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Tassa tutkimuksessa selvitetdaan, mita tydkaluja tydhyvinvoinnin johtamiseen kaytetdan ja miten esimiehet
ohjaavat alaisiaan tydn imuun organisaatiossa, jossa tyohyvinvoinnin edistamisessa on onnistuttu hyvin.
Keskeisia kasitteitd ovat tydhyvinvointi, tydn imu ja esimiestyd. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella
tutkimusotteella tapaustutkimuksena organisaatiossa X. Organisaatio X valittiin tutkimukseen sen
perusteella, ettd kyseisessa organisaatiossa voidaan palautteiden perusteella paasaantoisesti hyvin.

Tutkimusta varten haastateltiin kolmea organisaatiossa X toimivaa esimiesta. Haastattelut olivat
puolistrukturoituja teemahaastatteluja, ja ne tehtiin yksildhaastatteluina haastateltavien tydpaikoilla.
Haastateltaville esitettiin samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Haastatteluissa kaytettiin neljaa
teemaa, jotka vastasivat tutkittavien ilmididen selvittamista. Teemoina toimii tydhyvinvointi ja sen johtaminen
yleisesti, tydhyvinvoinnin tukeminen ja edistaminen, tydhyvinvoinnin johtamisen resurssit ja tydon imu
Aineisto analysoitiin kayttaen aineistolahtdista sisallonanalyysia.

Haastattelujen perusteella voidaan eritella viisi tydhyvinvoinnin johtamisen tydkalua ja nelja tyén imuun
ohjaavaa metodia. Tutkimustuloksissa perehdytaan tarkemmin tutkimuksessa ilmeneviin tekijéihin ja tekijat
selitetdan sen perusteella, kuinka merkittavia 16ydokset olivat tutkimuksen kannalta.

Keskeisimpana tuloksena tutkimuksesta ilmeni vuorovaikutuksen tarkeys esimiehen ja tdman alaisen
valilla seka tydhyvinvoinnin johtamisessa etta tydon imuun ohjaamisessa. Toisena merkittdvana tuloksena
ilmeni tydn rakenteeseen liittyvat tekijat ja tydhon sidonnaiset metodit. Tutkimustuloksissa esitellaan myés
muut keskeiset tutkimuskysymyksiin vastaavat tekijat, kuten esimiesty6ta tukevat ja henkilékohtaiset tyokalut
seka tydolosuhteisiin liittyvat metodit.

Avainsanat: tydhyvinvointi, tydn imu, johtaminen, tapaustutkimus
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1 JOHDANTO

Tama kandidaatintutkielma kasittelee tyohyvinvoinnin johtamista. Tarkemmin
keskitytaan niihin toimiin, joilla esimies johtaa tyohyvinvointia.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa esimiesroolissa toimivien henkildiden
kaytannon toimintatapoja tyohyvinvoinnin johtamisessa. Tutkimuksessa haluan
saada selville, milla kaytanteillad esimies edistda alaistensa tyohyvinvointia ja
miten esimies ohjaa alaisiaan tyon imuun. Hyvinvointi tydssa on erittain tarkeaa
siksi, etta keskimaarin ihminen kayttaa toihin neljanneksen tai jopa
kolmanneksen hereilla olo ajastaan (Harter 2003).

Esimiesnakokulman valitsin siksi, ettd esimies toimii tydymparistossa
tydhyvinvoinnin  edistdjana, tukijana ja lahettilddana. Esimiehen monien
tyotehtavien lomassa tarkeintda on huolehtia heidan alaisistaan ja heidan
hyvinvoinnistaan. Esimiehen rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa on tarkeaa, silla
empiiristen tutkimusten mukaan esimiehen eettinen johtajuus lisaa alaisten
tyotyytyvaisyytta, korkeampaa sitoutumista tyohon ja lisaa todennakodisyytta, etta
alaiset kertovat ongelmatilanteista suoraan esimiehilleen (Chughtai, Byrne &
Flood 2014).

Tyohyvinvointi on paljon tutkittu aihe ja aikaisempaa tutkimusta loytyy
paljon. Useiden tutkimusten mukaan johtamisella on erittdin keskeinen vaikutus
tydyhteisdn hyvinvointiin (Juuti 2006, 83). Halusin toteuttaa tdman tutkimuksen
organisaatiossa X, koska Kyseisen organisaation tyohyvinvointi on
lahtokohtaisesti hyvaa. Tavoitteena onkin selvittdda, miksi tyohyvinvointi on
paasaantoisesti hyvaa kyseisessa organisaatiossa ja taman myodta selvittaa
miten esimiehet tukevat tyohyvinvointia tassa organisaatiossa.

TyOhyvinvointiin  littyy myos vahvasti tyon imu ja taman vuoksi
tutkimuksessa selvitetaan myds tyon imuun ohjaavia metodeja. Tyo, joka
tyydyttda psykologisia perustarpeitamme, tuottaa eudaimonista hyvinvointia.
Eudaimonisella hyvinvoinnilla viitataan tyontekijan halukkuuteen ponnistella ja

panostaa tyon tavoitteiden mukaisesti. Palkkioksi tasta han kokee tydympariston



mielekkaaksi ja tyon merkityksekkaaksi. Eudaimonisesta tyohyvinvoinnin tilasta

tulee talldin tyon imu. (Hakanen 2011, 38.)



2 TEORIATAUSTA

2.1 Tydbhyvinvointi

Tyohyvinvointia on maaritelty esimerkiksi siten, etta se on terveellista, tuottavaa
ja turvallista tyota, jota tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa
organisaatiossa (Aura & Ahonen 2016). Tyontekijat kokevat tyon tukevan
heidan eldamanhallintaansa ja ty6 koetaan mielekkaana ja palkitsevana.
Terveelld johtamisella viitataan taas kaikkeen hyvinvoinnin johtamiseen.
Terveella johtamisella otetaan huomioon yrityksen tuloksellisuus ja sen
pitkaaikaisvaikutukset henkiloston terveyteen ja hyvinvointiin. Tuloksellisuus ja
terve johtaminen ovat liitoksissa toisiinsa. Kyseessa on myds kaksisuuntainen
tie, silla tyontekijoiden tydhyvinvointi vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen ja
vastaavasti tuloksellisuus vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Talla
tarkoitetaan esimerkiksi sita, etta mikali yrityksen tulos on huonoa, on yrityksen
tulevaisuus mahdollisesti vaakalaudalla, joka aiheuttaa tyontekijoissa huolta
tydn jatkumisesta (Aura ym. 2016). Tutkielmassani kay ilmi myods terveeseen
johtamiseen viittaavia tekijoita, kuten se, etta nahdaan tuloksellisuuden ja
alaisten hyvinvoinnin yhteys.

Vesterinen (2006, 7—8) maarittelee tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseksi
kokonaisuudeksi, joka kasittaa tyytyvaisyyden tunteen ja positiivisen
perusasenteen tyota ja elamaa kohtaan. Pohjana hyvinvoinnille toimii yksilon
tavoitteita ja ammatillisia kykyja vastaava tyo. Tyohyvinvointi tulee kuitenkin
maaritella yksildllisesti, silla sen kokeminen on henkildkohtaista. Eriavaisyyksia
tydhyvinvoinnin kokemisessa aiheuttavat monet taustatekijat, kuten esimerkiksi
yksilon ika, koulutus, perhetilanne tai organisaatioon liittyvat taustatekijat, kuten
esimerkiksi epaoikeudenmukainen johtaminen. (Vesterinen 2006, 7—8.) Tassa
tutkielmassa ei kuitenkaan keskityta yksilon kokemaan hyvinvointiin vaan

siihen, kuinka esimies johtaa alaistensa hyvinvointia. Teoriapohjana tulee



kuitenkin tuoda ilmi se, etta hyvinvointi koetaan yksilollisesti, koska kuten
tutkielmassani myohemmin tuodaan esille, on esimiehen tarkeaa luoda
yksilollinen side jokaiseen alaiseensa ja tama mahdollistaa alaisten
hyvinvoinnin johtamisen yksilOllisesti.

Tyohyvinvointiin liittyy hedonistinen malli, joka korostuu siten, etta
mielipahaa pyritaan valttamaan, eli tydhyvinvointia pyritaan edistamaan
hoitamalla tyOpaikalla korostuvia epakohtia ja tarttumalla haitallisiin tydoloihin.
Hedonistinen malli ei kuitenkaan ole riittava edistamaan parasta mahdollista
hyvinvointia, jolla leivotaan tyopaikan johdon ja henkilostohallinnon odotuksia
vastaavia tyontekijoita. Aristoteleen mukaan kuitenkin parhaaseen hyvinvointia
tuottavaan tilaan paastaan eudaimonisella nakokulmalla, jossa tyontekija
paasee toteuttamaan omia inhimillisia mahdollisuuksiaan ja tekee sita, mita on
arvokasta tehda. Useat tydntekijat kuvailevatkin palkitsevimmiksi hetkikseen
tydssaan jonkin haastavan tilanteen, jonka on onnistunut ratkaisemaan.
(Hakanen 2011, 18—19.)

