VUOROVAIKUTTEINEN
JOHTAJUUS

tyossa jatkamisen keinona

Toimintatutkimus

eri-ikaisten johtamisesta
kolmessa

organisaatiossa




Sanna Nuutinen, Kirsi Heikkila-Tammi,

Marja-Liisa Manka ja Laura Bordi

VUOROVAIKUTTEINEN
JOHTAJUUS

tyossa jatkamisen keinona

Toimintatutkimus
eri-ikaisten johtamisesta
kolmessa
organisaatiossa

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu,
Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos

Tampere 2013



Sanna Nuutinen
Kirsi Heikkila-Tammi
Marja-Liisa Manka
Laura Bordi

© Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos, Tampereen yliopisto ja kirjoittajat

Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos
http://www.uta.fi/jkk/synergos/

Graafinen suunnittelu ja taitto:
Jussi Kiiskild | Studio Mielikuva Oy

Tampereen Offsetpalvelu Oy, Tampere, 2013

ISBN 978-951-44-9032-3 (painettu)
ISBN 978-951-44-9033-0 (pdf)



Sanna Nuutinen, Kirsi Heikkila-Tammi,

Marja-Liisa Manka ja Laura Bordi

VUOROVAIKUTTEINEN
JOHTAJUUS

tyossa jatkamisen keinona

Toimintatutkimus

eri-ikaisten johtamisesta
kolmessa

organisaatiossa

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu,
Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos

Tampere 2013



Tutkimus kasittelee eri-ikdisten tyohyvinvointia ja tyodssa jatkamista tukevia johtamiskay-
tantoja. Tyossa jatkamisen teema on herdttanyt kasvavaa kiinnostusta ja tydurien jatkami-
seen on todettu tarvittavan yha monipuolisempia keinoja. Aiemmissa tutkimuksissa tyohy-
vinvoinnin merkitys on tullut vahvasti esille tydssa jatkamisessa; voidaan siis kysyd, miten
eri-ikdisten tydhyvinvointia ja sitd kautta tydssa jatkamista voidaan edistaa. Kasilla olevassa
tutkimuksessa johtamista lahestytdadn vuorovaikutteisesta nakdkulmasta; seka esimiehen
ettd tyontekijan ymmarretaan vaikuttavan omalla toiminnallaan toimivan ldhiesimiestyon
syntymiseen. Johtamisen hahmottaminen esimiesten ja tyontekijoiden vélisessa yhteistoi-
minnassa syntyvana ilmiona tuo esille tydyhteisotaitojen merkityksen. Vuorovaikutteisen
johtamisen tarkastelussa hyédynnetdan kahdenvalisten esimies-alaissuhteiden seka jaetun
johtajuuden ndkokulmia.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, millaiset johtamiskdytannot tukevat eri-ikdisten tyos-
sd jatkamista ja tyohyvinvointia. Tutkimus on toimintatutkimus, jossa sovelletaan seka laa-
dullista ettd maarallista lahestymistapaa. Tutkimus koostuu tyéhyvinvointia ja esimiestyon
toimivuutta kartoittavasta taustakyselystd, esimiesten ja tyontekijoiden yksilohaastatteluis-
ta sekd ryhmakeskusteluista. Tutkimuksessa kdytetdan arvostavaa haastattelua, mikd mer-
kitsee sitd, ettd keskitytadn haastateltavien myonteisiin kokemuksiin johtamisesta. Tavoit-
teena on saada selville kokemuksia tilanteista, joissa on koettu lahiesimiestydn toimineen
hyvin. Arvostavaa haastattelua sovelletaan myds organisaatiokohtaisissa tydpajoissa jaetun
ymmarryksen ja tyOyhteisojen kehittamiseksi.

Tutkimukseen osallistuvat organisaatiot ovat putkialan yritys, keskussairaala ja sairaalan
vanhusten laitoshoito. Tutkimustulosten mukaan hyvat johtamiskokemukset kiinnittyvat
erilaisiin esimiehen ja tyontekijoiden vilisiin vuorovaikutus- ja kohtaamistilanteisiin. Toimi-
va lahiesimiestyd merkitsee tyontekijoiden tuntemista, arvostavaa vuorovaikutusta seka
vastuun ottamista lahiesimiestydstd. Tyontekijat painottavat esimiehen lasndoloa eli tydssa
saatua tukea ja tyon kdytantdjen tuntemista. Vaikka myods esimiehet pitavat tata tarkedna,
nahdadan mahdollisuudet olla lasna tydyhteison arjessa heikoiksi.

