli ideana on 10yti4 aineistosta nikemyksié, jotka kuvaavat tiettyé tee-

maa. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 104—-107.)

Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmd. Laadullisen ana-
lyysin muodot voidaan jakaa kolmeen eri analysiontimalliin: induktiiviseen (aineistoléh-
toinen), deduktiiviseen (teorialdhtdinen) ja abduktiiviseen (teoriaohjaava). (Tuomi &
Sarajarvi 2018: 103—107). Tdsséd tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysi toteutettiin
induktiivista, eli aineistoldhtodista sisdllonanalyysid hyodyntden. Tutkimuksessa haluttiin
saada tutkimukseen osallistuneiden esimiesten nidkokulma asioista esille mahdollisim-

man kattavasti. Hirsjarven (2013: 164) mukaan kvalitatiiviselle tutkimukselle on omi-
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naista, ettd tapauksia kisitellddn ainutlaatuisina ja ainestoa tulkitaan sen mukaisesti.

Seuraavassa kuviossa kuvataan aineistoldhteisen analyysin vaiheita Tuomea ja Sarajar-

ved (2018: 112) mukaillen.

Aineistolihtoinen Viitekehys: Aineiston
analyysi » metodologia » hankinta:
+ metodolgia
tutkittavasta ohjaava
ilmiosti jo tiedetty +
vapaa
Raportointi: Aineiston
aineistoldhtdinen « analyysi:
aineistoldhtdinen

Kuvio 1. Aineistoldhtdinen analyysi (Tuomi & Sarajirvi 2018: 112.)

Laadullisen aineiston analyysiin kuuluu monia vaiheita, mutta aineiston késittely on
keskeisiltd osiltaan analyysia ja synteesid. Analyysissi eritellddn ja luokitellaan aineis-
toa, kun taas synteesissd luodaan kokonaiskuvaa ja esitetdéin tutkittava ilmid uudenlai-
sessa perspektiivissd. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 143.) Laadullisessa aineistolédhtoisessi
analyysissd on keskeistd, ettd paittely perustuu aineistoon (Hirsjarvi & Hurme 2008:
136). Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin voi jakaa kolmeen eri vaiheeseen: aineiston
redusointiin (pelkistiminen), klusterointiin (ryhmittely) ja abstrahointiin (késitteellista-
minen). Ennen sisdllonanalyysin aloittamista tiytyy miérittdd analyysiyksikko, jonka
médrittdmistd ohjaavat tutkimustehtéiva ja aineiston laatu. Analyysiyksikko voi olla yk-
sittdinen sana, lause tai ajatusten kokonaisuus, joka sisdltid useamman lauseen. (Tuomi

& Sarajarvi 2018: 122-123.)

Aineiston redusointi tarkoittaa pelkistdmisté, eli analysoitavasta litteroidusta haastatte-
luaineistosta karsitaan tutkimuksen kannalta kaikki epdolennainen pois. Pelkistiminen
voi aineiston tiivistdmistd tai pilkkomista osiin tutkimusongelmien mukaan. Pelkistdmi-

sen jdlkeen siirrytddn klusterointiin, joka tarkoittaa aineiston ryhmittelyd. Aineistosta
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etisitddn samakaltaisuudet ja eroavaisuudet sekd samaa ilmiotd kuvaavat késitteet ryh-
mitellddn erilaisiin luokkiin, joista syntyy alaluokat. Luokittelun perusteena voi olla tut-
kittavan ilmién ominaisuus, piirre tai késitys. Tédssd vaiheessa aineistoa tiivistetddn ja
luodaan perustaa tutkimuksen rakenteelle ja alustavia kuvauksia. Kolmantena vaiheena
on aineiston abstrahointi, joka tarkoittaa kisitteellistimistd. Tdssd vaiheessa erotellaan
tutkimuksen nédkokulmasta oleellinen tieto ja valitusta tiedosta muodostetaan teoreettisia
kasitteitd. Kisitteellistimisessd edetidin alkuperdisaineiston kielellisistd ilmaisuista teo-
reettisiin késitteisiin ja johtopddtoksiin. Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd saadaan
vastauksia tutkimustehtédvdin yhdistelemélld kasitteitd. Koko analyysiprosessin ajan ai-
neistossa tiytyy sdilyd polku alkuperdiseen aineistoon. Kaikissa analyysin vaiheissa tut-
kijan tavoitteena on ymmaértad tutkittavia heiddn omasta nikokulmastaan. Aineistoldh-
toisen sisdllonanalyysin vaiheita kuvataan alla olevassa kuviossa. (Tuomi & Sarajérvi

2018: 122-127.)

Haastatteluiden kuunteleminen ja litterointi sanatarkasti

¥

Haastatteluaineiston lukeminen ja sisdltoon perehtyminen

¥

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

¥

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

¥

Samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

¥

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja yhdistiminen seké alaluokkien muodostaminen

$

Alaluokkien yhdistdminen ja niistd yladluokkien muodostaminen

) 4

Yldluokkien yhdistdminen ja kokoavan kisitteen muodostaminen

Kuvio 2. Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin etenemisprosessin vaiheet (Tuomi & Sara-

jirvi 2018: 123).
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Litteroidun aineiston moneen kertaan ldapilukemisen ja perehtymisen jélkeen tutkimuk-
sen tuloksia analysoitiin sisdllonanalyysin avulla vaiheittain, kdyttiméalld apuna ylla
olevaa kuviota (kuvio 3). Aineistosta etsittiin teema-alueisiin liittyvid ilmauksia, jotka
alleviivattiin. Aineiston neljdn teema-alueen ilmaukset merkittiin tulostetuille aineisto-
sivulle eri vérisilld tusseilla. Varikoodit helpottivat aineiston késittelyd. Tyoilmapiiriin
liittyvét asiat merkittiin punaisella, tydhyvinvoinnin johtamiseen violetilla, Unelmatyo-
paikka-pilottiin ja henkildstobarometriin vihreélld ja tyohyvinvoinnin johtamisen kehit-
tadmiseen siniselld tussilla. Téssd vaiheessa aineistoa redusoitiin, eli pelkistettiin jétt-

milld epdolennaiset asiat pois ja tiivistimalld aineistoa tutkimuskysymysten mukaisesti.

Seuraavaksi aineistoa klusteroitiin, eli ryhmiteltiin pditeemojen tutkimuskysymysten
mukaan. Aineiston pelkistetyistd ilmauksista etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavai-
suuksia, jotka ryhmiteltiin luokkiin tutkimuskysymysten mukaan. Seuraavaksi abstra-
hointivaiheessa, eli késitteellistimisvaiheessa aineistoista nostettiin tutkimukselle oleel-
linen tieto, ryhmiteltiin ja yhdisteltiin sekd muodostettiin niistd alakuokkia. Alaluokkien
yhdistdmiselld muodostettiin yldluokat, jotka perustivat tutkimuskysymyksiin. Y1iluok-
kien yhdistdminen ja liittiminen teoriaosuuteen muodostivat padluokan. Koko analyy-
siprosessin ajan aineistossa sdilyi polku alkuperdiseen aineistoon ja pyrkimys ymmart4a

tutkittavia heiddn omasta niakokulmasta.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Teemahaastattelu oli jaettu neljddn teemaan tutkimuskysymysten ja Kelan toiveiden pe-
rusteella: tydilmapiiri ja sen merkitys, henkilostojohtamisen vaikutukset tyhyvinvoin-
tiin, Unelmatydpaikka-pilotin kehittiminen seki ty6hyvinvoinnin johtamisen kehittdmi-
nen. Tutkimustulokset esitellddn teema-alueittain. Kursivoidut tekstit ovat suoria lai-

nauksia haastatteluista.

4.1. Tyoilmapiiri ja sen merkitys

4.1.1 Tyoilmapiirin taso

Esimiehet kokivat yleisesti tydilmapiirin olevan hyvélla tasolla. Tiimien sisélld koettiin
olevan vaihtelua; osalla tyontekijoistd on hyvé tydilmapiiri ja osalla negatiivinen. Tyo-
ilmapiiri koettiin vaihtelevan riippuen siitd, miten kuormittavassa tilanteessa ollaan ja
my0s ihmisten omat eldmaéntilanteet vaikuttavat ty6ilmapiiriin. (Ks. taulukko 3). Kelan
isossa organisaatiomuutoksessa 1.1.2016 yhdistettiin 24 vakuutuspiirid nykyiseksi vii-
deksi vakuutuspiiriksi. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esimiehet ovat tehneet kovasti

toitd uusien tyOyhteisojen kanssa tyoilmapiirin edistdmiseksi.

"Sielld ndkyy sellasia toiminnallisia eroja ja kulttuurisia eroja, jotka saattaa sitte
arjessa hiertdd ja vaikuttaa siihen tyéilmapiiriin. Mutta niihin on nyt pyritty aktii-
visesti puuttumaan ja tilanne on varmaan menossa parempaan suuntaan koko
ajan.”

"Tyoilmapiiri on osalla hyvd, mutta osalla negatiivista.”
“No mun mielestd meilld on ihan hyvd ilmapiiri, ettd on nditd henkilostobaromet-
reja ja muitaki kyselyjd ollu, niin niitten perusteella ja mitd sitte ihmisiltd tulee

palautetta, niin ilmapiiri on ihan hyvd.”

“No meilld on kylld hyvd, eli on kylld ihan tota noin niin, sanoisin, ettd todella
hyvd. Tietysti nyt tulee aina joskus tilanteita, mutta noin pddpiirteittdin.”
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4.1.2 Hyva tydilmapiiri

Esimiesten mukaan hyvin ty6ilmapiirin vaikutukset nékyvét jokapdivéisessd arjen ty0s-
kentelyssd. Tyonteko sujuu hyvin ja on helppoa tydskennelld yhdessi, kun ilmapiiri on
hyvi. Esimiehet ja toimihenkilot ovat hyvdssd vuorovaikutuksessa puolin ja toisin.
TyOyhteisossd huomioidaan, tuetaan ja autetaan toinen toisiaan. Avoimuus koettiin tér-
kedksi, ettd asioita uskalletaan tuoda esille kahden kesken esimiehen kanssa ja myos
ryhmaé- ja tiimitasolla keskustellaan ja uskalletaan antaa palautetta, seki positiivista ettd

rakentavaa. (Ks. luku 2.1.2. ja taulukko 3).

"Et se on helppoo puolin ja toisin ldhestyd sekd toimihenkilot esimiehid ettd esi-
miehet toisiansa, sen keskindisen tuen saaminen ja sitte tdd tdammonen vuorovai-
kutteinen keskustelu, ettd uskaltaa sanoa mielipiteensd, tuoda asioita esiin ja asiat
otetaan asioina, eikd henkiloitetd niitd.”