Tyohyvinvointia ei voida siis maaritella yksiuloitteelliseksi ilmioksi.
Tyohyvinvoinnin perustila voidaan kuidenkin todeta olevan pidemmalla
aikavalilla pysyva ja taman vuoksi on tarkeaa tiedostaa itse, miten voi ja mihin
suuntaan on omaa hyvinvointiaan kuljettamassa. Tydhyvinvoinnin ja sen
kokemisen ollessa taysin yksilollista, tuo tama haasteita organisaatioiden
tydhyvinvointitoiminnalle, silla samanaikaisesti tulisi etsia ratkaisuja
tyduupumuksen ehkaisemiseksi ja myds tydhyvinvoinnin yllapitamiseksi.
(Hakanen 2011, 22—23.)

Yhdeksi parhaimmista tavoista vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen
ja -hyvinvointiin on antaa tyontekijoille mahdollisuus saada aanensa kuuluviin.
Talloin usein turvaudutaan henkilostolle tarkoitettuihin kyselyihin, jotka
tydntekijat tayttavat taysin anonyymisti. Nain mahdolliset epakohdat tulevat

hyvin johdolle tiedoksi ja ongelmiin voidaan puuttua. (Harter 2003).

2.2 Tybnimu

Hakanen (2011, 38, 41—42) maarittelee tydn imun sellaiseksi, jossa

tydntekija antaa tayden panoksensa tydhonsa ja taman vastineeksi han



saavuttaa tyon merkityksellisyyden tunteen ja kokee tydymparistonsa
mielekkaaksi. Tassa tutkielmassa selvennetaan juurikin niitd tekijoita, joilla
esimies ohjaa alaistaan tallaisten tuntemuksien kokemiseen. Tyon imua voidaan
siis nimittaa eraanlaiseksi tilaksi, jossa ty0 koetaan merkityksellisena osana
elamaa ja toihin on mielekasta menna. Tyon imua kokevat eniten tyontekijat, jotka
ovat aloitteellisia, avuliaita kollegoitaan kohtaan, sitoutuneita tydhonsa ja kokevat
tyonsa vaikuttavan  positiivisesti muihinkin  elamansa  osa-alueisiin.
Parhaimmillaan tyon imussa oleva tyontekija tartuttaa tyon imua myos
tyotovereihinsa, mika voi parantaa koko tiimin tyosuoritusta. Tyon imu nahdaan
myds myonteisessa suhteessa yksilon terveyteen. Tutkimukset osoittavat, etta
yksilot, jotka kokevat tyon imua, nauttivat elamastaan myos tyon ulkopuolella
keskimaaraisesti enemman, kuin yksil6t, jotka eivat koe tyén imua. (Vesterinen
2006, 8.)

Tyon imua on alettu tutkia tieteellisessa kontekstissa vasta 2000-luvulla ja
suurin osa tutkimusaineistosta on poikkileikkausaineistoa. Myonteista yhteytta
tyon imuun on todettu erilaisten tyon voimavarojen kautta ja myos esimiehen tuen
ja arvostuksen myota. Taman hetkisen tutkimusnaytdon perusteella yksilOlliset
tydn imun myodnteisia seurauksia ovat esimerkiksi tydssa suoriutuminen ja tyon
tuloksellisuus ja tyytyvaisyys elamaan ja muun eldaman hyvinvointi. (Hakanen
2009, 12, 15.)

Hakanen (2011, 40—41) toteaa tydn imun olevan arvokas hyvinvoinnin
kokemus. Tyontekija kokee tydnsa omistautumisen arvoiseksi ja tyydytysta
uppoutuessaan tyotehtaviinsa sen sijaan, etta han olisi kyllastynyt ja
ylikuormittunut. Tyon imu on talldin paras mahdollinen tyohyvinvoinnin tila, joka
luo mahdollisuuksia lisata menestysta ja laatua tydelamassa. (Hakanen 2011,
40—41.)

2.3 Tybhyvinvointitoiminta ja esimiesty6
2.3.1 TyOhyvinvointitoiminta

Tyontekijan tydssajaksamisen edellytyksena on tydyhteison hyvinvoinnin

edistaminen. Iso osa johtamistydsta on tydhyvinvointitoiminta. Tyohyvinvointia



ja tyohyvinvointitoimintaa ei tule kuitenkaan sekoittaa tyokykyyn ja sen
yllapitoon. Sen sijaan silla kasitetaan kokonaisvaltainen tyokyky, joka
muodostuu yksilon, tydyhteison ja tydympariston myota. Tyohyvinvointitoiminta
keskittyy johdon ja henkiloston vastuutehtaviksi ja apuna toimii tyoterveyshuolto
seka tyohyvinvointitoimintaa koordinoivat toimielimet. (Vesterinen 2006, 29—
32.) Tassakin tutkielmassa kerrotaan kokonaisvaltaisen tyohyvinvointitoiminnan
tarkeydesta ja kuinka sita ohjaa yksilo, tyoyhteiso ja tyoymparisto. Hakasen
(2011, 18—19) mukaan tydhyvinvointitoiminnassa nakyy vahvana hedonistinen
malli. Hedonistisella mallilla pyritaan edistamaan tyohyvinvointia valttamalla
mielipahaa ja hoitamalla epakohtia tydssa. Tallainen tyohyvinvointitoiminta ei
kuitenkaan edista riittdvaa hyvinvointia, jolla johto saisi haluamansa
aloitteellisen ja taitavan tyontekijan (Hakanen 2011, 19). Tutkielmassani kay
ilmi, etta tallainen tydhyvinvointitoiminta ei ole riittdvaa, vaan riittdvan

hyvinvoinnin takaamiseksi tarvitaan muutakin, kun pahoinvoinnin ehkaisya.

2.3.2 Esimiestyo

Esimiestyon arvolahtokohdaksi voidaan nimeta sanana vaikuttavuus, ei
niinkaan tehokkuus. Esimiehen tehtavia on monia. Esimies rakentaa
tarkoituksellisuutta, merkitysta, visioita ja ideoita. Esimies ratkaisee sisaisia
ristiriitoja ja jarjestaa tiedonkulun mutkattomaksi. Esimies asettaa tavoitteet ja
huolehtii niilden saavuttamisesta ja yllapidosta seka vaatii alaisiltaan
mahdollisimman suuren panostuksen tyohon. Taten esimiestyon tarkein
vaikuttavuuden tehtava on yksinkertaisesti saada tyontekijat tekemaan tyonsa.
Kaiken kaikkiaan esimiestyd on siispa ihmisty6ta, palvelua, tydnantajan
edustamista, viestintatyota, oman kayttaytymisen tarkkailua, oman vallankayton
saatelya ja roolityéta. (af Ursin 2015.)

Hyvalla johtamisella on yhteys tydhyvinvointiin, kun taas piittaamattomalla
ja ankaralla johtamisotteella on yhteys tydpahoinvointiin (Juuti 2006, 77).
Tutkimukset my0Os selvasti osoittavat, etta tyontekijoiden tydhyvinvointi on
suorassa yhteydessa tyonantajaan. Vaikka suoraa kausaaliyhteytta ei ole



I0ydetty, on kuitenkin todettu, etta tyotyytyvaisyys on positiivisessa yhteydessa
esimieheen ja esimiehen toimintaan. (Harter 2002.)

Palvelevalla johtamisella on todettu olevan tyon imua edistavia tuloksia.
Palveleva johtaminen edistaa tyontekijoiden kehitysta ja heidan halua tehda
parhaansa tyossaan. Palvelevalla johtamisella ei kuitenkaan tarkoiteta, etta
alaisen ja esimiehen roolit kaantyisivat toisin pain ja esimiehen valta-asema
kadotettaisiin, vaan ennemminkin keskitytaan olemaan roolimallina tyoyhteisolle
ja toimitaan tyoyhteison eduksi. Palveleva esimies valmentaa alaisiaan ja
rohkaisee ajatusten ja ideoiden esiin nostamista, edistaa alaistensa ammatillista
kehittymista ja kiinnittdd huomioita alaistensa tarpeisiin ja vastaa niihin. Tarkeita
piirteita palvelevalle esimiehelle on myos aitous, noyryys, anteeksi antamisen
kyky ja empaattisuus. Palveleva johtaja pyrkii olemaan alaisiaan kannustava ja
ohjaa alaisiaan itsendiseen paatdksentekoon ja oma-aloitteellisuuteen.
Tavoitteena esimiehelld on saavuttaa alaisia, jotka luottavat itseensa
ammattilaisina ja haluavat toimia uudistusmyonteisesti tydssaan. (Hakanen
2011, 76—79.)