Eri-ikdisten tydhyvinvointia edistdvien johtamiskaytdantojen luomiseen tulee panostaa, jotta
tyontekijoilla on riittavasti voimavaroja selviytyd tyonsa haasteista ja vaatimuksista. Nuorilla
alle 30-vuotiailla korostuu tukea antavan esimiestyon merkitys: tallin tydn tekemiseen saa



enemman resursseja, mikda on merkityksellistd, koska oma asiantuntemus on usein vdhai-
sempaa. Keski-ikdiset korostavat ldhiesimiestydssa yhteisen keskustelun ja tyohon liittyvien
vaikutusmahdollisuuksien merkitysta. Erityisesti yli 40-vuotiaillla sekd tydn lopettamis- etta
ennenaikaisiin elakeaikomuksiin ovat yhteydessa tyon voimavaroihin liittyvat tekijat (kehit-
tymismahdollisuudet tydssd). Mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua tyota koskeviin asioihin
tarjoaa keinon kehittda omaa ty6taan. Yli 50-vuotiailla korostuu arvostava esimiestyd, jos-
sa tehty tyd huomioidaan ja henkil6stolle osoitetaan arvostusta. Eri-ikdisten johtamisessa
on olennaista eri-ikdisten tarpeiden ja toiveiden kuuntelu sekd tyontekijoiden kokemusten
huomioon ottaminen. Tama edellyttdad myos lahiesimiehen lasndoloa ja tydyhteison arjen

tuntemusta.

Asiasanat: tyohyvinvointi, vuorovaikutteinen johtaminen, eri-ikdisten johtaminen, tydssa

jatkaminen
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Tallakin hetkelld ajankohtainen keskustelu tydurien pidentdamisesta ja eri-ikdisten tilantees-
ta tyoeldmdssa on ollut tdman tutkimuksen alkuun saattajana. lkdjohtamisesta on puhut-
tu jo pitkdan, mutta nyt huomion kohteeksi ovat nousseet vanhenevan tydvdeston lisaksi
nuoret ja keski-ikdiset. Nuorten tydelamaan padsy ja heidan tukemisensa on tarkedta suur-
ten nuorisotydttomyyslukujen ja syrjdytymisen torjumiseksi. Myds nuorten masennusoirei-
den kasvu ja varhainen tyokyvyttomyyseldkkeelle jadminen ovat huolestuttaneet tutkijoita.
Keski-ikdisetkin tyontekijat tarvitsevat toimenpiteitd jaksaakseen tyoelamdssa pidempaan.
Tuottavuuden kasvussa keskeinen kysymyshan ei ole tyduran jatkaminen sen loppupadsta,
vaan ennenaikaiselle eldkkeelle jadminen. Vanhempien tyontekijdiden ikdohjelmien lisaksi
tarvitaan siis toimenpiteita myos muille ikaryhmille.

Tassa tutkimushankkeessa on pyritty selvittdamaan, miten eri-ikdisia tulisi johtaa. Minkalaista
on heidan mielestadn hyva johtaminen? Millaisesta tydelamasta eri sukupolvet unelmoivat?
Periaatteessahan voidaan ajatella, ettd hyvdn johtamisen peruspiirteet ovat kaikille samat.
Tallaisia ovat esimerkiksi oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, jotka ovat tulleet esiin lukui-
sissa aihetta kdsittelevissa tutkimuksissa. On kuitenkin ndhtavissa, etta eri-ikdisilla on tiettyja
erityispiirteitd, jotka esimiehen on mahdollista havaita toimiessaan vuorovaikutuksellisesti
alaistensa kanssa.

Kaikilla sukupolvilla hyva ilmapiiri ndyttdisi olevan tarkein tyduran jatkamiseen vaikuttava
tekija. Pitkalti sen jaljessa tulevat tydonteon mielekkyys, tydyhteison rakentaminen tyonteki-
jaa tukevaksi, kannustaminen ja palkitseminen seka esimiehen tuki.

Tassa tutkimuksessa nousi esiin nuorten erityinen tarve tukeen ja ohjaukseen. Keski-ikdiset
haluavat vaikuttaa oman tyonsa sisaltoon. lakkdimmat saavat motivaatiota sosiaalisista suh-
teista niin tyotovereiden kuin johdonkin kanssa. He haluavat myds vaikuttaa oman tyénsa
organisointiin, niin ettd tyd vastaa omaa osaamista ja voimavaroja.

Kiinnostavana tuloksena tutkimuksesta nousi myds se, etta tyontekijoilla ei ole kovin suuria
unelmia tydeldman suhteen. Heilta kysyttiin, millainen olisi heiddn ideaalitydpaikkansa. He
kuvasivat lahinnd tydpaikan perusasioita: tydn organisointia, hyvaa ilmapiiria jne. Perusasi-
oiden kuntoon saattamisessa on siis vield paljon tekemista. Vield ei edes osata unelmoida
muusta!



Haluamme kiittaa tassa yhteydessa kaikkia teitd, jotka olette mahdollistaneet tutkimuksen
toteuttamisen. Kiitokset osoitamme tutkimuksen rahoittajalle Tydsuojelurahastolle ja tutki-
mushankkeen ohjausryhmadlle. Kiitamme my0s kaikkia kyselyyn, haastatteluihin ja tyopajoi-
hin osallistuneita tyontekijoita ja esimiehid seka osallistuneita organisaatioita Lapin sairaan-
hoitopiirid, NewLiner Oy:td ja Rauhaniemen sairaalaa.