“"Mun mielestd se ndkyy jo ihan vaikka jos ajatellaan arkea, niin ihan vaikka mei-
Jjdn ryhmdpalavereissakin, et ne on semmosii keskustelevia ja ihmiset ottaa kantaa
Jja uskalletaan niinku avata suu, joka kertoo siitd, ettd ilmapiiri on semmonen sal-
liva, ettd ei tarvi niinkun miettid niin hirveesti sitd sanomisia.”

Useampi esimies nosti kdytdnnon esimerkiksi, etté kiireisind aikoina tyontekijét lahtevat
hyvélld yhteishengelld mukaan tehostettuihin tyOpdiviin ja esimiesten kannustukseen.
TyoOyhteison hyva yhteishenki nidkyy nopeissa ja muuttuvissa tilanteissa, kun tyontekijét

joustavat ja lahtevit mielellddn yhdessa tekemiseen.

“"No varmaan ainaki sellanen, ettd tota nopeesti niinku joustetaan ja reagoidaan
tammosiin muuttuviin tilanteisiin. Et selvdsti siind huomaa sellasen yhteishengen
ja tsemppi ilmapiirin, ettd kun tulee joku sellanen dkillinen tilanne, niin porukka
ldhtee tosi hyvin niinku mukaan.”

4.1.3 Huono ty6ilmapiiri

Negatiivisuus ja kaikista asioista huonojen puolien etsiminen heikentivéat ilmapiiria.
Osa tyontekijoistd luo huonoa ilmapiirid negatiivisella asenteellaan, lietsomalla ja tuo-

malla suureen déneen ilmi asioita mitkd ovat heiddn mielestddn huonosti. Usein on yksi
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johtohahmo, joka kerdd ympdérilleen porukkaa. Negatiivinen asenne yksittiisilld tyonte-
kijoilla nousi ldhes kaikissa haastatteluissa esiin.

2

os kauheesti jdaddddn mdrehtimddn semmosia negatiivisia tai lietsotaan tim-
mostd negatiivista ilmapiirid, niin se on mun mielestd ainaki yks semmonen, mikd
vaikuttaa dkkid tyoilmapiiriin kylla”

“Negatiivisuus ja asioiden niinku kielteisesti ndkeminen, ku jokaisen asianhan voi
nyt jotenkin ndhdd positiivisesti tai negatiivisesti ja jos niistd kaikista lihtee ha-
kemaan jotakin niinkun huonoja puolia, niin ainahan niit varmaan loytyy ja sitte
jos sitd vield tuola suureen ddneen tuo esiin niin kylldihdn se niinku vaikuttaa sii-
hen ilmapiiriin.”

“Valitettavasti ndin on, et se henkiloityy tiettyihin henkiloihin”

Toisen ihmisen tahallaan vaddrinymmartiminen, mustamaalaaminen ja tyoyhteison ulko-
puolelle jéittiminen heikentdvit tydilmapiirid. TyOyhteisosséd erilaisten kuppikuntien
muodostuminen voi heikentdd tyoilmapiirid ja lisdtd tyokavereiden syrjimistd, kun osa

porukasta jaa ulkopuolelle. (Ks. luku 2.1.2.)

“Kaikin puolin semmonen, ettd ei niinku haluta keskustella toisten kanssa, jdte-
tdadn tyoyhteison ulkopuolelle tai muuta, ettd sen tyyppiset asiat.”

"Md ndkisin, ettd tommoset kuppikunnat tietylld tavalla niinkun jossain mddrin
heikentdd sitd ilmapiirid ja sitd koko ryhmdn tavallaan yhdessd tekemisen ja on-
nistumisen mahollisuutta ja meininkid.”

Kuormittavat tydtilanteet voivat heikentdd ty6ilmapiirid ja pitkddn jatkuessaan negatii-
vista ilmapiirid on haastavampaa korjata. Tyoilmapiirin vaikuttavat negatiivisesti tyon-
tekijan kokema vaikutusmahdollisuuksien puute ja esimieheen tai tyokavereihin kohdis-
tuva luottamuspula. Heikentévana tekijénd pidettiin yleisesti avoimuuden puutetta, puo-
lin ja toisin. Esimiesten tulisi pitdd tyontekijit ajan tasalla ja kertoa asioista. Jos asioista
ei voi vield puhua — on hyvé tuoda esille, ettd asioista kerrotaan lisdd heti kun voidaan.
Liiallinen epatietoisuus heikentdd tydilmapiirid. Esimiehen tehtdvané on pitdd henkilds-
t0 ajan tasalla, mutta henkiloston tidytyy my0s sietdd epavarmuutta. Tiimitason lisdksi
tuotiin esille, ettd on my0s yldtason asioita, jotka vaikuttavat tiimeihin, kuten l&hiaikoi-
na toimeentulotukeen liittyvit paineet. Mediatasoltakin tullut paine on vaikuttanut sen

etuuden liséksi jollain tasolla myds muihin etuuksiin.
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"Niin kylldhdn tdd niinku, ndd tiukat tyotilanteet ndkyy siind, ettd ihmiset tietysti
jonku verran stressaantuu ja sitte tulee semmosta tietynlaista, vihd drtyneisyttd ja
muuta vahd enemmdn, ettd ehkd se on se joka ndkyy eniten, taikka no ei se nyt
paljo ndy, mutta ndkyy kumminki”

"Elikkd semmonen niinku seldn takana toimiminen ja varsinkin jos esimies ei ker-
ro asioista, mitd hdn tietdd tai mitd hdn pystyy kertomaan, niin se saattaa sit sitd
ilmapiirid heikentdd. Totta kai meilld on tilanteita, joissa esimies ei pysty kerto-
maan, niin se saattaa sit sitd ilmapiirid heikentdd. ”

"Totta kai se vaatii myés sieltd toiselta puolelta sitd, ettd epdvarmuutta tdytyy sie-
tdad, me eletddn kokoajan niinku yhd enemmdn muuttuvassa myoski tyoyhteisossd,
tdadlld muuttuu moni asia ja muuttuu monta asiaa pddllekkdin ja yhtd aikaa niin
sitd epdvarmuuden sietoakin pitdd tavallaan pystyd kasvattamaan.”

4.1.4 Tyo6ilmapiirin vaikutukset tydssd jaksamiseen

Kaikki esimiehet kokivat ty6ilmapiirin olevan tirked tekijad ty0sséd jaksamisen kannalta.
Tyo6ilmapiiri vaikuttaa tyon tekemiseen ja tehokkuuteen, mitd parempi tydilmapiiri sen
parempi tyoteho ja motivaatio. TyOilmapiiri vaikuttaa myds sairauspoissaoloihin, jos
tydilmapiiri koetaan hyvind, niin ty0ssa jaksaminen paranee ja ilmapiiri lisdd tyonimua.
Tyo6ilmapiiri vaikuttaa tyon mielekkddnd kokemiseen ja jaksamiseen sekd ndiden kautta
vaikuttaa positiivisesti tyon tuloksellisuuteen. Jokainen tydyhteison jdsen voi vaikuttaa
yhteiseen tydilmapiiriin ja sen kautta tyossd jaksamiseen. (Ks. luku 2.1.4.)

2

un mielestd silld on tosi suuri merkitys, et kun tyossd on tavallaan kivaa, on
hyvd porukka ja hyvd yhteishenki ja hyvd ilmapiiri, niin sillon sitd varmaan tulee
mielellddn toihin ja kokee sellasta hyvdd energiaa ja sitd jaksaa sitte ehkd venyd
enemmdn hetkellisesti jossain paineessa, kun koetaan ettd on hyvd henki”

2

o silld on iso merkitys, ettd kyllihdn se ndkyy ilman muuta siind jaksamisessa
Jja ylipddtddn siind tekemisessd ja tyon tuloksissa.”

Ty6ilmapiirin huomioimista ja kehittdmisti pidettiin yhtend esimiestyon tidrkeimpani
tehtdvéni, koska se tukee tyontekijoiden jaksamista ja on tirkedd, ettd ihmiset tulevat
mielellddn téihin. Osa esimichisti kertoo, ettd tyontekijit ovat ottaneet asiaa puheeksi

esimiehen kanssa ja tuoneet esille, kuinka tirkedi on, ettd aamulla on hyvé tulla téihin.



61

“Koen sen tosi tdrkeeksi asiaksi ja piddin sitd tdarkeend, et se on esimiehen tdr-
keempid tehtdvid niinku seurata ja tarttua ndihin asioihin.”

4.2. Henkilostdjohtamisen vaikutukset tyohyvinvointiin

4.2.1 Tyoilmapiirin kehittdminen yhdessé

Organisaatiomuutoksen myo6td on ollut haasteita uuden ryhmén vuorovaikutuksessa ja
ryhméytymisessd, sithen on kiinnitetty paljon huomiota. On pyritty 16ytiméén keinoja,
joilla kaikkien tyontekijoiden &éni saataisiin kuulumaan ja ihmisid aktivoitumaan. Yh-
teistyotd, keskustelua ja osallistumista on pyritty lisddmédn hyodyntdmalld tiimeissd
pienid tyOryhmid, joissa on teetetty erilaisia ryhmaétoitd ja ennakkotehtdvid tyohon liitty-
en. Eri puolilla vakuutuspiirid olevia ihmisid on laitettu samaan ryhmaééin ja sen kautta
tyontekijdt ovat paremmin tutustuneet toisiinsa. Esimiehet kehittelevdt myos uusia ide-
oita tyontekijoiden osallistamiseen, kuten teemakahvilaa ty6hon liittyvien teemojen ke-
hittdimiseksi keskusteluiden avulla. Tyontekijoitd on kannustettu sanomaan mielipiteen-
sd ja antamaan palautetta. Vuorovaikutuksen kautta pyritddn antamaan ihmisille vaiku-
tusmahdollisuuksia omaan tyohonsi. Keskusteluista nousseita kehittimisideoita vieddin

yhdessé eteenpdin tyOyhteison kehittdmiseksi. (Ks. taulukko 1).

“No ainakin silld tavalla otetaan tyontekijdt niinku mukaan miettimddn asioita ja
tota kysytddn mielipiteitd ja just sitd avoimuutta, ettd pystytddn keskustelemaan
asioista, et on sitte monella tavalla yritetty osallistaa ja kdyty vaikka tiimipalave-
reissa asioita ldpi, tai muissa tammaosissd.”

2

o0 ihan niinku semmosia niinku, ettd pidetddn sddnnéllisid palavereja missd sit
ihmiset pddsee puhumaan ja sitten myoski semmosii niinku nyt ldhetddn kehittd-
mddn meilld tdammosid teemakahviloita, missd sitte pddsee keskustelemaan tietty-
Jjen teemojen ympdrilld asioista niinku jotka liittyy tyohon, siis tydldhtoisesti.”