2.4 Tutkimuskysymykset

Seuraavat tutkimuskysymykset valitsin sen vuoksi, ettd tutkimuksellani haluan
selvittaa kaytannon tekijoita, joilla esimies johtaa alaistensa tyohyvinvointia ja
miten esimies voi esimiestyOlldan ohjata alaisiaan tydn imuun. Esimiestydn
ollessa laaja kokonaisuus erilaisia tyotehtavia ja erilaisten roolien
yhteensovittamista, haluan selvittda miten ja milld tavoin esimies huomioi
alaistensa tyohyvinvoinnin osana tata kokonaisuutta. Kuten aikaisemmin on
mainittu, ei selkeaa kausaaliyhteytta tyotyytyvaisyyden ja esimiestyon valille ole
I0ydetty, mutta esimies silti omalla toiminnallaan Iluo positiivisempaa
tyotyytyvaisyytta (Harter 2003). Haluankin selvittaa, mitd on tama esimiehen
toiminta, jolla han kokee lisaavansa tyohyvinvointia ja sita kautta
tyotyytyvaisyytta. Tyon imu on arvokasta tyontekijan lisaksi myos organisaatiolle

10



(Hakanen, 2011, 40). Taman vuoksi haluan my0s selvittaa millaisilla metodeilla

esimies ohjaa alaisiaan tyon imuun.

1. Mitd kaytannon tyokaluja esimies kayttaa tyohyvinvoinnin johtamisessa?

2. Minkalaisilla metodeilla esimies ohjaa alaisiaan tyon imuun?

11



3 TUTKIMUSMENETELMAT JA
AINEISTO

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Kvalitatiivisella
tutkimusmenetelmalla viitataan laadulliseen tutkimukseen. Laadullista
tutkimusta voidaan suorittaa erilaisin tavoin, mutta kaikelle laadulliselle
tutkimukselle yhteista on elamismaailman tutkiminen. Elamismaailmalla
viitataan ihmisen suhteeseen omaan elamistodellisuuteensa ja ihmista
ymmarretaan tata suhdetta tutkimalla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Tassa tutkielmassa elamismaailmalla ymmarretaan tutkittavien
tyoymparisto ja siella tapahtuva tyohyvinvoinnin johtaminen. Tutkielmassa

selvitetdan, kuinka esimies johtaa tydhyvinvointia tydymparistdéssaan.

3.1 Tapaustutkimus

Tutkimus  suoritetaan tapaustutkimuksena ja aineisto hankittiin
yksilohaastatteluilla. Tapaustutkimuksessa tutkitaan prosesseja yksittaisessa
tapauksessa ja selittdmaan tapauksia miten- ja miksi -kysymyksilla. Tavoitteena
on saada syvempaa ymmarrysta tietysta ilmidsta ja tarkoituksena ei ole hankkia
yleistettavaa tietoa ja tutkimuskohde pyritdaan kuvailemaan systemaattisesti,
tarkasti ja totuudenmukaisesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Tapaustutkimuksessa tutkijaa vie eteenpain tunne siita, ettd tapaus on tarkea
(Laine, Bamberg & Jokinen 2007). Organisaation X tyohyvinvointi on
lahtokohtaisesti hyvaa, joten on tarkeaa keskittya tyohyvinvoinnin johtamisen
kaytantoihin. Tapaustutkimus sopii talloin tutkimuksen toteutustavaksi, koska
tutkimus suoritetaan keskittymalléa organisaation X esimiesten tydhyvinvoinnin
johtamiseen. Tavoitteena on selvittdd milla kaytanteilld tyohyvinvointia

yllapidetaan ja edistetaan.
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3.2 Haastattelu

Tiedonkeruuseen kaytetaan yksilohaastatteluita. Haastattelua voidaankin
nimittaa yleisimmaksi tavaksi kerata laadullista aineistoa ja se sopii taman
tutkimuksen toteuttamiseen, koska tavoitteena on saada tietoa ihmisesta ja
hanen kokemuksistaan (Eskola & Suoranta 1998, 63). Haastatteluiden myéta
saadaan lisaa tutkimusaineistoa ja aineistoa analysoitaessa saadaan
vastauksia tutkimustehtavan selvittamiseksi (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Haastattelut tiedonkeruuna soveltuu tutkimukselle parhaiten
sen vuoksi, etta esimiehet paasevat itse kertomaan omin sanoin tutkittavista

teemoista.

3.2.1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Tarkoituksena on kysya kaikilta haastateltavilta samat tutkimusaiheeseen
liittyvat kysymykset, eli talldin voidaan puhua puolistrukturoidusta haastattelusta.
Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltavilta kysytdan samassa
jarjestyksessa samat kysymykset. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Puolistrukturoitu  haastattelu tukee tutkittavan ilmion selvitysta, silla
haastateltavat toimivat kaikki enemman tai vahemman samoissa tyOtehtavissa.
Tavoitteena onkin saada tietoa tietyista asioista, jolloin haastateltaville ei ole
suotavaa antaa liikaa vapauksia vastatessaan haastattelukysymyksiin
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastatteluiden kysymykset
keskittyvat esimiesten konkreettisiin  toimiin  alaistensa tyohyvinvoinnin
johtamisessa.

Puhuttaessa puolistrukturoidusta haastattelusta voidaan puhua myds
teemahaastattelusta. Teemahaastattelusta voidaan puhua siksi, etta
haastattelussa esitettavat kysymykset ovat kaikille samat. Ominaista
teemahaastattelulle on, etta etukateen tiedetdan haastateltavien kokeneen sama
ja tietty tilanne, tutkija tietaa alustavasti tutkittavan ilmion tarkeita ominaisuuksia
ja on siten tehnyt jo etukateen hypoteeseja ja naiden hypoteesien perusteella
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tutkija muodostaa haastattelurungon. Oleellisinta teemahaastattelussa on edeta
tiettyjen teemojen mukaisesti, jolloin haastateltavat paasevat aaneen. (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 47—48.)

Tassa tutkimuksessa on nelja teemaa. Ensimmaisena niin sanottuna
lammittelykysymysten teemana toimii tydhyvinvointi ja sen johtaminen yleisesti.
Lammittelykysymyksilla haastateltava saa hyvin kiinni aiheesta ja saa itse
maaritella tutkimuksen keskeisia kasitteita. Loput kolme tutkimuskysymyksien
selvittamiseen keskittyvaa teemaa ovat tyohyvinvoinnin tukeminen ja
edistaminen, tyohyvinvoinnin johtamisen resurssit ja tyon imu. Haastatteluissa
tydn imusta puhutaan kasitteella tydohdn omistautuminen, koska kasite tyon imu
ei valttamatta ole yleisesti tunnettu. Puhuttaessa tyohon omistautumisesta,
paasevat haastateltavat myoOs itse maarittelemaan haastattelussa kasiteltavan

kasitteen.

3.2.2 Haastattelun toteutus ja haastateltavat

Haastattelun toteutus alkoi ottamalla yhteytta tutkittavaan organisaatioon.
Esikartoituksen jalkeen tutkittaville lahetettiin haastattelukutsut.
Haastattelukutsut lahetettiin neljalle organisaatiossa toimivalle esimiehelle, joista
lopulta kolme suostui haastateltavaksi. Haastateltavat ovat 23—30 -vuotiaita
naishenkiloita, jotka ovat toimineet esimiesroolissaan yhdesta vuodesta viiteen
vuoteen. Haastateltavilta ei 16ydy johtamiseen liittyvaa koulutustaustaa.

Haastattelut suoritettiin organisaation toimitiloissa haastateltavien tyoajalla,
joissa oli  yksityisyyden suojaamiseksi soveltuva tyOskentelyrauha.
Haastattelupaikan on hyva olla taysin hairioton ja ympariston tulee olla
haastatteluun soveltuva (Hirsjarvi & Hurme 2015, 74). Haastattelujen
toteuttaminen  haastateltavien tyopaikalla soveltui talldin  taydellisesti
haastattelujen suorittamiselle, koska haastateltavien ollessa edelleen niin
sanotussa  tyomielentilassa, on  vastaukset tutkittavasta iimiosta
yksityiskohtaisempia. Haastattelut nauhoitettiin puhelimen nauhurilla.

Teemahaastatteluille olennaista on haastattelujen tallentaminen ja nain

haastattelu onnistuu sujuvasti. Olennaiset haastattelussa ilmi tulleet seikat
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sailyvat myos parhaiten, kun haastattelu suoritetaan nauhoittamalla.
Haastatteluiden jalkeen haastattelut litteroitiin, eli puhtaaksikirjoitettiin. Litterointi
toteutettiin koko haastatteludialogista. Litterointi sopii tutkimukselle parhaiten
silloin, kun tutkittavia on vahainen maara ja haastattelut eivat ole pitkia. (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 92, 138.) Litterointi oli tahan tutkimukseen soveltuva sen vuoksi,
etta haastateltavia oli yhteensa kolme, eli vahainen maara ja haastattelut kestivat

jokainen noin tunnin.