Tampereella 3.1.2013

Marja-Liisa Manka
Professori, Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu

N TA M P E R E E N Tyésuojelurahasto
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1 Johdanto

Tutkimuksessa johtamista tarkastellaan eri-ikdisten nakokulmasta. On tarkeda tunnistaa nii-
ta keinoja, joiden avulla voidaan tukea nuorten integroitumista tydeldamaan ja ikdantynei-
den henkildiden tydurien jatkamista, silla Suomi kohtaa ensimmaisena Euroopassa suurten
ikdluokkien nopean eldkoitymisen. Heikkojen tydolojen on osoitettu olevan yhteydessa en-
nenaikaisiin eldkeaikomuksiin jo keski-idsta ldhtien (von Bonsdorff 2009), joten tydssa jat-
kamista koskeva keskustelu on ulotettava ikddntyvien tydntekijoiden ohella my6s muihin
ikdaryhmiin. Keskeiset haasteet koskevat ikd@ntyvien tydssa pysymisen tukemista, nuorten
tydeldmaan kiinnittymisen vahvistamista ja keski-ikaisten tydhyvinvoinnin ja tyduran tuke-
mista (Ilmarinen 2006).

Tyourien pidentdamista koskevassa keskustelussa tyohyvinvoinnin merkitys on korostunut
yha enemman. Tama ei ole yllattavaa, silla tutkimukset ovat osoittaneet tyduran jatkamisen
olevan yhteydessa tyohyvinvointiin (Siekkinen ym. 2005; Forma 2010). N&in ollen on ryhdyt-
ty pohtimaan sitd, millaisin toimenpitein henkildstdn tyohyvinvointiin voidaan vaikuttaa.
Tyohyvinvointi kdsitetadn tassa laajasti monitieteiseksi alueeksi, jonka tausta on terveys- ja
tyokykykasitteissa. Nykyisin siihen siséllytetdan yksilon oman tydhyvinvoinnin kokemuksen
ohella myds sita tukevat tydolot. Yksilon tydhyvinvointia voidaan pitaa kokemusperdise-
nd tunteena, johon liittyy oman tyon kokeminen arvokkaaksi ja merkitykselliseksi (Marjala
2009).

Nuorten tydntekijoiden tydssa jatkamisessa huolta on herdttanyt alle 35-vuotiaiden kasva-
neet tyokyvyttomyyseldkkeet seka tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneiden alhainen keski-
ikd (52 vuotta vuonna 2011) (Katsaus eldketurvaan 2011). Eldkoitymisen aiheuttamat tyo-
panosmenetykset ovat alle 35-vuotiaiden keskuudessa ldhes yhtd suuria kuin yli 54-vuotiail-
la (Ahonen, Hussi & Pirinen 2010). Lisdksi nuorempien ja vanhempien erilaiset tyokyvytto-
myyselakkeiden syyt voivat viitata siihen, etta eri-ikdisten tydssa jatkamista saattavat tukea
osin erilaiset toimenpiteet tydpaikalla. Mielenterveyden héirididen perusteella vuonna 2011
elakkeelle siirtyneista yli puolet oli alle 50-vuotiaita, kun taas tuki- ja liikuntaelinten sairauk-
sien takia elakoityneissa oli tdman ikdisia vain 15 prosenttia. Haasteen asettaa myds nuorten
tyontekijoiden 2000-luvulla lisddntyneet sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyyseldkkeet ma-
sennuksen vuoksi (Raitasalo & Maaniemi 2011).

Tilastot antavat suuren ikdluokan tydurien pidentymisestd melko mydnteisia viitteita: ikdan-
tyvien eldkkeelle ja@minen on mydhentynyt ja 55-64-vuotiaiden tydllisyysasteet ovat nous-
seet (Ilmarinen & Hussi 2008). Myds asenteet tydssa jatkamista kohtaan ovat muuttuneet
myonteisimmiksi: yli 45-vuotiaista kolmasosa ilmoittaa olevansa valmis jatkamaan tydssaan
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my0s 63 ikdvuoden jalkeen (Lehto & Sutela 2008). Toisaalta se, ettd noin puolet tydikaisista
on ajatellut eldkkeelle ldhtemistd ennen vanhuuseldkeikaa (Tyo ja terveys haastattelutut-
kimus 2009), tuo esille tarpeen panostaa edelleen tydssa jatkamista tukeviin kdytantoihin.
Tyévoiman ikadantyminen tuo esille myos sen, etta yksilolliset erot kasvavat edelleen (llma-
rinen 2006). Tama merkitsee myds sitd, ettd tydvoima koostuu yha enemman eri-ikdisista ja
tyokyvyltdan erilaisista tyontekijoista.