Ryhmétapaamisten lisdksi kahden keskisissd keskusteluissa on kiyty tyohon liittyvid
asioita ldpi ja tyontekijit ovat nostaneet sielld esiin heille tirkeitd asioita. Esille noussei-
ta kehittimisideoita on viety yhdessd eteenpdin ja niiden avulla kehitetty tyOyhteisoa.
Esimiehet nostivat monessa aiheessa esille kahden keskisten keskusteluiden tirkeyden,

koska niissd saadaan syvempéa ja yksilollisempaé keskustelua aikaan.
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"Et niinkun moni asia, mitd ne tyontekijdt on ehottanu, niin on nostanu niitd kehi-
tysideoita ja niitd on oikeesti saatu kdytdintoonki nytte, se on ihan mahtava juttu ja
se lisdd sitd ilmapiirin niinku semmosta hyvinvointia, ettd he kokevat tulevansa
kuulluksi ja ymmdrretyksi ja heilld on vaikutusvaltaa siind omassa tyoyhteisossa.”

Kaikki esimiehet toivat esille, ettd barometritulosten purku on toteutettu tyontekijalah-
toisesti, eli tiimien kanssa on kiyty lapi tuloksista nousseita asioita ja pohdittu yhdessi
kehittdmiskohteita ja -ideoita. Mietitty, mitké asiat ovat tiimin vahvuuksia ja mité asioi-
ta pitdisi kehittdd. Tyontekijoitd on pyydetty valmistelemaan etukéteen omia mielipitei-
tddn ennen palavereita, jotta saataisiin mielipiteitd myos sellaisilta henkil6ilts, jotka
muuten eivit sano mielipiteitddn ddneen. Henkilostobarometritulosten jalkeinen kehit-
tamistyo jatkuu koko vuoden seuraavaan henkildstobarometrin purkuun asti. Esimiehet
ovat panostaneet siihen, etti kehittdmistyotd tehddidn yhdessd tyontekijoiden kanssa.
TyOyhteisot ovat padsddntoisesti ldhteneet mukaan yhdessd tekemiseen — osa tyonteki-
joisté ldhtee helposti mukaan, mutta osan kanssa taytyy tehdd enemmaén toitd. (Ks. luku

2.1.5)

“"Me ollaan ainaki ku kerran vuodessahan tddlld tehdddn barometrikysely niin me
ollaan sit niitd tuloksia ollaan nytte purettu tuolla syksylld ja niitd kdsitelty sit
titmien kanssa ja ldhinnd just siitd nakokulmasta pyritty miettimddn niitd kehittd-
misehdotuksia, semmosia konkreettisia asioita, mitd me voitas niinku yhdessd teh-
dd, ettd on niinku pyritty toimihenkiloitd vihd vastuuttamaan siitd asiasta, et se-
hdn ei oo mitddn esimiesten antamaa se tyohyvinvointi vaan et meiddn tdaytyy se
niinku yhdessd rakentaa ja hakea niitd vastauksia yhdessd ja se ei oo, kukaan ei
pysty sithen niinku yksin.”

"No se (yhdessd tekeminen) on semmonen missd ollaan vield ehkd matkalla, ol-
laan niiku pddsty liikkeelle ja toiset lihtee sithen herkemmin mukaan ku toiset ja
tota se on semmonen asia, minkd eteen tdytyy koko ajan tehdd toitd, ettd ei se vilt-
tamdttd aina ihan niinku helppoo oo.”

Koko tydyhteison pikkujoulut ja liikuntapdivét nostettiin esille ja ne koettiin vaikutta-
van yleiseen tyOilmapiriin positiivisesti. Kuitenkaan pelkilld tyhy-péivilld ei pystytd

korjaamaan tydilmapiirid, jos arjessa tydilmapiiri on huono.

2

a sit tietysti onhan meilld noita esimerkiksi liikuntailtapdivid tai sen tyyppisid,
ne ei kohdistu mihinkddn tiimiin sindllddn. Mut kyl ne on mun mielestd semmosia,
ettd on mahdollisuus mennd ja tulee enemmdn porukkaa muistaki ku ihan omasta
tiimistd ja omasta tyoympdristostd, niin mun mielestd seki on sellanen mikd vai-
kuttaa ja on kiva asia ja luo kivaa henked.”
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"Ne (tyhy-iltapdivit) on ihan kivoja, mutta jos joku kokee tyoilmapiirin hyviksi
tai huonoksi niin ne semmoset yksittdiset tyhypdivdt ei sitd asiaa miksikddn muu-
ta. Ettd kylld se tulee sieltd arjesta ja siitd, ettd yritetddn esimiesten toimesta teh-
dd tyonteko niin sujuvaksi, kun pystytddn.”

4.2.2 Esimiehen vaikutus tydilmapiiriin

Esimiesten mukaan he vaikuttavat tydilmapiiriin arjessa kaikella toiminnallaan. Arjessa
lasnéoloa pidettiin tirkednd, mutta laaja toiminta-alue asettaa omia haasteitaan sille.
Tiimi- ja ryhmépaallikot eivét ole kaikkien tiiminsd tyontekijoiden kanssa samassa toi-
mistossa ja osa esimiehistd sekd tyontekijoistd tekevit osittaista etdtyotd. Skyped kiyte-

tddn paljon yhteydenpitoon ja esimichet kiertdvit eri toimistoissa.

2

utta ettd yrittdd laitaa sellasia tsemppaavia viestejd ja olla sitte yhteyksissd
Lyncilld tai sahkopostilla jos ei aina sitte kasvotusten ehdi nédkemddn. Sitte toki
md kierrdn kaikissa ndissd toimistoissa ja yritin aina kdydd sddannollisen epd-
sdannollisesti niin kylld md sitte sielld kdyn aina jokaisen kanssa juttelemassa ja
kyselemdssd kuulumisia ja kuuntelemassa huolia ja murheita, jos sellasia sit on.
Ehkd silld sitte yrittdd ite niinku pitdd semmosta positiivista fiilistd ylld.”

“"No md pyrin esimiehend olemaan niinku saavutettavissa, eli md istun tosi paljon
aina niinku ovi auki, jos mulla ei oo vaan mitddn palavereita, ettd ihmisilld olis
niinku mahollisuus tulla juttelemaan. Eihdn ne kaikki tddlld istu, mutta ainaki
ndmd jotka tddlld istuu.”

Esimiehet nostivat esille monia asioita, kuten helposti ldhestyttdviané olemisen, kannus-
tamisen ja omalla esimerkilldén johtamisen. Omalla suhtautumisellaan asioihin esimie-
het toimivat roolimallina — pyrkivit viemédn asioita eteenpdin positiivisen kautta. Esi-
miehet noudattavat tyOyhteison sddntdja ja edellyttivit myds tyontekijoiden noudatta-
van niitd. Kaikkia tydyhteison ja toimiston tyOntekijoitd tervehditddn. Onnistumiset
huomioidaan ja annetaan palautetta hyvistd suorituksesta. Myos korjaavan palauteen
merkitys nostetiin esille. (Ks. luku 2.2.3.)

2

0 varmaan kdytinnossd esimieshdn toimii esimerkkind Ildhes kaikessa. Jotenki
enempi Sitd positiivisuutta ja mun mielestd kans sellanen korjaavaki palaute on
semmosta, niinku kiinnitetddn huomiota ndihin asioihin, edistdd sitd hyvdd tyoil-
mapiirid.”
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“Ja aina tietysti niinku ajatus on, ettd pyritddn asiat viemddn positiivisen kautta.
Ja md ajattelen, ettd se on, silld on myoski niinku iso merkitys.”

Ystavillisyyttd, avoimuutta ja ihmisten aitoa kuuntelemista pidettiin tirkedni. Rehelli-
hen tdytyy tehdd asiat, mitkd lupaa ja péaiatoksenteossa osallistaa tyontekijdt mahdolli-
suuksien mukaan. Vaikka tyoOntekijit eivét pystyisi vaikuttamaan lopulliseen paéatok-
seen, on tarkedd keskustella asiasta ja perustella paédtokset. Kertoa, mitki asiat vaikutti-

vat padtoksen tekemiseen ja perustella padtokseen johtaneet syyt. (Ks. taulukko 4).

“Semmonen osallistaminen, elikd pddsevdt mukaan pohtimaan yhteisid asioita ja
ettd pddtokset tehdddn semmosen yhteisen keskustelun jdilkeen, vaikka se pdcdtok-
sentekijd olisinkin mind, mutta ettd se ettd kaikilla on tietoisuus, mitkd on ne pdd-
tokseen johtaneet seikat ja niitd on yhdessd puntaroitu ja haettu sitd parasta rat-
kasua.”

’

"Ettd se pddtosten perusteleminen on mun mielestdni, on tdrkeetd.’

Ylhailta alaspéin johtamista vieroksuttiin; yhdesséd tekemistd ja vuorovaikutusta pidet-
tiin tdrkednd. Tyontekijoiden arvostaminen, huomioiminen ja heistd vilittdiminen sekd
jokaisen yksilon tdyden potentiaalin etsiminen nousivat esille haastatteluissa. Myos
tyontekijoille tirkeiden asioiden, kuten lomien jérjestiminen toivottuun kohtaan ja tyo-

vuorojen suunnittelu koettiin tarkeédksi.

"Varmaan sellainen avoimuus ylipddtddn, huomioiminen ja heistd tietysti vdlit-
tdminen.”

2

a arvostetaan niitd tyontekijoitd, ettd, et md niinku nddn ettd jokaises ihmises
on semmosta mahdollisuuksia ja potentiaalia ja pyritddn [6ytdmddn ne yhessd, ne
mahdollisuudet mitkd siin ihmisessd on, ettd ne vahvuudet tulis mahdollisimman
hyvin esille.”

4.2.3 Toimivat keinot ty6hyvinvoinnin edistimisessa

Ty6hyvinvoinnin edistdmisessd koettiin tirkeiksi perusasioiksi arjessa tyon sujuvuuden
ja hallinnan varmistaminen sekd osaamisen kehittdminen. Tyon tekemiseen liittyvid asi-

oita kehitetdén jatkuvasti yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. (Ks. taulukko 4.)
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2

a sitte just, ettd ndd tyon, onhan tdssd siis kaikki tyo organisoitu, tyonkuvat ka-
tottu ja kaikki tdn tyyppiset asiat, tyovuorosuunnittelut, tyojdrjestelyt, kaikki, ettd
kaikki niitten kehittdminen on mun mielestd, niin tukee tditd tyoilmapiirid.”

"Siihen liittyy myoski se osaamisen kehittdminen, mikd on jotenki niinku tdrkee
elementti siind tyohyvinvoinnissa ja kun se semmonen oman asiantuntijuuden tun-
ne on riittdvdn vahva, niin sillon se tyohyvinvointikin niinkun syntyy sen kautta,
ettd kun toissd tehdddn toitd ja kun mind hallitsen tdmdn minun tyoni, niin md
vditdn, ettd suurimmalle osalle se on se merkittdvin tyohyvinvointiin vaikuttava
tekija.”