3.3 Siséllbénanalyysi

Taman tutkielman analysointiin kaytettiin sisallonanalyysia. Sisallonanalyysia
voidaan nimittaa perusanalyysimenetelmaksi. Laadullisen tutkimuksen analyysi
jakautuu kahteen osaan, jossa toisessa osassa analyysia ohjaa tietty teoreettinen
asemointi ja toisessa analyysia ei varsinaisesti ohjaa mikaan tietty teoria, vaan
analyysiin voidaan soveltaa vapaasti erilaisia teoreettisia Iahtokohtia. Kun
puhutaan sisadllonanalyysista, puhutaan jalkimmaisestd vapaammasta
analyysitavasta. Ominaista sisalldnanalyysille on dokumenttien analysointi
systemaattisesti ja objektiivisesti. Tavoitteena on saada tiivistetty kuvaus
tutkittavasta ilmiosta, kuitenkaan kadottamatta aineiston sisaltamaa
informaatiota. Laadullisella aineiston kasittelylla viitataan prosessiin, jossa
aineistoa paatellaan ja tulkitaan loogisesti. Aineisto ensin hajotetaan osiin,
kasitteellistetdan ja lopuksi rakennetaan uusi looginen kokonaisuus. (Tuomi &
Sarajarvi 2017, 78, 87, 91.)

3.3.1 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Tutkielmaan parhaiten  sopi  aineistolahtdinen  sisalldnanalyysi.
Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa tutkimustehtaviin etsitaan vastauksia
yhdistelemalla kasitteita. Peruslahtokohdat sisalldonanalyysille ovat paattely ja

tulkinta, jossa empiirisesta aineistosta muodostetaan kasitteellisempi nakemys
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tutkittavasta ilmiosta. Karkeasti aineistolahtdinen sisallonanalyysi koostuu
kolmesta vaiheesta; aineiston pelkistamisesta, aineiston ryhmittelystd ja
teoreettisten kasitteiden luomisesta. Kuitenkin ennen analyysin aloittamista tulee
maaritella analyysiyksikko, jolla viitataan yksittaiseen sanaan, lauseeseen tai
ajatuskokonaisuuteen. Analyysiyksikon maarittelee tutkimustehtava ja aineiston
laatu.

Ensimmaisessa vaiheessa, eli aineiston pelkistamisessa, analysoitava data
voi olla esimerkiksi auki Kirjoitettu haastattelu. Pelkistamisella pyritaan
poistamaan aineistosta kaikki tutkimukselle epaolennainen ja erottelemaan
tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Analyysin toisessa vaiheessa, eli aineiston
ryhmittelyssa aineistosta eritellyt ilmaisut kaydaan tarkasti lapi ja pyritaan
etsimaan samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia. Loydetyt ilmi6t ryhmitellaan
ja yhdistetaan erilaisiksi luokiksi, joista muodostetaan viela alaluokat, jotka
nimetaan sisallon mukaisesti. Ryhmittelylla pyritddn luomaan pohjaa kohteena
olevan tutkimuksen perusrakenteelle ja myos alustavia tulkintoja tutkittavasta
iimiosta. Viimeisessa vaiheessa, eli teoreettisten kasitteiden luomisessa, on
keskeistd erottaa tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja taman pohjalta
muodostaa teoreettisia kasitteitd. Toisin sanoen aineistodatan kielelliset
iimaukset johdetaan teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatdksiin. Tarkeaa
analyysissa on tarkkailla, etta aineistossa pysyy polku alkuperaiseen dataan.
(Tuomi & Sarajarvi 2017, 91—94.)
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4 TULOKSET

Tassa kappaleessa kasittelen kerattya aineistoa ja kerron tutkimustuloksistani.
Tutkimuskysymyksinani toimivat kysymykset "mita kaytannon tyokaluja esimies
kayttaa tydhyvinvoinnin johtamisessa?” ja "minkalaisilla metodeilla esimies ohjaa
alaisiaan tydn imuun?” Ensimmaiseen kysymykseen aineistosta ilmeni yhteensa
viisi ylaluokkaa, jotka ovat nimetty erilaisiksi kaytannon tyodkaluiksi, joilla esimies
johtaa alaistensa tydhyvinvointia. Toiseen kysymykseen aineistosta nousi esille
nelja ylaluokkaa, jotka ovat nimetty erilaisiksi metodeiksi, joilla esimies ohjaa
alaisiaan tyon imuun. Kerron seuraavissa alaluvuissa tutkimustuloksista

tarkemmin.

4.1 Tybhyvinvoinnin johtamisen tybkalut

Tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvia tyokaluja IOytyi aineistosta yhteensa viisi
kappaletta. TyOkaluja ovat vuorovaikutukselliset, rakenteelliset, henkilokohtaiset,
esimiestyota tukevat ja tydympariston ulkopuoliset tyokalut.
Vuorovaikutuksellisilla tyokaluilla viitataan esimiehen omiin
vuorovaikutustaitoinin ja kuinka han nailla taidoilla johtaa alaistensa
tyohyvinvointia. Rakenteellisilla tyokaluilla viitataan tyon sisaisiin ja rakenteellisiin
tekijoihin. Henkildkohtaisilla tyokaluilla viitataan esimiehen omiin sisaisiin,
henkilokohtaisiin  vahvuuksiin. Esimiestyota tukevilla tyOkaluilla viitataan
organisaation sisalla oleviin erilaisiin toimintatapoihin ja muihin osastoihin tai
tyontekijoihin, jotka tukevat esimiestyota ja siten tyohyvinvoinnin johtamista.
Tyoymparistdon ulkopuolisilla tyokaluilla viitataan ty6ajan ulkopuolella tapahtuviin

esimiehen suorittamiin tekijoihin.
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4.1.1 Vuorovaikutukselliset tyokalut

Vuorovaikutuksellisia tyokaluja |Oytyi yhteensa viisi kappaletta.
Vuorovaikutuksellisia tyokaluja ovat suoraan puhuminen, lahestyttavyys,
samaistuminen, kommunikointi, tarkkaileminen, kiinnostuksen osoittaminen ja
ilmapiirin yllapitaminen.

Vuorovaikutuksellisista tyokaluista nostan ensiksi esille kommunikoinnin.
Haastateltavien esimiesten vastauksista nousi esille paljon erilaisia
kommunikointiin liittyvia tyokaluja, kuten suoraan puhuminen, keskusteleminen
ja kuunteluavun tarjoaminen. Haastateltavista jokainen vastasi ainakin jossain
vaiheessa haastattelua, ettd kommunikointi on tarkea osa esimiestyota. Tata

tukee seuraavat kolme esimerkkia haastatteluista.

-- mut meidén tehtavéa ois nimenomaan olla se etta meille voi, et vaikka me
ollaan se auktoriteetti, ni meille on ihan yhta helppo puhuu, niin jos se jaa sinne
ruohonjuuritasolle, nii sit me ollaa lirissé ja sit se hyvinvointi ei pysy kauheen
kauaa pystyssé, ihan henkilbkohtasen kokemuksen perusteella *naurahtaa®.
(H1)

Haastateltava kertoo, kuinka on tarkeaa, etta alainen kokee, ettd hanen on

helppo puhua omalle esimiehelleen.

-- Sit jos ite huomaan, etté jollain on tosi huono péivé ni pyydén heti jutteleen
kahen kesken et onko jotain, mité voin tehdé&, et hén vois paremmin t&élléd — (H2)
Haastateltava kertoo, kuinka kiinnittaa huomiota alaistensa vireystiloihin ja
huomatessaan muutoksia, pyytaa han alaista juttelemaan kahden kesken, mikali
alaisella onkin itselldan jotain huolia, mutta ei ole niistd uskaltanut itse tulla

juttelemaan.

-- paljon nimenomaan keskustelua myés sillon jos on ollu pitkdén pois,
minkélaiset fiilikset on tbihin paluusta, ylipdéténsé tyéympéristésta, et sité,
puhumista ja paljon. (H3)

Haastateltava viittaa tallda kommunikoinnin tarkeyteen. varsinkin silloin, jos

alainen on ollut pidempaan poissa toista syysta tai toisesta.

Kaikki haastateltavista kokivat, ettda kommunikoinnilla paastaan jo todella

pitkalle tydhyvinvoinnin tukemisessa ja edistamisessa. Kaikilla alaisilla on myo6s
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organisaation tyokaytantdjen myotad mahdollista paasta juttelemaan kahden
kesken oman lahiesimiehen kanssa kuukausittain tapahtuvissa, noin tunnin
mittaisissa tapaamisissa, mutta taman lisaksi esimiehet painottivat
haastatteluissa olevansa aina saatavilla omille alaisilleen seka tyGajalla, etta sen
ulkopuolella. Haastavuutta koettiin silloin, kun alainen ei kommunikoi

lahiesimiehelleen, jolloin asioihin ei mydskaan saada ikina muutosta.

Koen myés et se on haasteellista, jos tyontekija ei avaa itse et miké héanta
helpottais, et han ei vélttamaétta tuu niista ite puhumaan et miks téissé on huono
olla, niin ne on haasteita, koska on tosi vaikee auttaa josset sa tiedd mita se
toinen kaipaa. Et ne on ehké isoimmat haasteet. (H3)

Haastateltava kertoo, kuinka toivoo, etta alainen tulisi puhumaan, mikali han
kokee tyossa pahoinvointia. Haastateltavan mukaan on haastavaa muuttaa

mitaan, jos asioista ei puhuta esimiehelle.