Talloin keskeistd on selvittdd, miten eri-ikdisten tyohyvinvointia voidaan johtamisen keinoin
tukea tyopaikoilla. Johtamisen ja tyohon liittyvien mielenterveysongelmien valilla on ha-
vaittu olevan yhteys kuten myds johtamisen ja sairauspoissaolojen seka tyokyvyttomyys-
elakkeelle jagamisen valilla (Kuoppala, Lamminpas, Liira & Vainio 2008). Johtamiskaytantojen
avulla on todettu voitavan vaikuttaa henkilston tydhyvinvointiin ja tata kautta myos tydssa
jatkamiseen (von Bonsdorff 2009). Mielenkiinnon kohteena kasilld olevassa tutkimuksessa
ovat erityisesti tydhyvinvointia tukevat lahiesimiestyon johtamiskdytannot. Aiempi tutki-
mus on tuonut esille, etta eri-ikdisten tyohon sitoutumista tukevat johtamistavat ovat osit-
tain erilaisia (Moilanen, von Bonsdorff & Tamminen 2005). Tutkimuksessa johtajuuden te-
matiikkaa lahestytdan vuorovaikutteisuuden kautta; seka esimiehilld etta tydntekijoilla ole-
tetaan olevan vastuuta johtajuuden rakentumisesta.

Tutkimus on toimintatutkimus, jossa sovelletaan seka laadullisia ettd maaréllisida menetel-
mid. Laadullisena ldhestymistapana sovelletaan arvostavaa haastattelua, jossa keskitytaan
my®onteisiin kokemuksiin ja jo organisaatiossa toimiviin asioihin (Cooperrider & Whitney
2005). Arvostavan haastattelun avulla tavoitteena on saada selville eri-ikdisten tyontekijoi-
den ja esimiesten kokemuksia toimivasta esimiestydsta. Tyoskentely jatkui tydpajoissa, jois-
sa tydyhteisot pohtivat kysely- ja haastatteluaineistojen tulosten perusteella vuorovaikuttei-
sen ja tyShyvinvointia tukevan tyopaikan rakentamista.

1.1 Eri-ikaiset johtamisen haasteena

Tutkimus lahti liikkeelle sukupolvien valisia eroja koskeneesta keskustelusta. Tutkimuksen
edetessa havaittiin, ettd sukupolven kasitteen ohella on oleellista ottaa huomioon my®ds tyon-
tekijan kronologinen ik3, silld jo tutkimuksen poikkileikkausasetelman takia varsinaisista su-
kupolvivaikutuksista ei voida puhua. Lisdksi sukupolvi- ja ikdvaikutusten toisistaan erottami-
nen on vaikeaa, silld vasta kun ikdryhmien asenteet ja uskomukset pysyvat muuttumattomi-
na, voidaan puhua sukupolvivaikutuksesta (Parry & Unwin 2011). Tasta syysta sukupolven ka-
site toimii taustakasitteend, jonka avulla tuodaan esille aiempien tutkimusten havaintoja siitd,
millaista johtamista eri-ikdiset odottavat ja millaisia asenteita heilld on tyota kohtaan.
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Sukupolviajattelun taustalla on kasitys siitd, ettd kullakin sukupolvella on omat ominaispiir-
teensa ja arvonsa, silla samalla ajanjaksolla kasvamisen tulkitaan synnyttavan kollektiivisia
muistoja ja samankaltaisia elamantapahtumia. Tasta syysta tiettyyn sukupolveen kuulumi-
nen madritellddn syntymavuoden perusteella (Smola & Sutton 2002; Parry & Urwin 2011; Jo-
shi, Dencker, Frantz & Martocchio 2010). Tassa tutkimuksessa kdytetaan padasiassa Zemken,
Rainesin ja Filipczakin (2000) kehittamaa sukupolvien jaottelua. Sukupolvien tarkastelu ra-
jataan koskemaan tydeldamaan télla hetkellad osallistuvia sukupolvia eli suuria ikdluokkia se-
ka sukupolvia X ja Y (Boychuk, Duchscher & Cowin 2004; Zemke ym. 2000). Myds Suomessa
sukupolvia koskeneessa keskustelussa on usein kdytetty edelld mainittua sukupolvien luo-
kittelua (esim. Alasoini 2012).!