Varhaista puuttumista ja reagointia tyontekijoiden ty0hyvinvointiongelmiin pidettiin
tarkednd ja se nostettiin esille monessa haastattelussa. Kelassa on kdytdsséd varhaisen
tuen toimintamalli, eli tybhyvinvointiongelmiin puututaan matalalla kynnykselld. Tyds-
sd jaksamisen parantamiseksi on muokattu tyotd yksilollisten tarpeiden mukaan, esi-

merkiksi mahdollistamalla etityon tekeminen tai muokkaamalla tyonkuvaa.

“Parhaiten toimii varmaan niinku ldhtokohtasesti se, et ihan oikeesti, aidosti
kuunnellaan, mikd on se tavallaan huoli tai ongelma tai asia, joka vaikuttaa sii-
hen tyohyvinvointiin.”

Esimiehet nostivat esiin tyontekijoiden yksilollisyyden huomioimisen — erilaiset per-
soonat vaativat erilaisia 1dhestymistapoja. Esimiehet nostivat paljon samoja asioita esille
kuin edellisessd kysymyksessd: avoimuuden, helposti ldhestyttivdnd ja tavoitettavissa
olemisen, kuuntelemisen, keskustelemisen, huomioimisen, vélittimisen, paidtoksente-
koon osallistamisen ja kahden keskiset keskustelut.

2

o niinku varmaan myoés se, ettd md otan huomioon yksiloind ne ihmiset, ettd
johdan niitd niinkun heitd yksiloind ettd, niin heijdn tyohyvinvoinnin ndkékulmas-
ta kun osaamisesta ja sitten myos sitd niinkun, ettd pyrin yksilollisesti myos moti-
voimaan heitd siihen tyoskentelyyn.”

Tyo6hyvinvoinnin rakentaminen on yhteistyotd; tyontekijoiltékin vaaditaan osallistumis-
ta, koska tydilmapiirin ja tydhyvinvoinnin rankentaminen ei onnistu ilman esimiesten ja
tyontekijoiden yhteistyOtd. Asioita ja keinoja tulisi miettid yhdessd, eikd esimichen

miettid vain yksin ja tarjoilla valmiita vastauksia tyontekijoille.
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"Tdssdhdn on tdssd tyohyvinvoinnissa tosi paljon erilaisia osa-alueita, mutta mi-
kd se nyt sattuu oleenki, niin kyl tdd yhes tekeminen niinkun on se tdrkee juttu sii-

(NS 3]

nd.

"Kylld md sanoisin edelleen, et se on se avoimuus ja se osallistaminen ja et ol-
laan yhdessd luomassa sitd tyohyvinvointia ja tota kaikki on siind niinku muka-

2

na.

Haastatteluissa nousi esille monessakin aiheessa tyotekijoiden oman asenteen vaikutus.
Tyontekijdn negatiivisen asenteen taustalla voi olla jotain ongelmaa, joka voi selvitid
keskustelemalla ja johon esimies voi vaikuttaa tyjirjestelyiden kautta. Jos taustalla ei
ole mitddn mihin esimies voisi vaikuttaa ja tyontekijélld on l&dhtokohtaisesti kaikkeen
negatiivinen asenne ja kiinnostuksen puute, esimiesten keinot ovat rajalliset. Esimiesten
tehtdvini on motivoida tyontekijoitddn, mutta jos tyOntekijastéd itsestddn ei 1dhde nou-

semaan motivaatiota ja kiinnostusta, esimies ei pysty sitd hdnen puolestaan tekemiin.

"No siis mun mielestd suurin vaikutin tai yks suurin tekijd on toimihenkiloiden
oma asenne ja se oikeesti kuitenkin Ildhtee tyontekijdstd itsestddn, ettd vaikka me
tehtdis ulkopuolelta kdsin mitd, niin jos ihminen on vastahakoinen tai ei halua
niin ei siithen pysty vaikuttamaan.”

"Keskusteluiden kautta. Elikkd esimiehen ja alaisen tyokeskusteluja, esimerkiksi
niissd sitte koittaa jutella niistd ja Ildihtee niistd kyseleen. Meilldihdn on valmenta-
va esimiestyo, mitd me sovelletaan. Sit sen kautta ldhtee soveltamaan ja kyseleen,
ettd mikd sielld olis ja mitd haluais ja mitd hdn ite aattelee ja miten ite vois vai-
kuttaa, jos loytyis se pohjimmainen syy. Onko sielld semmonen, vai onko vain ih-
minen, joka on negatiivissdvytteinen.”

Tyotekijoiden kanssa on kokeiltu barometrin purussa pienryhmié, joihin sekoitettu toi-
silleen tuntemattomia ihmisid eri yksikoisté tekemdin ryhmatoitd yhteistydssé, tyonteki-
jét olivat kokeneet timén toimivaksi ja antaneet siitd positiivista palautetta. My0s ko-
tietdtydomahdollisuuden jéarjestymisestd ja muista tyojarjestelyistd tyontekijat ovat anta-
neet esimiehille hyvdd palautetta, he ovat huomioineet tyontekijidn yksilolliset tarpeet

kuormittavassa eldmaéntilanteessa.

"Ku barometria purettiin niin md jdrjestin tammosid pienryhmid, tavallaan seko-
tin sitd pakkaa, et ihan toisilleen vieraat ja eri yksikoistd olevat toimihenkilot
niinku teki keskendidn ryhmdtoitd ja yhteistyotd ja ainaki se sai hirveen hyvdd pa-
lautetta, ettd kokivat, ettd oli tosi kiva tutustua muihin ja kokivat niinku semmosta
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vhteishenked ja hyvdd ilmapiirid, vaikka olivatki vieraita toinen toisilleen entuu-
destaan.”

4.3. Unelmatydpaikka-pilotin kehittdminen

4.3.1

Unelmaty0Opaikka-pilotin onnistuminen

Ideana Unelmatydpaikka-pilottia pidettiin hyvéni, mutta toteutus ei ollut onnistunut.

Yleisesti pidettiin hyvénd ideana, etti tulevaisuutta mietitddn ryhmétason lisdksi yksilo-

tasolla ja jokainen tyontekijd pohtii omia tulevaisuuden toiveitaan tyotddn koskien.

Esimiehet kokivat, ettd unelmatyopaikka-pilotin aikataulu venyi liikaa ja tuloksia jou-

duttiin odottamaan pitkaén.

"Tota siis noin yleisesti ottaen md ajattelen kylld, ettd se on terveellistd, et tdid
niinku idea tdssd, ettd pistetddn miettiin asiaa vihd pidemmdlld tahtdimelld, se on
hyva.”

“"Mulle se ainaki ndyttdyty pikkasen liian pitkdnd se aikavdli, miten se tavallaan
se varsinainen kysely toteutettiin ja miten siitd sitte niitd tuloksia alko tulemaan,
saatikka miten niitd tuloksia lopulta sitte kdsiteltiin vakuutuspiirissd.”

Unelmaty0Opaikka-pilotin vastaukset eivit vastanneet esimiesten odotuksia, koska suurin

osa vastauksista ei liittynyt suoranaisesti tyon tekemiseen, vaan muuhun oheistoimin-

taan, tavallaan tydajan ulkopuolisiin asioihin.

“Ensinndkin ne oli sellasia, ettd ne ei liittyny varsinaiseen tyon tekemiseen ol-
leenkaan, elikkd ei niinku ite siihen tyohon ja tyon tekemiseen, et miten se sitte su-
juu kun kaikki on niinku todella hienosti joskus tulevaisuudessa, vaan tota ne
kaikki liitty johonki muuhun.”

"Ehkd olisin toivonut sit jotakin sellasta konkreettista kehittamiskohdetta, oikeesti
sellasta mihin olis voinu tarttua, mitd olis voinu sitte alkaa tyostimdcdn.”

Pieni osa esimichistd oli saanut konkreettisiakin vastauksia Unelmatydpaikka-pilotista,

mutta ne olivat samoja asioita, mitd oli noussut henkilostobarometrista. Sitd pidettiin

tavallaan hyvéindkin asiana, ettd Unelmatydpaikka-mallista ei noussut uusia asioita,

koska se vahvisti avoimuuden ja vuorovaikutuksen onnistuneen.
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"Sielld tuli oikeestaan ihan samoja asioita kehittdmisen alle ku barometrissa, ettd
ne meni hyvin yksiin.”

“Ja tietysti sekin on jo itseisarvo mun mielestdni, ettd saadaan tulos, ettd ei 0o
mitddn erityistd, mitd me ei oltais jo tiedetty.”

4.3.2 Unelmatyopaikka-pilotin kehittdminen

Esimiehet pohtivat, ettd oliko kysymyksien muotoilussa tai ohjeistuksessa puutetta, kun
vastaukset eivit kohdentuneet suoranaisesti itse tyohon ja tyon tekemiseen liittyviin asi-
oihin. Lisdksi toivottiin tiiviimpad aikajdnnettd, ettd tyontekijat muistaisivat vield sen

hetken, kun kyselyyn vastattiin ja ne ajatukset siit.

2

otenki tuntuu turhalta, ettd jos unelmatyopaikka on, ettd md saan olla kahvilla
aamulla ja kdydd tyokavereitten kanssa viettdd vapaa-aikaa ja hieroja kdy hiero-
massa mun hartioita ja muuta niin se ei oikein anna mulle niinku evditd siihen sen
ite tyéhon.”

2

utta ndin md niinku itekseen sitd mietin, et ne kohdennetut kysymykset ja ne
semmoset, mitkd liittyy nimeomaan tyohon. Niin sit se tavallaan tulis sieltd se niin
sanottu unelmatyopaikka esille.”

Kyselyn kohdistamisesta nousi esiin erilaisia mielipiteitd. Osa esimiehisté piti tiimitasoa
sopivana tasona timén tyyppiselle kyselylle ja osan mielestd sitd voisi laajentaa koko

ryhmétasolle.

“Tiimitaso on kylld varmaan ihan oikea taso tdilldselle kyselylle, ettd tiimi voi sitte
miettid, ettd ryhmdtaso on jo liian suuri.”

"Vois tulla ihan hyvid vastauksia, vaikka sen panis koko ryhmdlle tavallaan, ettd
ehkd se tommosenaan ei toimi, et se kohdistettiin yhdelle tiimille.”

Unelmatydpaikka-pilotin kehittimiseksi nostettiin idea, ettd se voitaisiin toteuttaa ryh-
métyotyyppisend keskusteluna, koska ihmiset eivit vélttdméttd motivoidu vastaamaan
moneen kertaan samantyylisiin kyselyihin. Ryhmétyotyyppisessd vuorovaikutteisessa

keskustelussa saataisiin kysymyksiin vastauksia samalla hetkella.
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“Jos halutaan jotain kehittdid, niin ei tdmmosend kysymyspatteristona, ehkd
enemmdn tammaosend ryhmdtyotyyppisend, niinku siind hetkessd olevana keskus-
teluna vihd semmosena, ehkd enemmdn timmdésend learning cafe tai joku muu,
mikd sitte veis eteenpdin niinku heti siind, ettd ne ratkasut tulis ja ne vastaukset
tulis heti siind, eikd niin, ettd se on joku kysymys ja sit tulee joskus vastaukset mi-
ten se toteutu. Enemmdn kdytdntoon vievdd, niin sillee se pitdis ehkd toteuttaa.”