Kommunikoinnin lisaksi nostan esille kiinnostuksen osoittamisen ja
huomioimisen vuorovaikutuksellisina tyokaluina. Haastateltavista jokainen
viittasi jossain vaiheessa haastattelua kiinnostuksen osoittamiseen alaista
kohtaan ja alaisen huomioimisen. Haastateltavat kokivat, etta kiinnostusta
alaista kohtaan tulee tuoda ilmi ja kiinnostuksen tulee olla my0s aitoa. Alaisen

huomioon ottaminen nostettiin myds esille useammassa kohdassa haastattelua.

-- ja se elté jos sé oot ite silléd asenteella et sua ei kiinnosta ni ei ketdéa
muutakaa kiinnosta, sen oon ite huomannu et kuinka tosi pienillé jutuilla saa
tuotua niin hyvéé kun pahaa sinne tyéyhteis6én — (H2)

Haastateltava kertoo, kuinka kiinnostuksen osoittaminen edes pienilla

teoilla vaikuttaa suuresti tydyhteison hyvinvointiin.

4.1.2 Rakenteelliset tyokalut

Rakenteellisissa tyokaluissa eniten nousi esiin tyotehtaviin ja -aikoihin liittyvia
tekijoita. Esimiehet pyrkivat kartoittamaan omien alaistensa vahvuuksia ja

heikkouksia ja muodostamaan alaisten tyOpaivat naiden tekijoiden mukaisesti.
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Alaisella on saattanut olla negatiivinen kokemus asiakkaan kanssa ja tilanne on
kuormittanut alaista paljon. Talldin esimies joko itse ottaa asian heti esille tai

alainen tulee itse kertomaan raskaasta kokemuksesta.

-- pyrin tarjoamaan tyontekijoille heille mahdollisimman mieluisia
tybtehtavia, esim. jos tyontekijalla on ollu vaikka joku tosi haastava tapaus miké
vie voimia niin tarjoon sité et siirrdnké vaikka taukoo aikaisemmaksi tms. (H2)

Haastateltava kertoo parantavansa alaisen tyoolosuhteita tarjoamalla
alaiselle mieluisia tyotehtavia, mikali alaisella on ollut juuri vaikeampi

asiakaskohtaaminen.

-- meilldkin kun on useempaa eri tybtehtdvéaa, toiset on rankempia, toiset
helpompia, niin tarjotaan niitd tavallaan helpompia tehtdvid sinne jotta se
tybsséjaksaminen olis parempaa — (H3)

Haastateltava kertoo tarjoavansa helpompia tyotehtavia alaisilleen

mahdollisuuksien mukaan, jotta alaisten tyossajaksaminen parantuisi.

Esimies pyrkii myos aina toteuttamaan vapaapaivatoiveet, joilla viitataan
alaisten pyytamiin palkattomiin vapaisiin. Lisaksi esimiehen havaitessa alaisensa
jaksavuuden olevan taysin nollalukemissa, ohjataan alainen suoraan kotiin

lepaamaan tai tydterveyden piiriin.

-- jos tosi paha péivé ni siind vaiheessa yleensé ldhetetdén agentti (alainen)
ihan kotiin asti et jos néyttaa silté ettd hdn voi huonosti, vaikutti se sit tybtehtéaviin
tai sit ei niin sit ldhetetdan vaan kotiin (H1)

Haastateltava kertoo, ettd aarimmaisissa tilanteissa alainen lahetetaan
kotiin lepaamaan kesken tyopaivan, mikali nayttaa silta, etta alainen voi selkeasti
huonosti tyopaikalla. Tama tehdaan, vaikka alaisen pahoinvointi ei vaikuttaisi
hanen tyonsa jalkeen.
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4.1.3 Henkilokohtaiset tyokalut

Henkilokohtaisiksi tyokaluiksi luokittelen tassa tutkimuksessa esimiehen omia,
sisaisia vahvuuksia, joilla esimies johtaa alaistensa tyohyvinvointia.
Henkilokohtaisia tyOkaluja ovat luotettavuus, turvallisuuden tunteen takaaminen,
empaattisuus ja henkildkohtaisen siteen luominen jokaiseen alaiseen
yksilollisesti. Haastatteluissa jokainen esimies kertoi omista henkilokohtaisista

vahvuuksistaan, joita olivat edella mainitut tekijat.

-- meillon paljon sellasia tydntekijéité, jotka nojaa tosi paljon siihen mun
luottamukseen ja se millda ma& oon sen heiddn luottamuksen ansainnu on
nimenomaan se, et mé otan heidét joka kerta vastaan kun heillé on jotain ja pyrin
vélttéén sité et vaikka mullois kuinka kova Kiire, et ei nékyis heille asti koska heille
pitéé jaada kuitenkin sellanen kuva et he ovat mulle se ykkds prioriteetti -- (H1)

Haastateltava kertoo omasta luotettavuudestaan ja kuinka han on sen
ansainnut alaisiltaan siten, etta on heille aina saatavilla, vaikka olisi kuinka kiire.
Haastateltava myds painottaa sita, etta alaiselle tulee valittya aito kuva siita, etta
han on esimiehen ensimmainen prioriteetti.

Esimiehet kokivat, etta aito valittaminen ja Iluottamuksellisuuden

osoittaminen parantavat alaistensa tydhyvinvointia.

4.1.4 Esimiestyota tukevat tyokalut

Esimiestyota tukevia tyOkaluja ovat esimiehen tyon apuna toimivat tekijat. Naita
ovat esimerkiksi organisaatiossa toimiva HR ja Iluottamusmies. Myds
johtoportaan tyodntekijoiden ja oman esimiehen koettiin antavan paljon tukea
omalle esimiestydlle ja sita kautta tydhyvinvoinnin johtamiselle.

Tarkeimpina tekijoina haluan nostaa haastatteluista esille organisaatiossa
olevat palautelomakkeet ja E.Sat -kyselyt, eli tyotyytyvaisyyskyselyt. Nama
koettiin tarkeimpina esimiestyota tukevina tyodkaluina. Tyodntekijoiden on
mahdollista tayttaa palautelomakkeita anonyymisti, joita organisaation HR kay
lapi ja puuttuu tarvittaessa lomakkeista ilmi tulleisiin asioihin. Toisena ja ehka
tarkeimpana tukevana tyokaluna toimii organisaation vuosittainen E.Sat -kysely,
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joka jarjestetdan kerran vuodessa. Koko organisaation tyontekijat vastaavat
kyselyyn tyOajalla, jonka jalkeen organisaation HR tutkii vastaukset ja korjaa

mahdollisia epakohtia tyoolosuhteissa.

-- e.sat kyselyt jotka pidetdén joka vuosi ja jota analysoidaan joka vuosi,
elikké ideana on se et mitataan employee satisfactionia, eli ettéd kuinka tyytyvéisia
ne tybntekijéat on ja he saa jattéda nimettbména ihan hirveen paljon palautetta sen
e.sat kyselyn lapi joka menee jélleen kerran HR:&én ja sitd kautta he kerdéa
kaikkien maitten kommentit eri paikkoihin ja sit sen tietyn vuoden aikana heidén
tehtdvd on tavallaan tdydentéé niitd koloja mitkd tydntekijét kokee et on
heikommalla tasolla tai et mistd he on antaneet palautetta. (H1)

Haastateltava kertoo vuosittain pidettavista tyotyytyvaisyyskyselyista, joilla
mitataan alaisten tyotyytyvaisyytta kyseisessa organisaatiossa. Mikali kyselyissa
huomataan jotain mita tulisi korjata, keskittyy organisaation HR ongelmien
mahdolliseen korjausprosessiin.

Haastatteluissa painotettiin myos sita, etta aina oma toiminta ei riita alaisen
hyvinvoinnin takaamiseksi ja talldin viimeinen etappi on ohjata alainen

tyodterveyshuollon piiriin.

-- mut toki sit se ei aina riitd, niin sillon se on tyéterveyden puoleen
kdantéamista et nyt on ehkéa sellanen tilanne et vélttdmatta sun paikka ei oo téélla
t6issé& vaan se on kotona lepddméssé. (H2)

Haastateltava kertoo, kuinka aina oma tuki tai organisaatiolta saatava tuki
ei riita ja talloin ainoa ratkaisu on ohjata alainen tyoterveyshuollon piiriin ja kotiin

lepaamaan.

4.1.5 Tyoympariston ulkopuoliset tyokalut

Tyoympariston ulkopuolisilla tyokaluilla viitataan tassa tutkimuksessa tydajan
ulkopuolella tapahtuviin tekijoihin. Tallaisia tekijoita ovat esimiehen saatavuus
myOs tyodajan ulkopuolella, eli esimies on antanut alaisilleen luvan ottaa yhteytta
heihin myds esimiehen tydajan loputtua ja esimiehen yhteydenpito alaisiinsa
tydajan ulkopuolella. Esimies pitda alaisiinsa yhteytta tydajan ulkopuolella

esimerkiksi pitkittyneiden sairaslomien vuoksi. Yhteydenpito ei kuitenkaan

22



tarkoita sellaista, ettd esimies kyselisi alaisensa toihin paluun ajankohtaa, vaan

ennemminkin huolehtii siita, kuinka tyontekija voi.