Suuria ikdluokkia (baby boomers) (1943-1960) kuvaa korkea tydmoraali ja tyon merkitys kes-
keisend omanarvontuntoa madrittelevana tekijana. Marjalan (2009) tydhyvinvointia kasit-
televassa vaitoskirjassa ilmeni, ettd suureen ikdluokkaan kuuluvilla korostui tyéhén sitou-
tuminen ja halu tehda ty6tda mahdollisimman hyvin. Suhtautumista tyéhon luonnehtii tyo-
telidisyys. Tasta kertoo myds se, ettd lahes kaksi kolmasosaa yli 56-vuotiaista on ilmoittanut
olevansa samaa mieltd siitd, ettd tyo on keskeisin eldmdnalue (Haavisto 2010). Vaikka suu-
ria ikdluokkia on kuvattu korkean tydmoraalin sukupolvena, heiddn on todettu arvostavan
enemman kollegiaalista ja konsensusta hakevaa johtamistapaa kuin suorituskeskeista johta-
mista. Tama on tullut esille myds siten, ettd tyopaikan osallistumisen mahdollisuuksia ja tyo-
paikan hyvaa henked on pidetty tarkeind. Suuriin ikéluokkiin kuuluvien on havaittu arvos-
tavan sitd, ettd omaa asiantuntemusta ja kokemusta voi jakaa nuoremmille kollegoille. Van-
hempien tydntekijoiden on myds tulkittu olevan sitoutuneempia tydpaikkaan kuin nuor-
ten tyontekijoiden, silld nykyiset johtamisperiaatteet ovat suurten ikdluokkien rakentamia.
(Zemke ym. 2000; Arsenault 2004.)

Sukupolvea X (1960-1980) puolestaan on todettu kuvaavan "kaikki mulle-heti nyt” -ajatte-
lutapa, ja sukupolveen kuuluville hyva palkka sekd etenemis- ja kouluttautumismahdolli-
suudet ovat tarkeita. Lisaksi teknologia kuuluu olennaisesti heidan elamaansa. (Zemke ym.
2000.) Toisaalta Smola ja Sutton (2002) esittdvat, ettd X-sukupolveen kuuluvista moni olisi
valmis lopettamaan tyonteon, mikali se olisi taloudellisesti mahdollista. Lisaksi X-sukupol-
veen kuuluvien on havaittu arvostavan joustavia tyOaikoja, itsendisyytta, mahdollisuuksia
ammatilliseen kehittymiseen seka mielenkiintoista tyota (Gursoy, Maier & Chi 2008). Suuris-

' On huomattava, ettd suuret ikaluokat liitetddn Suomessa usein sotien jalkeen syntynei-
siin ikaluokkiin, etenkin vuosina 1945-1949 syntyneisiin. Roos (1987) puhuu 1940-lu-
vulla syntyneistd suuren murroksen sukupolvena ja 1950-luvulla syntyneista lahididen
sukupolvena. Kuitenkin Suomessa suuret ikaluokat on joskus laajennettu koskemaan
myods 1960- luvun alkupuolella syntyneita (Nieminen 2005).
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ta ikdluokista X-sukupolven on sanottu eroavan siing, etta siihen kuuluvat eivat kunnioita
auktoriteetteja aikaisemman sukupolven tapaan (Zemke ym. 2000).

Sukupolvea Y (1980-2000) on puolestaan kuvattu nettisukupolvena, silld siithen kuuluville
tarkeitd ovat virtuaalisuus ja verkostot. Esimiestyon nakdkulmasta Y-sukupolvea on pidetty
haasteellisena, silla heiddan on todettu arvostavan vuorovaikutteista ja ldsna olevaa johta-
mista (Ahonen ym. 2010) seka palautteellisuutta (Behrstock-Sherrat & Coggshall 2010). In-
nostava ja dialoginen esimiestyd voi lisdta nuorten tyopaikkaan sitoutumista, silld Y-suku-
polvea motivoi tydpaikan yhteiset tavoitteet, usko kollektiiviseen toimintaan seka halu saa-
da muutettua asioita (Zemke ym. 2000). TyOajoissa ja tyon sisalldissa ollaan usein valmiita
joustamaan, mutta samanlaista joustavuutta odotetaan vastavuoroisesti myds tyonantajal-
ta (Alasoini 2012). Alle 30-vuotiaiden keskuudessa hyvaa esimiesty6td on pidetty jopa palk-
katasoa tarkedmpdna tekijana (Nuoret ja johtaminen -tutkimus 2010). Lisaksi Y-sukupolven
kuvataan arvostavan sellaista tyopaikan kulttuuria, joka mahdollistaa tyon ja perhe-eldméan
jouhevan yhdistamisen (Gursoy ym. 2008). Sairaanhoitajia koskevassa tutkimuksessa osoit-
tautui, ettd X- ja Y-sukupolveen kuuluvien hoitajien innostumista ja motivaatiota kasvatti
mahdollisuus saada mentorointia seka tukea tydkavereilta (Boyschuk ym. 2004).

Alla olevaan taulukkoon (ks. Taulukko 1) on koottu keskeisia kirjallisuudessa havaittuja eri
sukupolviin liitettyja asenteita ja arvostuksia tyota ja johtamista kohtaan.