4.3.3 Tyokalut kdytdnnon johtamisen tukena

Esimiehilld oli hieman erilaisia ndkemyksid henkildstobarometrin ja unelmatyopaikka-
pilotin hyodyllisyydestd kdytdnnon johtamisen tukena. Suurin osa ei saanut unelmatyo-
paikka-pilotista mitddn irti, mutta osa koki 16ytdneenséd vastauksista vahvistusta baro-
metrituloksissakin esiin tulleisiin asioihin. Kukaan ei kuitenkaan kokenut saaneensa
Unelmatyopaikka-pilotista mitdén uutta. Vuosittain toteutettavaa henkildstobarometria
hy6dynnetddn aktiivisesti ja suurin osa koki sen hyddylliseksi tyohyvinvoinnin johtami-
sen tyokaluksi. Henkilostobarometri oli kaikkien mielestd kehittynyt vuosien varrella

parempaan suuntaan.

”Se (henkilostobarometri) on mun mielestd, siitd on tullu tirkeempi ku mitd se on
aikasemmin ollu. Ja tota niin, siind on menetelmd muuttunu, eli se on niinku toi-
mihenkiloldhtoinen ja mydski toimihenkiot yhdes etsii niinku ratkasuja.”

“Henkilostobarometri on mun mielestd erittdin hyvd ja tosiaan ndd niinku oikees-
taan uudet tavallaan kasittelytavat sille barometrille, niin ne on mahdollistanu
sen, ettd tota tdd on jotenki avoimempaa ja kaikkien mukana oloa sallivampaa,
kaikki pddsee ainaki jollain tavalla vaikuttamaan myoski siihen, et mitd asioita
ldhetdidn viemddn eteenpdin ja parantamaan.”

Useat esimiehet toivat esille, ettd henkildstobarometrissa on ristiriitaisia kysymyksen-
asetteluita, eli kysytdin jotain samaa asiaa kahdessa eri kohdassa eri tavalla muotoiltuna
ja my0s tyontekijoiden vastaukset nithin ovat erilaiset, mika aiheuttaa ristiriitaa. Osa piti
henkilostobarometrin kyselya ja aikajénnettd liian pitkdnd. Liséksi toivottiin lisdd avoi-
mia kohtia selventimién vastauksia. Avoimia kohtia toivottiin my0s sen vuoksi, ettd
vastaukset olisivat perustellumpia, eikd vastauksia vain klikkailtaisi sen kummemmin
miettimittd. Osa esimiehistd nosti esiin miettineensd, ettd vastaavatko tyontekijét kyse-

lyyn vain sen péivén tuntemusten mukaan.



70

“"Tavallaan jos sd vastaat yhteen kohtaan yhelld tavalla ja toiseen kysymykseen
toisella tavalla, ku ne kysymykset on esitetty vihd eri nikokulmasta, niin se risti-
riitasuus aiheuttaa tietynlaisen uskottavuusongelman.”

"Vihd sillee karrikoidusti sanoen, et se on aika helppoo sitte heitelld jotain, mut
Sit jos pitdd ruveta sitd asiaa niinku perustelemaan ja tarkemmin miettimddn niin
sit se voi ollakki, ettd se vastaus ei ookkaa ihan niin. Semmosta niinku vastuulli-
suutta sithen vastaamiseen.”

Useampi esimies toi esille, ettd jatkokehittelyn jilkeen Unelmatydpaikka-pilotti voisi
olla hyvé lisd henkilobarometrin rinnalla — tuomalla erilaista ndkdkulmaa ty6hyvinvoin-
nin kehittdmiseen. Sekd UnelmatyOpaikka-pilottiin ettd henkilostobarometriin kaivattiin

lisdd konkreettisuutta ja tyontekijoiden osallistamista myds vastuullistamisen kautta.

"Ehkd md kaipaan niinku henkilostobarometrissakin niin vihdn samaa tdhdn
unelmatyopaikka kyselyyn sitd, semmosta et jotenki sais siitd sellasen oivallutta-
van ja edellyttivdn kyselyn, ettei siitd tulis semmonen, ettd oletetaan, ettd kaikki
on valmista, vaan ettd miten md toimisin, ettd tdd unelmatyopaikka syntyis.”

4.4. Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdminen

4.4.1 Tyodhyvinvoinnin johtaminen

Esimiehet toivat esille, ettd tydhyvinvoinnin johtamiseen kuuluu kaikki arjen toimintaan
ja tyon tekemiseen tarvittavien puitteiden mahdollistaminen. Tydilmapiiristd ja tydym-
paristdstd huolehtiminen, ettd kaikilla olisi hyvé tehda toitd. Tiimin lisdksi yksildiden
huomioiminen, ettd jokaisen osaaminen ja tarvittavat edellytykset ovat kunnossa. La-
hiesimiehen tulisi tuntea tyontekijansa ja toisin péin. Téssd nostettiin esille samoja asioi-
ta, kun aikaisemmissa teemoissa: osaamisen johtaminen, tyonhallinnan tunne, ldsniolo,
kuunteleminen, vuorovaikutus, avoimuus, vaikuttamismahdollisuudet, onnistumisien
huomioiminen, oikeudenmukaisuus, yhdessid tekeminen, osallistaminen ja luottamus.

(Ks. taulukko 4.)

“Ihmisen osaamisesta huolehtiminen ja se arjen tyonteon niinku pyorittdminen,
eli se organisointi ja tyoskentelyolosuhteet ja palaverikdytinnot ja kaikki ndd
varhaisen tuen mallit ja se tukeminen ja kannustaminen.”
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“No kylld tyohyvinvoinnin johtamiseen kuuluu kylld ihan, se on niin laaja alue, et-
td kylldhdn siihen nyt kuuluu sen varmistaminen, ettd tyoympdristot ja ilmapiirit
on kunnossa ja tota sitte just ndd jokaisen henkilon niinku tilanne on semmonen,
ettd hdn jaksaa sitd tyotdnsd tehdd ja hdnelld on edellytykset niinkun suoriutua
siind tyossd.”

"Oikeestaan md jotenki ajattelen sen niin, ettd kaikki esimiestyo, mitd md teen on
tdtd tyohyvinvoinnin johtamista.”

4.4.2 Osaamistarpeet

Valmentava esimieskoulutus koettiin hyviksi ja kattavaksi. Yleisesti kaikki esimiehet
kokivat esimiestydon osaamisensa olevan hyvilld tasolla. Osalla esimiehistd on my0s
pitkd esimieskokemus, joka tuo varmuutta johtamiseen. Valmentavan esimiestydkoulu-

tusten kautta esimiehet ovat saaneet uutta oivalluttavaa ndkdkulmaa johtamiseen.

“"Mullaki on pitkd kelakokemus, ettd tddhdn on ihan eri luokkaa ku mitd joskus on
ollu, niin tdd valmentava johtaminen ja tdd tdn tyyppinen missd on sitte tdtd kuun-
telemista ja keskustelemista harjoteltu ja muuta niin nddhdn on ollu todella niin-
kun hyvid asioita.”

"Md nddn et kuitenki mulla perustietotaito on olemassa johtamisesta ja esimies-
tyostd ja muuta, et siind valmentavan esimiestyon kautta se oivalluttaminen on
niinku se minkd md nddn kaikista suurimpana asiana tdilld hetkelld.”

Vertaistuki koettiin tirkeédksi osaamisen kehittdmisessd ja sen lisdksi voimavarana. Esi-
miehet kokivat saavansa vertaistukea toisiltaan, mutta 1dhes kaikki esimiehet kertoivat
toivovansa vertaistukea vield lisdd. Koulutuksissakin yhtend isona antina on pidetty juu-

ri vertaistukea, kun asioita on voitu pohtia yhdessé ja jakaa tietoa toimivista keinoista.

“"Mut ehkd tdrkein, mitd md ite ajattelisin olis varmaan semmonen ihan selkedsti
vertaistuki, et se on kaikkein paras apu oikeestaan, ettd sd voit kollegan kanssa
sitte miettid, ettd hei onks sulla ollut tdlldnen tilanne ja miten sd nyt toimisit tds-
sa.”

”Sit niistd (tyohyvinvointiasioista) olis ehkd kiva vihd jutellakin joittenkin kans,
ettd mikd koettiin hyviksi ja mikd onnistu ja miten te veditte tin ja onks kukaan
kéyttiny tdtd matsua ja tdilldsta.”
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Esimiehet toivoivat enemmaén pienempié ja useammin toteutettavia lyhyitd koulutuksia,
joissa kiytdisiin ldpi ty6hyvinvointiin liittyvid ajankohtaisia asioita ja tuotaisiin esiin
uusia ideoita. Isojen organisaatioiden toimivista tyohyvinvointikdytdnnoistd voisi saada
uutta ideaa my0s oman tydyhteison kehittimiseen. Kouluttautumista pidettiin tarkedna,

ettd esimiehet pysyisivdt my0s jatkossa ajan hermoilla.

"Vois olla ihan hyvd jdrjestdd esimiehillekin semmosia teematuokioita, ettd me
saatais Skypelld jotaki pikkusen mitd nyt tapahtuu tyohyvinvointijutuissa. Ettd mi-
td sieltd on tulossa ja vihd tdlldstd ettd. Se kaikki jdd tdssd tyoarjessa, ku men-
nddn kovaa eteenpdin”

"On tdrkeetd, ettd niitd (koulutuksia) olis myos sitte niinkun, et kaikille esimiehil-
le tulis kuitenki vuoden mittaan jotain koulutuksia, ettd se tietotaito ja osaaminen
kaikki pysysis niinku siind vaatimusten matkassa.”

“Jos puhutaan ihan osaamisalueesta niin ylipddnsd siis semmosta yleistd tietoa
isojen organisaatioiden tyohyvinvointiin liittyvistd asioista, semmosta niinkun tie-
toa, jota tavallaan md voisit sit ehkd tuoda lisdarvona sithen omaan ryhmdcdn tai
organisaatioon semmosii asioit, uusii juttui, joita voitas sitte ldhtee kokeilemaan
ja toteuttamaan vield.”

Esimiesten toiveet konkreettisista neuvoista ja eldvistd esimerkeistd nousivat useissa
haastatteluissa esiin. Esimiehet haluaisivat saada tietoa esimerkkitapauksien kautta, mi-
ten toisessa Kelan tiimissé tai jossain muun alan organisaatiossa on viety menestyksek-
kiasti tyohyvinvointiasioita eteenpdin. NAitd onnistuneita menetelmid voisi hyddyntaa
sellaisenaan tai muokattuna omassa tyoyhteisossa.