Mé& pyrin soitteleen perdén et miké sullon vointi ja miten sulla menee -- (H1)

Haastateltava kertoo, etta pyrkii soittelemaan alaisilleen, mikali heidan

sairaslomansa on pitkittynyt syysta tai toisesta.

4.2 Tybn imuun ohjaavat metodit

Tyon imuun ohjaavia metodeja l0ytyi tassa tutkimuksessa yhteensa nelja
kappaletta. Tyon imuun ohjaavia metodeja ovat vuorovaikutukselliset, tyohon
sidonnaiset, tyoolosuhteisiin liittyvat ja palkitsevuuteen liittyvat metodit.
Vuorovaikutuksellisila metodeilla viittaan esimiehen vuorovaikutuksellisiin
taitoihin, joilla han ohjaa alaistaan tyon imuun. Ty6hon sidonnaisilla metodeilla
viittaan tyohon liittyvaan ohjaukseen ja tyotehtavien mitoittamiseen. Tyo-
olosuhteisiin liittyvilla metodeilla viittaan tyopaivan aikana tapahtuviin tekijoihin.
Palkitsevuuteen liittyvilla metodeilla viittaan taloudellisilla eduilla motivoiviin
tekijoihin.

Haastatteluissa tyon imusta kaytettiin kasitetta tyohon omistautuminen.
Valitsin kasitteesta puhumisen tyohon omistautumisena siksi, etta tyon imu ei
valttamatta ole yleismaailmallinen kasite ja halusin antaa haastateltavien itse

maaritelld tydhon omistautumisen kasitteen ennemmin kuin tyon imun kasitteen.

4.2.1 Vuorovaikutukselliset metodit

Vuorovaikutuksellisia metodeja ilmeni haastatteluista useita jokaiselta
haastateltavalta. Tyohyvinvoinnin johtamisen tydkaluissa kerroin jo muutamasta
samasta vuorovaikutuksellisesta tekijasta, kuten kommunikoinnista ja
kiinnostuksesta alaistaan kohtaan, joten kerron nyt uusista

vuorovaikutuksellisista |0ydoista. Ensimmaisena nostan esiin
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merkityksellisyyden luomisen. Talla vuorovaikutuksellisella metodilla esimies luo
tyosta merkityksellisen alaiselleen ja myds alaiselleen sellaisen olon, etta han on
merkityksellinen. Merkityksellisyyteen liittyy myos vahvasti kannustaminen, eli

esimies kannustaa alaistaan tyossaan.

-- ettd kyl sé itekki tiidt sen fiiliksen et hei mé osaan tdn homman méa oon
hyvé téassé, ni se fiilis tarvitaa niille tyontekijéille koska se on ainoo tapa saada
heisté tehokkaita. Et kyl se taytyy saada iskostettua siihen ihmiseen et méa haluun
tehd& hyvaé jalkee, mullon merkitys, mé osaan téan duunin. (H1)

Haastateltava kertoo, kuinka alaista tulee kannustaa ja saada hanelle
onnistumisen tunne siita, ettda han osaa tyonsa hyvin ja saa taten

merkityksellisyytta tydhonsa.

4.2.2 Tyohon sidonnaiset metodit

Tyohon sidonnaisia metodeja haastatteluissa ilmeni myos useita. Tallaisia
metodeja ovat tyotehtavien mitoittaminen alaisille, eli ei liikaa, mutta ei myoskaan
lian vahan, tyotehtdvissa ohjeistaminen ja myos vastakohtana suorien
vastausten valttaminen, jolloin alainen paasee myos itse kehittdmaan omia
ongelmanratkaisutaitojaan seka viimeisena saada alainen ymmartamaan
kokonaisuuksia.

Tyotehtavissa ohjeistaminen koettiin tarkeana tyon imuun ohjaavana
metodina, silla mikali tyontekija ei tietdisi mitd hanen kuuluu tdissa tehda,
aiheuttaisi tama vahvaa turhautumista. Tyotehtavissa ohjeistaminen ohjaa alaista
tyon imuun siten, etta alaisen osatessa tyohonsa liittyvat tehtavat hyvin, on tyon

tekeminen mielekkaampaa.

-- mé& ohjeistan mun alaisia niin et ne tietédé et mitéa niiden pitdé teha jolloin
heidén ei tarvi itse péétella sité et mitka asiat heidén tybhénsé kuuluu ja mitké ei.
(H2)

Haastateltava kertoo, etta alaisille tulee tehda selvaksi mitka tyotehtavat

kuuluvat heille ja mitka ei.
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Vastakohtana tyohon ohjeistamiselle tarkeana tyon imuun ohjaavana
metodina nousi esille myos suorien vastausten valttaminen. Haastateltava koki,
etta ohjailemalla alaista saaman ratkaisun ongelmalleen antamatta kuitenkaan
suoraa vastausta alaisen kysymykseen, kehittyy alaisen ongelmaratkaisutaidot
ja tata kautta kokee han my6s enemman onnistumisen tunteita tydssaan, joka

ohjaa tyon imuun.

- antamalla myés heille enemmén sitg vastuuta ite, ettd ei aina antais niita
suoria vastauksia, vaan myds se, ettd he joutuis miettiin niissd hankalissa
tapauksissa itse, jolloin sen oivaltamisen kautta vois parantua se motivaatio

siihen tyéhén. (H3)

Haastateltava kertoo, kuinka valttaa valilla suoria vastauksia ja antaa talldin
alaiselle mahdollisuuden ratkaista ongelma itse, jolloin alaisen kokeman
onnistumisen kautta motivaatio tyota kohtaan kasvaa.

Viimeisena nostan esille kokonaisuuksien ymmartamisen. Haastateltavat
kokivat, ettd saamalla alaiset ymmartamaan kokonaisuuksia ja varsinkin sen, etta
omilla teoilla ja tyon jaljella on suuri merkitys useampaan eri lopputulokseen ja

sita kautta myos kollegoiden tyohon, on suuri merkitys tyon imuun ohjauksessa.

-- tybhén omistautuminen on just sité, etté sé ite ymmaérrat kokonaisuuden
Ja tavallaan sun tekojen merkityksen ja seurauksen. -- ylipdéténsé se et osaa
ajatella niin kuin koko sitd kokonaisuutta mikéa tydpaikalla on, eiké pelkéstaéan sitéa
mun omaa tydsuoriutumista vaan just ymmértééa sen, et se vaikuttaa myés monen
muun tydntekijdn tybpanokseen ja se taas vaikuttaa koko sen projektin tulokseen.
(H1)

Haastateltava painottaa kokonaisuuksien ymmartamisen tarkeytta ja kuinka
han pyrkii tata opettamaan alaisilleen. Haastateltava kertoo, ettd on tarkeaa
ymmartaa miten oma toiminta vaikuttaa esimerkiksi kollegaan ja koko

organisaatioon.
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4.2.3 Tyoolosuhteisiin liittyvat metodit

Tyo-olosuhteisiin liittyvilla metodeilla tarkoitan tassa tutkimuksessa erilaisia
tyOajalla tapahtuviin tyoolosuhteisiin liittyvia tekijoita. Tallaisia tekijoita ovat
kehitysideoiden ottaminen huomioon ja ilmapiirin parantaminen. Haastateltavat
kertoivat, etta alaisten antamat kehitysideat ovat organisaation toiminnalle erittain
tarkeitd. Ottamalla kehitysideat huomioon ja mahdollisuuksien mukaan myds
niiden toteuttaminen parantavat alaisten tyoolosuhteita ja sita kautta myos

ohjaavat heita tyon imuun.

Toki nékyy siinékin, et ku he ovat omistautuneita ni he haluavat tuoda tosi
paljon niité kehitysehdotuksia esiin ja ne on meille kultaakin kallimpaa, et me
voidaan vaikuttaa niihin asioihin eikd meidén tarvi penkoo niita asioita, kun esim
sellasessa tilanteessa ku ei olis t&td omistautumista. (H1)

Haastateltava kertoo, kuinka alaisten esiin tuomat kehitysideat kertovat
heidan omistautumisestaan tyohonsa.

Myds ilmapiirin parantaminen ja sen positiivisena yllapitaminen koettiin
tydhon imuun ohjaavina tekijoina. Haastateltavat painottivat positiivisen ilmapiirin

tarkeytta ja myos sita, etta hauskanpito toissa on sallittua.

-- [han suoranaisesti se nékyy heti porukan ilmapiirissé, tyontekijoilld on
keskend&én tiiminé paljon parempi olla ja heillon paljon hauskempaa siella téissé
Ja sit totta kai sen liséks et se ilmapiiri on hyvé niin se oikeesti ndkyy suoraan
niissé tuloksissa. Tulos on paljon parempaa ja ihmiset on paljon tehokkaampia.
(H2)

Haastateltava kertoo kuinka omistautuminen tyohon lisaa positiivista

ilmapiiria tyoyhteisdssa ja kuinka tama lisaa tuloksellisuutta ja tehokkuutta.