Taulukko 1. Sukupolvien asenteita ja arvostuksia tyohon

Asenteet tyohon - korkea tyémoraali - palkka ja ulkoiset - virtuaalisuus ja
ja tyon suuri merkitys palkkiot verkostot
- tyon sisdinen - vélitdn palaute - viihtyminen
merkityksellisyys ja tunnustus tyopaikalla
- jaksetaan odottaa
palkintoa tyosta
Johtaminen/ - kollegiaalisuus - etenemis- ja - vuorovaikutteinen ja
esimiestyo ja konsensus kouluttautumis- lasnd oleva
mahdollisuudet johtaminen

- joustavuus

Tyokulttuuri

- osallistumisen
mahdollisuudet

- eivat kunnioita
auktoriteetteja
aiempien suku-
polvien tapaan

- vaikutus-
mahdollisuudet
tyossa

- tyon ja perhe-eldman
tasapaino

- vaikutus-
mahdollisuudet
tyossa

- kehittymis-
mahdollisuudet
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Taulukon 1 perusteella on tulkittavissa, ettd suurimmat eroavaisuudet sukupolvien valilla
ndyttavat liittyvan siihen, miten asennoidutaan tyéhon, mika siind motivoi ja miten suh-
taudutaan teknologiaan. Suurten ikdluokkien kohdalla korostuvat tydpaikan osallistumisen
mahdollisuudet, kun taas nuoremmilla sukupolvilla tulee esille johtamisen vuorovaikuttei-
suuden ja vaikutusmahdollisuuksien merkitys. Toisin sanoen nayttaisi siltd, ettd tyopaikalla
halutaan osallistua ja vaikuttaa, mutta eri sukupolviin kuuluvilla korostuvat tassa erilaiset
keinot.

Sukupolvien vdlisia eroja voi selittdd myds ikdaan ja tyouraan liittyvilla tekijoilla. Eri-ikdisyy-
delld ymmarretdan idstd ja kertyneestd kokemuksesta johtuvaa erilaisuutta, joka nakyy esi-
merkiksi erilaisina kokemuksina ja toimintakykyna (Kiviranta 2010). Nuoret alle 30-vuotiaat
ovat usein siirtymadssa koulutuksesta tyohon ja lisaksi perheen ja tydelaman yhdistaminen
saattavat aiheuttaa haasteita. Tall6in voidaan kaivata tyon ja perhe-eldméan yhdistamisen
mahdollistavaa tyokulttuuria sekad valmentavaa ja opastavaa johtamista, jossa annetaan vas-
tuuta osaamisen kasvaessa. X-sukupolvea eli talla hetkelld keski-ikaisia tyontekijoita kosket-
tavat tyouralla tySpaikan vaihdokset ja oman roolin 16ytdminen tydelamassa. Lisaksi lahes-
tyttdessa 50 ikdvuotta joudutaan usein kohtaamaan omien voimavarojen muutoksia, kun
tyokyvyssa ja terveydessa alkaa tapahtua muutoksia. (Ilmarinen 2006.) Kun tyouralla kerty-
nyttd asiantuntemusta on enemman, ei ole yllattavas, ettd tyopaikalla arvostetaan osallistu-
misen mahdollisuuksia.

Kirjallisuudessa ikdantyva tyontekija maaritellddn yli 45-vuotiaaksi ja ikddantynyt tyontekija
yli 55-vuotiaaksi (Ilmarinen 2006), joten suurin osa ty0ssa jatkamisen tutkimuksesta koskee
sukupolvittain tarkasteltuna suurta ikdluokkaa. Ikdjohtamisen toimenpiteiden rajaamisella
pelkastadn yli 45-vuotiaisiin voi kuitenkin olla kielteisia seurauksia. Kyseisiin ikdryhmiin lu-
keutuvat tydntekijat mielletddn pahimmassa tapauksessa erityistoimenpiteiden kohteena ja
tyonantajille lisdkustannuksia aiheuttavana tyontekijaryhmana. (Moilanen 2005.) Tasta syys-
ta tarkastelua tulee laajentaa myds nuorempiin ikdryhmiin, jolloin eri-ikdisten johtaminen
lapdisee parhaimmillaan koko organisaatioon.

On huomattava, ettd sukupolvista tehdyt kuvaukset ovat varsin karkeita yleistyksia, eika
niissa oteta huomioon kansallisen kulttuurin vaikutusta tai yksilollista vaihtelua. Liséksi osa
sukupolvien vilisista eroista saattaa selittya ikdvaikutuksella, kun tyontekijoiden asenteet ja
odotukset johtamisesta muuttuvat ikdantyessa (Gennamo & Gardner 2008). Talldin on kyse
enemman kronologisen idn vaikutuksesta. . Tassa tutkimuksessa sukupolvi on taustakasite,
jonka avulla tarkastellaan eri-ikdisten tyontekijoiden ja esimiesten kokemuksia ja odotuksia
toimivasta lahiesimiestyosta.
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Aiempi tutkimus eri-ikdisten johtamisesta