2

ut et semmosii eldvii esimerkkejd, siitd ettd tota tammosii juttui on tehty ja tota
ndiden avulla on esimerkiski vaikka barometrituloksissa saatu nostettua tiettyjd
asioita paremmalle tasolle. Must ne olis mielenkiintosii lukee ja tavallaan niinku
miettii sitd kautta, ettd voisko timmonen toimii meilld. Ja se olis mun mielestd, md
uskon, et siitd olis niinku apuu koko organisaation sisdlld, et eihdn kaikki jutut
kdy niinku kaikille toimioille tai kaikille tiimeille tai ryhmille, mutta tota jos sinne
tulis useempii tammosii niin sieltd vois sit yrittdd poimii et hei kuulostaa semmo-
selle ettd toi vois olla meijdn juttu, me voitas kokeilla tdammostd.”

Haastatteluiden perusteella suurimmaksi kehittdmiskohteeksi nousi esille haastavat hen-
kilostotilanteet, yksilollisiin tyontekijoiden tyohyvinvointiongelmiin liittyvét asiat. Esi-
miehet kokivat, ettd tarvitsevat lisdi tietoa ja tyokaluja haastavien tyohyvinvointiongel-

mien hoitamiseen, jotta osaisivat auttaa tyOntekijad parhaalla mahdollisella tavalla ja
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paivitetylla tiedolla. Esimiehet toivat esille tarvitsevansa konkreetista tietoa esimerkkien

kautta, miten tilanteissa tulisi toimia.

"On paljo tdlldsid henkilostétilanteita, elikkd meilld tiimipddllikot on joutunu,
heilld on useammallaki ollu erittdin haastavia tyohyvinvointikeskusteluja alais-
tensa kanssa, joissa on etitty niitd ratkasuja sitte yksittdisen toimihenkilon tilan-
teeseen.”

“Ja tota, sit monesti on niin, ettd ku mdki oon ollu aika paljon noissa tyoterveys-
neuvotteluissa ja sieltd on sitte poikinu kuntoutustukea ja osatyokyvyttomyyseld-
kettd ja tyokokeilua ja nditd niin, ettd ehkd md kaipaisin vihd niinku sellasta kou-
lutusta mitd ne kaikki pitdd sisdllddn, ettd oon sitte tapauskohtasesti selvittiny, et-
td mitds tdssd nyt pitdd sitte tehdd ja miten edetddn.”

Tyo6hyvinvointiasioiden ohjeistukset ovat parantuneet Kelassa ja niihin on jo panostettu,
mutta suurin osa esimiehistd koki, etti sithen tarvittaisiin vield lisdd osaamista. Konk-
reettisten ohjeiden lisdksi kaivattiin tietoa tyoterveyshuollon palveluista, jotta tyonteki-

jéé osattaisiin ohjata saamaan kaiken mahdollisen avun tilanteeseensa.

“Ettd ndd normaalit tammoset jutut kylld tissd hoituu ja tota silld tavalla on mun
mielestdni ohjeistuksetkin Kelassa tosi paljon parantunu, ettd [6ytyy niihin kylld
apuvdlineitd ja sitte tyovdlineet parantunu, nyt viimeks tdad Siviuski tuli tihdn tyo-
terveyshuollon kanssa yhteistyohon, ettd kylldhdn tdssd niinku tota parannuksia
on koko ajan tapahtunu mutta, ettd silta saralta varmaan juuri tdiltd tyokyky puo-
lelta l6ytyy se missd vield enemmdn kaipais sitd.”

“Ja koska meiddn pitdd sitte omasta tyoterveyshuollostaki tietdd aika paljon, ettd
mitd sielld on tarjolla. Et tavallaan kaikki tukitoimet, mitd sielld on niin tulee toi-
mihenkilolle kdyttéon, jos tilanne niin vaatii.”

4.4.3 Organisaation tuki

Verkostot, koulutukset ja tyovélineet ovat kehittyneet hyvdin suuntaan ja suurin osa
esimiehistd koki, ettd apua ja vertaistukea saa tarvittaessa. Ajan puute ja kiireinen arki

kuitenkin vaikeuttavat tiedon etsimista.

“No kylldhdn sitte erilaisissa tilanteissa niin kylld jostakin aina apua ja vastauk-
sia saa ja neuvoja, jos tulee semmonen tilanne eteen. Kylld md uskon, ettd ndd
verkostot on sillain aika hyvdt ja sitd saa tarpeen mukaan.”
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"Koulutus ja tyovdlineet on parantunut ja tdn tyyppiset asiat ja mun mielestd tdid
vertaistukikin on ollut nyt aika hyvin, ettd on nditd foorumeita missd yhdessd esi-
miehet sitte sddnnollisesti sitte keskustelee asioista ja voi saada sitd tukea ja niitd
sitte niinkun siihen tekemiseen, ettd mun mielestdni ndd on kylld parantunu tosi
paljon.”

Arki on hyvin kiireisté ja esimiehet kertoivat kokevansa, etti tyohyvinvointi jai helposti
arjessa kaiken muun kiireen jalkoihin. Esimiehet toivoivat yleisesti enemmén aikaa tyo-

hyvinvointiasioiden hoitamiseen ja kehittdmiseen.

"En md koe kylld, ettd olis mitddn erityistd (tuen tarvetta). Tosiaan enemmdnki se
on sitd ajankdytollistd ongelmaa, ku kaikki painii saman kiireen kans, et l6yde-
tddn sit yhteistd aikaa niiden asioiden ldpikdymiseen, niin se on varmaan sellanen
isoin haaste.”

Useampi esimies koki, ettd ovat jadneet yksin tyontekijoiden haastavien tydhyvinvointi-

asioiden kanssa ja toivoivat siihen lisdi tukea organisaatiotasolta.

2

o en periaattees kylld saa, koska md koen aina, ettd md oon niin yksin niissd ti-

)

lanteissa.’

Kaikki esimiehet kokivat kuitenkin saavansa yleisesti hyvin tukea omilta esimiehiltddn
ja pystyvit purkamaan asioita heiddn kanssaan. Esimiehet pitdvit yhtd ja tukevat tosi-
aan. Kollegiaalisen tuen kokemisessa oli eroavaisuuttakin; suurin osa koki olevansa 13-
heinen muiden tiimipaillikdiden kanssa, mutta osa kaipasi lisdé yhteisid hetkid muiden

tiimipadllikdiden kanssa.

“Joo kylld, ehdottomasti omalta lihiesimieheltd kylld. Hdneltd ja jopa hdnen esi-
mieheltddn.”

“Joo, meilld sit taas niinku tavallaan ndd tiimipddllikot, mitkd on nditd mun ld-
hiesimieskavereita niin ja sitte mun oma esimies, niin tota meilld on, kylld siis
meilld on todella niinkun hyvd tammonen tiimi. Sieltd saa kylld kaikkee tukea kyl-
ld. Ettd se on mulla niinku sellanen iso plussa ja kiitos heille. Se on kylld toiminu
valtavan hienosti.”

“"Muut tiimipddllikot on aika kaukana musta, ei tuu sellasia hetkid, ettd me ollaan
koolla, ettd me jaettais vihd mitd teille kuuluu ja mitds te ootte tehny siind asias-
sa. Ettd niinku tdmmdosid yhteisid juttuja ei 0o.”
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Kelassa on laajasti kehitetty esimiesten osaamista erilaisilla koulutuksilla ja panostettu
esimiestyon kehittdmiseen. Esimiehet nostivat monessakin teemassa esille tyontekijoi-
den vastuullistamisen tyohyvinvointiasioihin, koska esimiehet eivit pysty yksin ranken-
tamaan hyvii tydilmapiirid ja kokonaisvaltaista tyohyvinvointia. Tyoilmapiirin ja tyo-
hyvinvoinnin kehittimiseen tarvitaan jokaisen tydyhteison jdsenen panostusta. Organi-

saatiotasolta kaivataan jatkossa enemmén panostusta tyontekijoiden vastuullistamiseen.

(Ks. taulukko 2.)

"Sita ehkd kaipaa, ettd ehkd se on ollu aika semmosta niinku esimiespainoitteista
ja esimiehen niinku vastuita ja esimiehen osaamista kylld varmasti ndissd asiois-
sa, siihen on kiinnitetty huomiota. Mutta sitte sinne alaispuolelle myos sitd vas-
tuuta ettd tota, kylldhdn se on myés vastuun kantamista se tyohyvinvoinnista huo-
lehtiminen, ettd se on ehkd vihd niinku, ei ehkd tule aina niin selvdsti ilmaistuk-

sia, tarkotan ihan niinku ndin organisaation tasolla. Mutta ehkd sitd ollaan myos
virittelemdssd, toivottavasti.”
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4.5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Haastatteluista nousi esiin, ettd kaikki esimiehet pitivdt tyohyvinvointia ja tyOilmapiirid
tarkednd. Tyoilmapiiriin ja kokonaisvaltaiseen ty0hyvinvointiin on panostettu ja kehit-
tamistyotd tehdddn jatkuvasti. Kuitenkin kiireinen arki ja laaja toiminta-alue asettavat
haasteita. Osalla tyontekijoistd on negatiivinen asenne — kaikissa asioissa vain huonojen
puolien nékeminen ja niiden lietsominen voi aiheuttaa negatiivisuutta tydilmapiiriin.
Haastatteluissa esiin nousi huomattavasti enemmaén positiivisia kuin negatiivisia tydil-
mapiirin tekijoitd. Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu haastatteluaineistossa esiin tul-

leita tydilmapiiriin positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavia tekijoita.

Taulukko 5. Haastatteluaineistosta esiin nousseet tydilmapiiriin vaikuttavat tekijat.