4.2.4 Palkitsevuuteen liittyvat metodit

Viimeisena tyon imuun liittyvana metodina l0oytyi palkitsevuuteen liittyvat metodit.
Palkitsevuuteen liittyvilla metodeilla viittaan alaisen tuloksellisuuteen ja sita

kautta kertyviin kannusteisiin, jotka vaikuttavat alaisen tuloihin. Tyon imuun
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esimies voi palkitsevuuden metodeilla ohjata raportoimalla alaisensa tuloksia
hanelle suoraan, jolloin alainen pysyy itse perilla siitd, kuinka ansiokkaasti han
suoriutuu tyotehtavissaan. Tulosten vaikuttaessa suoraan alaisen palkkaan, voi
han pyrkia suoriutumaan tyotehtavissaan entistakin tehokkaammin ja nain han

ohjautuu tyon imuun esimiehen valityksella.

Meilld on mahdollista vaikuttaa ihmisten kannusteisiin, mikd my6s omalta
osaltansa vaikuttaa siihen, etta jos sé koet et s& saat rahaa siité et sé teet sun
tydn hyvin niin totta kai s& myds omistaudut sille huomattavasti enemmén (H2)

Haastateltava kertoo, ettéd esimiehilla on mahdollista vaikuttaa alaistensa
kannusteisiin siten, etta kannustamalla alaista tekemaan tyonsa laadukkaasti,
vaikuttaa se positiivisesti taman kuukausipalkkaan.

Eras haastateltava kertoi myds, kuinka on omalla toiminnallaan vaikuttanut
koko kannustemallin vaatimalla alaisilleen jarkevampia ja tyon imuun

ohjaavampia kannusteita.

-- et meidan taytyy saada jarkevdmmét kannusteet néille ihmisille, etta
niitten tyénteossa on jotain jarkee. (H3)

Haastateltava kertoo, kuinka on pyytanyt jarkevampia kannusteita

alaisilleen, jotta tyonteko sailyy jarkevampana.

27



5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Johtopéaétbkset

Tutkimuksessa saatiin paljon vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Tuloksista ilmenee erilaisia tydhyvinvoinnin johtamisen tyokaluja ja tyon imuun
ohjaavia metodeja. Lopulta ilmenneiden tyodkalujen ja metodien maara on
suurempi ja laajempi, mita alun perin osasin tutkimustuloksilta odottaa. Myds
haastateltavien samankaltaiset vastaukset olivat yllattava 16ydos, eika poikkeavia
vastauksia haastattelukysymyksiin 10ytynyt lahes ollenkaan. Merkittavimpia
tuloksia tutkimuksessa ilmeni vuorovaikutuksen tarkeys seka tyohyvinvoinnin
johtamisessa, etta tydon imuun ohjaavissa metodeissa. Toiseksi merkittavimpana
tuloksena on organisaation sisaiset tekijat, eli rakenteelliset ja tydhon sidonnaiset
tekijat.

5.1.1 Tyohyvinvoinnin johtamisen tyokalut

Tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvia tydkaluja [0ytyi tutkimuksessa yhteensa viisi
kappaletta. LOoydokset ovat oleellisia tydohyvinvoinnin johtamiseen liittyvia tekijoita
ja jokaiselta haastateltavalta I0ytyi jokaista tyOkalua aina jossain vaiheessa
haastattelua. Terveen johtamisen kasite sopii tdman aineiston perusteella hyvin
organisaation tydhyvinvoinnin johtamisen ymmartamiseen. Kuten aikaisemmin
on mainittu, terveella johtamisella viitataan kaikkeen hyvinvoinnin johtamiseen ja
se huomioi yrityksen tuloksellisuuden seka sen pitkaaikaisvaikutukset

henkildston terveyteen ja hyvinvointiin (Aura ym. 2016).
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Tuloksista kdy myos ilmi, kuinka tyohyvinvoinnin johtaminen on usean eri
tekijan lopputulos. Tassa tutkimuksessa I|Oydettyja tekijoita olivat
vuorovaikutukselliset, rakenteelliset, henkilokohtaiset, esimiestyota tukevat ja
tyoympariston ulkopuoliset tekijat. Ei ole siis vain yhta tiettya tyokalua tai tapaa
johtaa tyohyvinvointia, vaan se koostuu monesta eri tekijastd ja asiasta.
TyOkaluista osa on konkreettisia toimia, kuten tyotehtaviin ja -aikoihin liittyvat
joustot, erilaiset koulutukset ja esimerkiksi tiimikokojen pitaminen maltillisina
esimiesta kohden. Kuitenkin merkittavimpina tyOkaluina olivat ei-aineelliset
tekijat, eli vuorovaikutukselliset tyOkalut. Haastatteluissa usein toistui
vuorovaikutukseen liittyvia vastauksia ja jokainen haastateltava korosti lahes
jokaisessa haastattelun kysymyksessa kommunikoinnin tarkeytta. Haastateltavat
korostivat, etta ilman kommunikointia on mahdotonta johtaa alaisen hyvinvointia,
silld mikali alainen ei tuo ilmi tyossa ilmenevia epakohtia, on esimiehen
mahdotonta ikind muuttaa mitaan.

Arvokkaaksi koettiin siispa esimiehen ja alaisen valinen side ja
suhde. Haastateltavista jokainen kertoi, etta alaisen ensimmaisesta tyopaivasta
lahtien alkaa esimiehen ja alaisen suhteen muodostus ja kuten Kkaikki
ihmissuhteet, vaatii tamakin tyota. Haastateltavista kuitenkaan kukaan ei tuonut
ilmi, ettd suhteen muodostaminen olisi koskaan ollut mahdotonta. Siteen
muodostamiseen vaaditaan paljon asioita, jotka liittyvat tutkimuksessa esiin
tulleisiin - vuorovaikutuksellisiin tyOkaluihin ja henkilokohtaisiin tyokaluihin.
Vuorovaikutuksellisista tyokaluista tarkeimpia esimiehen ja alaisen suhteen
muodostamiseksi voidaan todeta esimiehen lahestyttavyys, samaistuminen,
tarkkaileminen ja kiinnostuksen osoittaminen. Jokainen haastateltava kertoi,
kuinka pyrkivat olemaan mahdollisimman helposti lahestyttavia. Talla viitattiin
my0s osittain kommunikoinnin tarkeyteen, silla mikali esimies ei antaisi itsestaan
helposti lahestyttavaa kuvaa, ei alainen mydskaan koskaan ottaisi yhteytta
esimieheensa. Samaistumisella viitattiin siihen, kuinka erads haastateltavista
kertoi tehneensa samoja tyotehtavia kuin alaisensakin ja taman myo6ta hanen on
helpompaa samaistua alaistensa kokemiin turhautumisiin, epaonnistumisiin ja
onnistumisiin.

Toisena merkittavana tuloksena ilmeni rakenteelliset tyokalut ja niiden
tarkeys tyohyvinvoinnin johtamisessa. Vuorovaikutuksellisten tyokalujen lisaksi

useasti nostettiin esiin erilaiset rakenteelliset valineet, joilla haastateltavat
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kertoivat helpottavansa alaistensa tyooloja ja taman valityksella parantavan
heidan tyOhyvinvointiansa. Rakenteellisia tyOkaluja ovat esimerkiksi
tyotehtavissa ja -ajoissa joustaminen, tyoolojen helpottaminen, vapaatoiveiden
myontaminen ja koulutusten suunnittelu ja organisointi. Haastateltavat kertoivat,
etta kyseisen organisaation X tyotehtavia on useita toisistaan poikkeavia. Taman
vuoksi esimerkiksi alaisen kohdatessa haastavamman tyotehtavaan liittyvan
tilanteen, pyrkii esimies antamaan helpompia tyotehtavia taman jalkeen, jotta
alainen ei paase ylikuormittumaan. Vastaavaan tilanteeseen liittyen eras
haastateltavista kertoi esimerkiksi joustavansa tauoissa tai lounasajoissa.
Haastateltavat kertoivat myds, ettd pyrkivat aina parhaansa mukaan
toteuttamaan alaistensa pyytamat  vapaatoiveet, eli palkattomat
vapaapaivatoiveet. Naiden tekijoiden lisaksi haastateltavat mainitsivat
organisaatiossa olevat koulutukset. Haastateltavat kertoivat, etta koulutuksia on
saanndllisin aikavalein ja niiden maara saattaa vaihdella viikko- ja
kuukausitasolla. Koulutuksilla pyritaan pitamaan alaisten osaaminen ajan tasalla.