Perinteisesti eri-ikdisten johtamista on tarkasteltu ikdjohtamisen lahtokohdista, jossa ote-
taan huomioon ikaan liittyvat tekijat paivittdisessa johtamisessa. Ikdjohtaminen korostaa
myOnteistd ikdasennetta, tdiden sisallon ja vaatimustason yksilollistd suunnittelua, avointa
tiedonvalitysta tulevista muutoksista seka yhteista keskustelua ikdan ja elamantilanteeseen
liittyvista seikoista. (Ilmarinen 2006.) Télla tavoin luodaan edellytyksia kaikenikaisten tyoky-
vyn suotuisalle kehitykselle sekd pidemmille tydurille (Lundell ym. 2011). Yleensa ikdjohta-
mista onkin lahestytty tyokyvyn kasitteen kautta (Moilanen 2005). Talléin huomio kiinnite-
taan siihen, miten tyokykya pidetdan ylld ja siihen, miten tyota voidaan organisoida siten,
ettd pystytddan ottamaan huomioon tyokyvyssa tapahtuneet muutokset. Talla tavoin pyri-
taan luomaan sellaisia tydymparistoja, joissa tyontekijoiden erilaiset vahvuudet hyédynne-
taan ja joissa jokaisella tyontekijalld on idsta riippumatta mahdollista onnistua tydssaan.
Tyoehtojen yksilollistyminen (ks. Alasoini 2012) saattaa merkita sitd, etta toimiva esimiestyo
edellyttda yha enemman yhteista neuvottelua ja vastavuoroisuutta.

Eri-ikdisten johtamista koskevat tutkimukset viestivat siitd, ettd esimieheltd vaaditaan yha
enemman joustavuutta ja kykya kuunnella tyontekijoitd, silld samanlainen johtamistapa tai
-tyyli ei valttamatta toimi eri ikdryhmia edustavien tyontekijoiden kanssa (ks. esim. Kiviran-
ta 2010). My6s aiemmat tutkimukset antavat viitteita siitd, etta eri-ikdiset arvostavat jossain
madrin erilaista johtamista. Moilasen ym. (2005) ikajohtamisen kadytantoja tarkastelleessa
tutkimuksessa osoittautui, ettd nuorten tydpaikkaan sitoutumista edisti vuorovaikutteisen
johtamisen ohella tyén muotoilu ja organisointi. Kun tyota organisoitiin riittavasti ja esi-
miesten johtamistapa oli keskusteleva, sitoutuivat nuoret tydntekijat tydhonsa paremmin.
Ikdantyvien (45-54 v) tydpaikkaan sitoutumista edisti esimiehen mydnteinen suhtautumi-
nen eri-ikdisiin. Ikdantyneilla (yli 55-vuotiaat) puolestaan tyon sopeuttaminen nousi esille
tarkeimpana.

Erilaiset yksilolliset tyoratkaisut kuten tyon keventdaminen tai tydajan lyhentaminen voivat
auttaa sopeuttamaan ty6td muuttuneita voimavaroja vastaavaksi. Heikko tyokyky tai ter-
veys ei siis valttamatta vield yksindan vahennd tyossa jatkamisen aikomuksia, vaan oleellis-
ta on, etta tydolot ja johtamistavat tukevat ikddntyvien ja ikdantyneiden edellytyksia tehda
tydnsa hyvin. lkaantyvat hoitajat esimerkiksi arvostivat johtamista, jossa tuettiin tyontekijoi-
td, otettiin huomion jaksamiseen liittyvia seikkoja seka kehitettiin tyokulttuuria (Vahanen,
Paasivaara & Nikkila 2005).

Sairaanhoitajien tydssa jatkamista tukevia johtamiskaytantoja tarkastelleessa metatutki-
muksessa kavi ilmi, ettd valtauttava johtaminen, jaettu paatdksenteko seka tyontekijoiden
nakemysten kuuleminen olivat voimakkaasti yhteydessa tydssa jatkamisen aikomuksiin
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(Cowden ym. 2011). Tastd antaa viitteitd myds Marjalan (2009) tutkimus, jossa yli 55-vuotiaat
korostivat yksilollistd ja arvostavaa esimiesty6td, sosiaalista tukea ja yksildllisten tarpeiden
huomioimista tydnkuvassa. Arvostava esimiestyd synnytti tunnetta siitd, etta tyontekijoiden
tekemad ty6 huomattiin. Yksilollisten tyoratkaisujen ei tarvitse tarkoittaa tyon keventamista
tai siirtymista hierarkiassa alaspdin. Ne voivat olla myds osaamisen kehittamista esimerkiksi
mentoroinnilla tai tydjarjestelyilld. Ikaantyneiden tydntekijoiden onkin todettu arvostavan
mahdollisuutta kdyttaa taitojaan monipuolisesti, joustavia tydaikoja sekd tyodn jatkuvuutta
(von Bonsdorff 2009). Tutkimustulosten perusteella eri-ikdisten johtamisessa tyhyvinvoin-
nin tukeminen ja tydn tekemisen edellytysten turvaaminen ndyttdisivat olevan merkityksel-
lisia.