Tyoilmapiiriin positiivisesti vaikuttavat tekijit Tyoilmapiiriin negatiivisesti vaikuttavat tekijat
» Esimichet ovat tehneet kovasti t6itd tyoyhteisonsa eteen » Kiireinen arki ja ajan puute

organisaatiomuutoksen jélkeen, tulokset alkavat nikya . o, . . . . 1
* Kuormittavien tyotilanteiden jatkuminen liian pitkédén

*  Vuorovaikutukseen ja osallistamiseen panostettu . s o
*  Osalla tyontekijoistd negatiivinen asenne

* Esimiehet my0s kehittdvit uusia osallistamisen keinoja O i o oz

Tyontekijoitd on aktivoitu ja yritetty saada kaikkien &éni kuulumaan || Tyokavereidonoyniin Nenha ot e leami e

*  Tyontekijoitd on kannustettu kertomaan omat mielipiteensé ja

TR * Kaksijakoinen avoimuuden puute: Yht#altd tyonantaja ei voi jakaa
antamaan palautetta — positiivista ja rakentavaa

kaikkia asioita tyontekijoiden kanssa. Toisaalta tyontekijoiden tulee
*  Tyontekijoiden kanssa on tehty yhdessd kehittamisty6té, erityisesti sietdd jonkin verran epétietoisuutta.

st sUE PO Gt T *  Yksittdiset yldtason asiat esimerkiksi toimeentulotukeen kohdistuvat
* Toisia huomioidaan, autetaan ja tuetaan arjessa ongelmat
* Avointa keskustelua ja palautteen antamisen kulttuuria edistetdan * Laaja toiminta-alue asettaa haasteita, esimiehet eivit pysty olemaan
e T L . kaikkien tyontekijoiden arj fyysisesti ldsnéd
* Tydntekijdt joustavat kiireisind aikoina my®ds esimiehet joustavat Gl e il EEn e iy el It
*  Tyontekijoilld vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa
* Esimiehet kannustavat ja motivoivat tyontekijoitd

»  Kaikki esimiehet pitavit hyvaa ty6ilmapiiria tirkednd ja ymmartévat
sen laajat vaikutukset tyohyvinvointiin

*  Tyontekijoiden jaksamiseen kiinnitetdan huomiota,
ty6hyvinvointiongelmiin puututaan matalalla kynnyksella

*  Omalla positiivisella esimerkilld johtaminen

» Esimiehen antama positiivinen ja kehittévé palaute

*  Kehityskeskustelut

*  Valmentava esimieskoulutus

*  Osaamisen kehittdminen ja ty6n hallinnan varmistaminen

*  Osallistaminen paatoksentekoon ja paatdsten perustelu

* Helposti ldhestyttidvina oleminen

*  Hyvi viestinté ja avoimuus

*  Ystévallisyys, rehellisyys, ihmisten arvostus ja aito kuunteleminen

*  Tyontekijoiden yksilollisyyden huomioiminen
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Esimiesten mukaan tyOntekijoiden tyohyvinvoinnin edistimisessd ovat toimineet par-
haiten kahden keskiset keskustelut, yksilollisyyden huomioiminen seké aktiiviset ryh-
mityot ja -keskustelut. Esimiehet kokivat yleisesti esimiesosaamisensa olevan hyvilld
tasolla ja erityisesti valmentavan esimiestyon koulutuksen kattavaksi. Esimiehilld oli
paljon samansuuntaisia ajatuksia my0s kehittdmiseen liittyvistd asioista. Alla olevaan

taulukkoon 6 on tiivistetty haastatteluaineistosta esiin nousseet kehittdmiskohteet.

Taulukko 6. Haastatteluaineistosta esiin nousseet kehittdmiskohteet.

Kehittimiskohteet

» Lisd4 aikaa tyohyvinvoinnin ja tydilmapiirin kehittdmiseen

* Lyhyitd ja useammin toteutettavia koulutuksia, erityisesti
tyOhyvinvointiin liittyen

» Konkreettisia neuvoja ja eldvid esimerkkeja siitd, mitkd keinot ovat
toimineet tyohyvinvoinnin kehittimisessd

» Konkreettista apua ja tietoa esimerkkien kautta kaivataan
tyontekijéiden haastavien tyohyvinvointiongelmien selvittdmiseen

e Vertaistukea toivotaan lisdd

* Tyontekijoiden vastuullistamiseen tukea myds organisaatiotasolta

Ty6hyvinvoinnin ja tydilmapiirin kehittdmiseen kaivattiin lisdd aikaa, koska arki koe-
taan kiireiseksi. Konkreettisia lisdkoulutuksia kaivattiin tydhyvinvointiin liittyen. Lisé-
koulutukset voisivat olla myds lyhyitd ja useammin toteutettavia koulutuksia, jotka si-
saltdisivit konkreettisia kadytdnnossd toimivaksi todettuja tydkaluja tyShyvinvoinnin
edistimiseksi. Lisdksi erityisesti kaivattiin lisdd perehdyttdmisti haastavien ja yksilollis-
ten tyohyvinvointiongelmien hoitamiseen. Vertaistukea pidettiin tdrkednd; suurin osa
koki saavansa hyvin vertaistukea kollegoiltaan, mutta vertaistukea kaivattiin myos lisaa.
Tyontekijoiden vastuullistaminen tyohyvinvoinnin ja tydilmapiirin kehittimiseen nos-
tettiin esiin useaan otteeseen, ja sithen toivottiin kiinnitettdvin huomiota myds organi-

saatiotasolla.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitkd tekijét vaikuttavat tydilmapiiriin positii-
visesti ja negatiivisesti ja millaisilla keinoilla esimies pystyy vaikuttamaan tydilmapii-
riin ja sen kautta tyohyvinvointiin. Teoriaosuudessa taulukkoon 2 on koottu tydilmapii-
riin vaikuttavat tekijét ja taulukkoon 4 henkildstdjohtamisen keinot tydilmapiirin kehit-
tadmiseen. Haastatteluaineistosta nousi samoja asioita esille. Liséksi haluttiin tietoa, mit-
k& keinot toimivat parhaiten tyohyvinvoinnin kehittdmisessé ja millaista tukea esimiehet
tarvitsevat tyohyvinvoinnin johtamiseen. Niihin kysymyksiin saatiin vastauksia teoria-
osuuden lisdksi haastatteluaineistosta, jonka keskeiset tulokset on koottu yhteenvedon
taulukoihin 5 ja 6. Tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia ja aineistossa oli paljon tois-
toakin, eli aineisto ndyttdisi olleen riittdva. Tutkielman teoreettinen osa vahvistaa empii-

risessi osassa nousseita asioita.

Tyoeldméssd on siirrytty uudenlaisiin organisaation rajat ylittdviin verkostomaisiin toi-
mintatapoihin, kuten hajautettuihin organisaatioihin ja etityohon. Ndma aiheuttavat
haasteita johtamiselle ja tyohyvinvoinnille. (Suutarinen 2010: 19.) Haastateltavat esi-
miehet toivat esille useaan otteeseen, ettd pari vuotta sitten toteutuneen organisaa-
tiomuutoksen mydtd Kelassa on siirrytty entistd enemmaéan Skypen kautta yhteydenpi-
toon ja saman tiimin jdsenid tyoskentelee eri toimistoissa. Tdma on luonut haasteita tyo-
hyvinvoinnin johtamiselle, mutta tiimien ryhméaytymiseen ja vuorovaikutuksen lisdédmi-
seen on tehty kovasti toitd ja tyon tulokset alkavat ndkyé jo positiivisesti — vaikka tyoti

on edelleen.

Esimiesten mukaan hyvé ty6ilmapiiri nikyy kiireisissa tilanteissa, joissa tarvitaan tyon-
tekijoiltd yhteen hiileen puhaltamista ja joustavuutta. Tyontekijit ldhtevidt mukaan yh-
dessi tekemiseen ja esimiesten kannustamiseen. Hyva tydilmapiiri nékyy myds muussa
arjen toiminnassa: tyontekijat auttavat tosiaan ja toimivat hyvéssid vuorovaikutuksessa
sekd keskenddn ettd esimiehen kanssa. Huonoa tydilmapiirid aiheuttavat negatiivinen
asenne ja tyokavereiden ulkopuolelle jattiminen. Esimichet kertoivat, ettd osa tyonteki-
jOistd lietsoo negatiivisuutta ndkeméllé kaikissa asioissa vain huonot puolet ja kerddmal-

13 porukkaa ympérilleen. Kaikkien esimiesten mielestd tydilmapiiri vaikuttaa merkitta-
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vésti tyontekijin tyossd jaksamiseen, tyohyvinvointiin, tyon mielekkyyteen ja ndiden

tekijoiden kautta tyon tuloksellisuuteen.

TyoOyhteisoissd on kehitetty aktiivisesti tydilmapiirid yhdessé tyontekijoiden kanssa, eri-
tyisesti vuosittain toteutettavan henkildstobarometrin purussa ja kehittimiskohteiden
laatimisessa. Henkilostobarometri on muuttunut vuosien saatossa toimihenkil6lahtoi-
semmaiksi ja esimiehet pitivit sitd hyvéni asiana. Esimiehet pitdvit avointa vuorovaiku-
tusta, yhdessa tekemisté ja kehittdmisti tirkedna ja ndihin on panostettu. Tydtekijit ovat
padosin ldhteneet hyvin mukaan yhdessé tekemiseen, mutta osalla on motivaation puu-
tetta ja esimiehet ovat yrittineet 10ytd4 erilaisia keinoja kaikkien osallistamiseksi. Esi-
miehet toivat haastatteluissa esiin erilaisia keinoja, jotka ovat toimineet parhaiten tyon-
tekijoiden tyohyvinvoinnin edistimisessd — eniten nousivat esiin kahden keskiset kes-

kustelut, yksilollisyyden huomioiminen seké aktiiviset ryhmityo6t ja -keskustelut.

Haastattelun yhtené teemana oli Unelmatydpaikka-pilotti, jonka toteutuksesta ja kehit-
tamisestd haluttiin saada esimiesten mielipiteitd ja kehittdmisideoita. Unelmatydpaikka-
pilotin toteutuksesta ja kehittdmisestd ei kuitenkaan saatu niin paljoa tietoa, mitd odo-
tukset olivat. Taytyy ottaa huomioon, etti UnelmatyOpaikka-pilottia oli testattu vasta
kerran ja kaikki esimiehet eivit olleet toteutuksessa konkreettisesti mukana. Osa esi-
miehistd ei voinut vastata Unelmatydpaikka-pilottiin liittyviin kysymyksiin kuin yleisel-
13 tasolla, koska taustalla oli esimiesvaihdoksia. Saman teeman alle sijoitettu henkil6s-
tobarometri oli kaikille esimiehille tuttu jo useiden vuosien varrelta, joten siiti aiheesta
saatiin hyvin irti mielipiteiti ja kehittimisideoita. Esimiesten mukaan henkildstobaro-
metri on kehittynyt hyvdan suuntaan, kun tulosten purkua on muutettu toimihenkil6lah-
toisemmaéksi. UnelmatyOpaikka-pilotista esimiehill oli yhtenevéiset mielipiteet — toteu-
tus ei ollut onnistunut, koska vastauksista ei saanut mitdan konkreettista kehittimiskoh-
detta tai -ideaa. Ainoat konkreettiset esiin nousseet asiat olivat samoja asioita, mité oli

noussut esiin jo henkildstobarometrista.