Viimeisena koen tarpeelliseksi nostaa esille esimiestyota tukevat tyokalut,
joita ilmeni tutkimustuloksissa useita. Kyseiset tydkalut koen tarkeaksi nostaa
esille sen vuoksi, ettd esimiehen ollessa tydhyvinvoinnin johtaja on tarkeaa
tiedostaa, ettei esimies ole yksin johtamassa alaistensa tyohyvinvointia, vaan
tukea tulee useasta eri paikasta. Haastateltavat kertoivat saavansa tukea
tydhyvinvoinnin johtamiseen organisaation ylemmilta tahoilta, organisaation HR-
puolelta, organisaation luottamusmieheltda ja omalta esimieheltdan. Naiden
organisaatiossa toimivien henkildiden tuen lisaksi tarkeana tekijana
tydhyvinvoinnin johtamisen kannalta haastatteluissa ilmeni vuosittaiset E.Sat -
kyselyt, eli tyotyytyvaisyyskyselyt. Kyselyiden tarkeyttd korostettiin
tydhyvinvoinnin kannalta ja eras haastateltava kertoi, ettd kyselyiden avulla
organisaatiossa on tehty konkreettisia muutoksia liittyen kyselyista ilmi tulleisiin

tuloksiin.
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5.1.2 Tyon imuun ohjaavat metodit

Tyon imuun ohjaavia metodeja 0ytyi tutkimuksessa yhteensa nelja kappaletta.
Haastatteluissa tyon imusta kaytettiin kasitetta tyohon omistautuminen. Kuten
aikaisemmin on mainittu, kyseisen kasitteen valitsin siksi, etta tyon imu ei
valttamatta ole universaalisti tunnettu kasite. Tyon imu voidaan Hakasen (2011)
mukaan maaritella tilaksi, jossa ty0 koetaan merkityksekkdana, toihin on
mukavaa menna ja tyolle annetaan taysi panos.

Tutkimuksen kannalta merkityksellisin 10ydds tyon imuun ohjaavana
metodina oli myOs vuorovaikutukselliset tekijat. Tyon imuun ohjaavissa
vuorovaikutuksellisissa metodeissa tarkeimpana koettu tekija ei kuitenkaan ollut
kommunikointi, vaan esille nousi enemman merkityksellisyyden luominen,
kannustaminen, tukeminen ja auttaminen. Haastateltavat kertoivat, etta jos
tavoitteena on ohjata alaista tyon imuun, on tarkeintd luoda seka tyosta
merkityksekas, etta alaiselle sellainen olo, etta han tekee merkityksekasta tyota.
Tama todettu tutkimustulos tukee suoraan tyon imuun liittyvaa teoriaosuutta
tassa tutkimuksessa. Tarkeana haastateltavat kokivat myos alaisen
kannustamisen. Kannustamalla alaista ja tukemalla hanta ty6tehtavissa, on tyon
imuun ohjautuminen todenndkdisempaa, kuin kritisointi ja alaisen yksin
jattaminen tyotehtavien kanssa.

Toisena merkityksellisena loydoksena haastatteluista tuli ilmi tyohon
sidonnaiset metodit. Naita metodeja ovat esimerkiksi tydtehtavien mitoittaminen.
Haastateltavat kertoivat, etta tyotehtavat tulee mitoittaa mahdollisimman hyvin
alaista kohden. Tyotehtavia ei saa olla likaa, mutta ei mydskaan liian vahan
alaista kohden. Tyon tulee olla tarpeeksi haastavaa, jotta mielenkiinto tyotehtavia
kohtaan pysyy ylla, mutta tyon kadydessa lilan haastavaksi on alaisen hyvinvointi
vaakalaudalla ja tyon imun kokeminen on erittdin kaukana. Pahimmillaan tyossa
koettu pahoinvointi johtaa tyouupumukseen, joka tutkimusten mukaan on
keskeisesti tulosta esimieheltd ja muulta tyOyhteisolta puuttuvasta tuesta.
Puhuttaessa tyduupumuksesta voidaan puhua tydn imun vastakohdasta.
Tavoitteena on kuitenkin ohjata alainen pysyvaan mydnteiseen tunne- ja
motivaatiotilaan, eli tydn imuun. (Juuti 2006, 82—83.) Toisena tarkeana tydohon
sidonnaisena metodina nostan esille tuloksista eraan haastateltavan vastauksen

siita, etta on erityisen tarkeaa saada alainen ymmartamaan kokonaisuuksia. Talla
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haastateltava viittaasi siihen, ettd omalla toiminnalla on aina seuraus, joka
vaikuttaa koko organisaatioon ja siten myos esimerkiksi kollegoihin.
Haastateltava kertoi, etta kuinka saamalla alainen ymmartamaan taman,
ajattelee han tarkemmin omaa toimintaansa, syy-seuraussuhteita ja tuloksia.
Naiden kautta tyon imuun ohjautuminen on luontevampaa.

Eraana tarkeana Ioydoksena haluan nostaa myds esille sen, kuinka tyohon
omistautumisen kasite maariteltiin. Haastatteluissa haastateltavat saivat itse
aluksi maaritella, mita heidan mielestaan tyohon omistautuminen tarkoittaa.
Mielenkiintoisena tuloksena kavi ilmi, ettd tydohon omistautuminen maariteltiin
jopa negatiiviseksi tilaksi. Eras haastateltavista totesi, etta tydlle omistautumista
on seka hyvaa, etta huonoa. Huonoa tydhon omistautumista haastateltava kertoi
olevan toiden liiallinen hamstraaminen, josta seuraa turhaa stressia alaiselle.
Loydos oli erittain mielenkiintoinen ja pohdinkin taman jalkeen, ettd olisiko
haastatteluissa voinutkin kayttaa tyon imun kasitettd avaamalla kasitteen
tarkoituksen ensin haastateltaville vai olisiko kasitteeksi pitanyt valita jokin toinen

kasite tydohon omistautumisen sijasta.

5.2 Pohdintaa ja tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa haluttiin alun perin selvittaa millaisilla tyokaluilla organisaation X
esimiehet johtavat alaistensa tyohyvinvointia ja millaisilla metodeilla he ohjaavat
alaisiaan tyon imuun. Tutkimus suoritettiin haastattelemalla organisaation X
kolmea esimiesta. Vaikka vastauksia tutkimuskysymyksiin [0ytyi paljon, ei
tuloksia voida silti yleistdd edes koko organisaation X toiminnalle, silla
esimiesroolissa toimivia henkiloita 10ytyy pelkastaan Tampereen konttorilta noin
13 kappaletta. Lisaksi haastateltavat olivat homogeeninen nayte samassa
ikadluokassa olevia naisia. Tutkimustuloksia voidaan kuitenkin hyodyntaa
esimerkiksi kouluttamalla uusia tai miksi ei jo valmiita esimiehia johtamaan
laadukkaammin alaistensa tyohyvinvointia ja ohjaamaan heitda tyon imuun.
Kuitenkin arvokkaimpana tutkimustuloksia VOisi hyotya alaiset.

Tutkimustuloksissa painotetaan kommunikoinnin tarkeytta esimiehen ja alaisen
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valisessa suhteessa, joten myos alaiset saisivat tutkimustulosten kautta tietoa
siitd, mita esimiehet heilta haluavat, jotta esimiehet saavat edistaa ja yllapitaa
heidan tyohyvinvointiaan.

Tutkimustuloksissa kuitenkin tarkeana keskeisena piirteena kavi ilmi se, etta
jokainen haastateltavista antoi enemman tai vahemman samoja piirteita
sisdltavia vastauksia haastattelukysymyksiin. Se, ettd voidaanko vastausten
samankaltaisuus selittaa haastateltavien samasta tyoroolista vai heidan
homogeenisuudellaan jaa vaille vastausta. Tutkimusta olisikin hyva jatkaa
keskittymalla heterogeenisempaan naytteeseen ja taten mahdollisesti tutkia koko
organisaatiossa X toimivia esimiehia tai muita organisaatioita, joissa
tyohyvinvointi on lahtokohtaisesti hyvaa. Toisena mahdollisena
jatkotutkimuksena voitaisiin tutkia joko taman tai jonkun muun organisaation HR-
puolta ja ylempad johtoporrasta tassa tutkimuksessa esitettyjen
tutkimuskysymysten ja tulosten valossa.

Organisaatiolle X arvokkaimpana jatkotutkimuksena voisi olla tutkia
tyohyvinvoinnin ja tydon imun yhteytta tuloksellisuuteen. Aikaisemmat tutkimukset
osoittavat, etta positiivisella tydhyvinvoinnilla ja tydn imulla on positiivinen yhteys
tuloksellisuuteen (Hakanen 2011, 93). Tuloksellisuus nousi esille myds useassa
eri vastauksessa haastatteluiden aikana. Jokainen haastateltavista mainitsi
tuloksellisuuden jossain vaiheessa haastattelua. Tyohyvinvoinnin ja tyon imun
kiistaton suhde tuloksiin on siis jo paivan selvaa haastateltaville, mutta aiheeseen
voisi syventya viela tarkemmin. Yhteyttd voisi esimerkiksi tutkia suoraan
tyontekijoiden nakdkulmasta ja siita, kuinka he itse kokevat miten heidan oma

hyvinvointinsa ja tyon imun tila liittyy heidan saavuttamiin tuloksiin.
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