Tamén tutkimuksen haastatteluaineistosta nousi vahvasti esille, ettd Kelassa on panos-
tettu tyohyvinvoinnin johtamiseen ja sen kehittdmiseen. Esimiesten osaamiseen ja kiin-

nitetty huomiota ja jarjestetty laajempia koulutuksia, kuten valmentava esimiestyokou-
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lutus. Golemanin (2000) mukaan valmentava johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti tyo-
ilmapiiriin. Esimiehilld on keinoja helpottaa tyontekijoiden jaksamista tarvittaessa eri-
laisten tydjarjestelyiden kautta, esimerkiksi tyonkuvan muokkaamisella, tydaikajoustoil-
la ja mahdollistamalla kotietéityd. Tydterveyshuollon kanssa on tehty yhteistyotd ja esi-
miehilld on tietoa erilaisista tukikeinoista. Kuitenkin ldhes kaikki esimiehet kaipasivat
vield lisdd konkreettista tietoa haastaviin tyohyvinvointiongelmiin, kun tyontekijén tyo-
kyky on merkittdvasti alentunut ja ongelmat ovat laaja-alaisia. Tdma nousi suurimpana
asiana osaamiseen ja organisaation tukeen liittyen. Lisdksi ajanpuute nostettiin ldhes
kaikissa haastatteluissa esille — esimiehet toivoivat lisdd aikaa tyohyvinvointi- ja tydil-

mapiiriasioiden kehittdmiseen.

Esimiehet kokivat yleisesti johtamisosaamisen olevan hyvilld tasolla, monipuolisten
koulutusten ansiosta ja osalla on myos pitkd esimieskokemus. Osaamisen ylldpitdmi-
seen ja kehittdmiseen kaivattiin ty0hyvinvointiin liittyvid lyhyitd koulutuksia, joissa
kaytdisiin ajankohtaisia tyOhyvinvointiin liittyvié asioita ldpi ja nostettaisiin esiin konk-
reettisia kehittimisideoita; esimerkiksi millaisten keinojen avulla on saatu parannettua
tyohyvinvointia toisissa tiimeissd tai eri organisaatiossa. Esimiehet toivat esille, ettd
saavat omilta esimiehiltdén ja kollegoiltaan tukea. He pystyvit purkamaan vaikeita ti-
lanteita ja asioita omille esimiehilleen. Kollegiaalisen tuen lisdksi esimiehet voisivat
hyotyé esimichille suunnatusta tyonohjauksesta, jonka tavoitteena on edistdd esimiesten
omaa tyohyvinvointia ja jaksamista. Ollilan (2008: 1) mukaan esimiehille suunnatulla
tyonohjauksella voidaan ehkiistd esimiesten tyduupumusta ja edistdd heiddn omaa tyo-

hyvinvointia.

Haastatteluista nousi esiin, ettd esimiehet toivovat tyontekijoiden tyOyhteisotaitojen
huomioimista organisaatiotasolla. Kukaan esimies ei pysty yksin kehittimdan tyoilma-
piirid ja tydhyvinvointia — siihen tarvitaan kaikkien ty0yhteiso jasenten panostusta. Ves-
terisen (2010: 111-116) mukaan usein ajatellaan, ettd tyOyhteison hyvinvointi liittyy
hyviin esimiestaitoihin. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd esimiestaitojen liséksi tyohyvin-
voinnin kehittdmiseen tarvitaan tyontekijoiden panostusta ja hyvid tydyhteisotaitoja.
Esimiehen tehtdvénd on olla tydyhteisotaitojen kehittdmisen mahdollistajana, mutta hin

ei voi kehittdd niitd kenenkddn tyontekijan puolesta.
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Haastateltavat esimiehet toivat monessa teemassa esille toiveensa, etti tyontekijét ottai-
sivat vastuuta tyOyhteisonsd ilmapiirin ja hyvinvoinnin kehittimisestd, koska ilman yh-
teistyOtd ei voida pédstd parhaisiin mahdollisiin tuloksiin. Hyvi tydilmapiiri on voitto
kaikille — ithmiset voivat paremmin tdissd ja myos vapaa-ajalla, kun toissd on hyva olla
ja organisaatio hyotyy hyvin tydilmapiirin vaikutuksena kohonneesta tyon tulokselli-

suudesta.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista saada tietoa tyontekijoiden ndkokulmasta, ettd
miten he kokevat omat tydyhteisitaitonsa ja oman tyOpanoksensa vaikutuksen tydilma-
piiriin. Millaista osaamista ja tukea he mahdollisesti kokevat tarvitsevansa lisdd omien

ja muiden tydyhteison jdsenten tydyhteisotaitojen kehittimiseen.

5.1. Tutkimusprosessin luotettavuus

Tutkimuksen laatuun tulee kiinnittdd huomiota tutkimuksen kaikissa vaiheissa (Hirsjérvi
& Hurme 2008: 197). Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on itse tutkimuksensa keskei-
nen tutkimusviline. Suurin luotettavuustekija tutkija itse, joten luotettavuuden arviointi
koskee koko tutkimuksen kulkua. (Eskola & Suoranta 2003: 210.) Tutkijan tarkka selvi-
tys tutkimuksen toteuttamisesta nostaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutki-
muksen kaikista vaiheista olisi kerrottava selkeésti ja totuudenmukaisesti. Selvitettidva
aineiston keruun olosuhteista ja paikoista sekd haastatteluihin kdytetysti ajasta, mahdol-
lisista héiriotekijoisti ja virhetulkinnoista haastatteluissa. Tutkijan itsearviointi ja aineis-
ton luokitteluiden perusteiden kertominen lisdévit luotettavuutta. Tulosten tulkinta vaa-
tii tutkijalta kykyd punnita vastauksia — suorat haastatteluotteet auttavat paitelmien pe-

rusteluissa. (Hirsjarvi ym. 2013: 232-233.)

Tarkasti harkittu haastattelurunko ja haastatteluteemojen syventdmisen pohtiminen seki
vaihtoehtoisten lisdkysymysten pohtiminen lisddvét tutkimuksen luotettavuutta. Haastat-
teluiden toteuttamisessa laatua voi parantaa pitimalld huolta, ettd tallentamiseen kiyte-
tyt vélineet ovat kunnossa ja tarkistaa vililld, ettd tallennin toimii ja sd4dot ovat kohdal-
laan. Haastatteluiden laatu paranee, jos ne pystytddn tutkijan toimesta mahdollisimman

nopeasti haastatteluiden jélkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 184.)
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Haastattelurunkoa testattiin haastattelemalla esimiestyotd tekevad henkilod ennen varsi-
naisia haastatteluita. Kaikki haastattelutilanteet saatiin toteutettua suunnitelmien mukai-
sesti, nauhurit toimivat ja aikaa oli varattu riittdvasti. Muutamassa Skype-haastattelussa
yhteys pétki, jolloin osa haastateltavan puheesta jdi kuulematta ja haastateltava joutui
selittdimiin ohi menneen asian uudestaan. Yhteyksien pétkiminen oli harmillista, mutta
onneksi katkokset olivat lyhyitd ja haastateltavat selittivdt pyydettiessd asiansa uudes-
taan. Haastattelut litteroitiin nopeasti tutkijan toimesta ja aineistoa on kisitelty luotta-
muksellisesti. Tutkimustuloksien raportoinnissa on kéytetty suoria lainauksia vahvista-
maan tutkijan tulkintoja ja valintoja. Tutkimuksen kulku on selostettu kokonaisuudes-

saan menetelmait ja aineistot luvussa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pystytd erottamaan aineiston analyysivaihetta ja luo-
tettavuuden arviointia yhtd selkeésti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkijan tdytyy jatkuvasti pohtia ratkaisujaan ja ottamaan kantaa
samanaikaisesti analyysin kattavuuteen ja tyonsd luotettavuuteen. (Eskola & Suoranta
2003: 208.) Aineiston kattavuudella tarkoitetaan sitd, ettd aineiston tulkintaa ei perustu
vain sattumanvaraisiin poimintoihin. (Eskola & Suoranta 2003: 215.) Aineistoa analy-
soitiin huolellisesti ja poimintoja harkittiin tarkoin, ettd analyysi olisi mahdollisimman

kattava.
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LIITE 1. Saatekirje

Hei!

Opiskelen Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotieteiden maisteriksi. Pro gra-
du -tutkielmani aiheena on tydilmapiiri ja ty6hyvinvoinnin johtaminen. Teen tutkimuk-
seni Kelan toimeksiantona. Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd puolistrukturoiduil-
la yksilohaastatteluilla Tyounelma-kyselyssd mukana olleilta Keskisen vakuutuspiirin
esimiehiltd, miten nykyiset henkilostdjohtamisen keinot tyéhyvinvoinnin edistdmiseksi
toimivat ja millaista tietoa seki tukea tarvittaisiin lisdd. Kaikki aineisto kisitelldén luot-
tamuksellisesti. Haastattelut toteutetaan Skype-haastatteluina helmikuussa 2018. Haas-

tattelukysymykset ldhetetdédn etukiteen kaikille haastateltaville.

Pro gradu -tutkielmani ohjaajana toimii Vaasan yliopiston professori Pirkko Vartiainen,

puh. 029 449 8349.

Ystavillisin terveisin

Susanna Vaismaa

Fysioterapeutti (AMK), HTM-opiskelija
susanna.vaismaa@hotmail.com

Puh. 040 500 1972
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LIITE 2. Teemahaastattelu

TEEMAHAASTATTELU

Unelmatydpaikka -pilotilla tarkoitetaan ”Parempaa ty6td ja hyvinvointia — unelmoidaan yhdes-

sd” kyselyé (tehty henkilostolle 4.-18.4.2017) ja siihen liittyvaa pilottia.

Teema 1: TYOILMAPIIRI JA SEN MERKITYS

* Millainen tydilmapiiri on tydyhteisdssasi?
* Kertoisitko esimerkin tilanteesta, jossa hyvén tydilmapiirin vaikutus nékyy positiivisesti?
* Millaiset asiat heikentévét tydyhteisosi tydilmapiirid?

* Millainen merkitys tydilmapiirilld on ty0ssé jaksamiseen?

Teema 2: HENKILOSTOJOHTAMISEN VAIKUTUKSET TYOHYVINVOINTIIN

» Miten tyoyhteisossési on pyritty yhdessé kehittiméén tydilmapiiria?
* Miten pyrit itse arjessa edistimidn hyvai tydilmapiirid?

*» Mitké keinot toimivat parhaiten tyontekijoiden ty6hyvinvoinnin edistimisessi?

Teema 3: UNELMATYOPAIKKA -PILOTIN KEHITTAMINEN

» Miten Unelmatydpaikka -pilotti mielestési onnistui? Kerro esimerkkejé.

» Milld tavalla Unelmatydpaikka -pilottia tulisi kehittdd, jotta se olisi mahdollisimman hyddylli-
nen?
» Miten henkildstébarometri ja Unelmatyopaikka -pilotti toimivat kdytdnnosséd tyohyvinvoinnin

johtamisen tukena? Kerro ensin henkildstobarometrista ja sitten Unelmatyopaikka -pilotista.

Teema 4: TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

» Mitd mielestisi kuuluu tyohyvinvoinnin johtamiseen?
* Millaista osaamista koet tarvitsevasi lisdd, ettd pystyisit kehittymédn tyOhyvinvoinnin
johtamisessa?

* Koetko saavasi organisaatiolta tarpeeksi tukea ty6hyvinvoinnin johtamiseen?