1.2 Tyohyvinvoinnin merkitys tydssa jatkamisessa

Tutkimustulokset antavat vahvaa nayttoa siitd, etta tyopaikan ilmapiirilld, esimiestyolld, so-
siaalisella tuella ja tydoloilla on merkitysta tydssa jatkamiseen, tarkasteltiinpa sita sitten en-
nenaikaisina eldkeaikomuksina tai halukkuutena jatkaa nykyisessa tydssa yli 63 ikdvuoden
jalkeen (esim. Forma & Vaananen 2003). On siis todettavissa, ettd vaikka yksilollisten tekijoi-
den (terveys ja tyokyky) on tiedetty vaikuttavan yksilon halukkuuteen jatkaa tydssa (Takala
ym. 2010; Vadnanen-Tomppo 2010), voidaan tydhyvinvointia kehittamalla vaikuttaa suotui-
sasti tydkyvyn yllapitdmiseen ja my0s tydssa jatkamiseen. Siksi on keskeista tarkastella, mita
ty6hyvinvoinnilla ymmarretaan.

Tassa tutkimuksessa lahtokohtana on Mankan (1999, 2006) laaja-alainen malli, jossa tyohy-
vinvoinnin katsotaan muodostuvan organisaation, tydyhteison, johtamisen, tyon seka yksi-
16n asenteiden yhteisvaikutuksesta. Mankan (2006) mallin mukaisesti yhtena edellytyksena
ty6hyvinvoinnin syntymiselle on osallistava ja kannustava esimiestyd, jossa korostuvat oi-
keudenmukaisuus, palautteellisuus ja puheeksi ottamisen taidot. Organisaation toimivuu-
teen liittyy selked visio seka henkil6stén mahdollisuus osallistua tavoitteiden luomiseen.
Paatoksenteko on siirretty mahdollisimman lahelle tyontekoa. Tydyhteis6n toimivuus taas
merkitsee avointa vuorovaikutusta eli niin kielteisen kuin myonteisen palautteen antamista
ja mahdollisuutta ilmaista tunteita seka hyotya erilaisuudesta. Tydn tekemiseen liittyvdit teki-
jéit tarkoittavat esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksia tydhon. (Manka 2006.) Viime kddessa
yksilé omine tulkintoineen vaikuttaa siihen, millaiseksi tydhyvinvointiin liittyvat tekijat ko-
kee. Toisin sanoen Mankan (1999, 2006) mallissa tyéhyvinvoinnin ymmarretadn syntyvan
tyOyhteison, tydn, organisaation ja yksilon tulkintojen valisessa vuorovaikutussuhteessa. (ks.
kuvio 1.)
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1. ORGANISAATIO

2. JOHTAMINEN 5. MINA ITSE 3. TYOYHTEISO
« psykologinen

padaoma
- terveys ja
fyysinen kunto

Kuvio 1. Ty6hyvinvoinnin laaja-alainen viitekehys (Manka 1999, 2006)

Lisdksi tassa tutkimuksessa tydhyvinvointia lahestytaan positiivisen psykologian nakokul-
masta, jossa huomio kiinnitetddn yksilon ja organisaation vahvuuksiin ja toimiviin asioihin.
Tyohyvinvoinnista puhutaan talldin tyon ilona ja tyon imuna, jotka kasitteena kumpikin ku-
vaavat yksilon mydnteistd asennoitumista ja tunnetta tydhon (ks. myos Marjala 2009). Ty6-
hyvinvoinnin ymmarretdan olevan silloin muutakin kuin vain pahoinvoinnin puuttumista
ja olennaiseksi tulee se, millaiset voimavarat edistavat tydhyvinvointia (Hofslett Kopperud
2008).

Tyohyvinvointia tukevat voimavarat tarkoittavat sellaisia tekijoitd, jotka auttavat yksil6d saa-
vuttamaan tyolle asetetut tavoitteet (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001). Ty6-
hyvinvoinnin syntymiselle merkityksellisid voimavaroja ovat esimerkiksi vaikutus- ja kehit-
tymismahdollisuudet tydssa, tyoroolin selkeys, sosiaalinen tuki sekd johtamisen toimivuus
(Borg 2009a). Tyohon liittyvat voimavarat koskevat vaikutusmahdollisuuksia ja tyoroolin sel-
keyttd, kun taas organisaatioon liittyvat voimavarat merkitsevat esimerkiksi osaamisen ke-
hittymista tukevaa tyokulttuuria ja tydon varmuutta. Yksilolliset voimavarat puolestaan tar-
koittavat omaa parjaamistd koskevia uskomuksia, muun muassa sinnikkyyttd ja optimismia
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eli ns. psykologista pddomaa. Johtamiseen liittyvdt voimavarat puolestaan voidaan ymmar-
tada osallistavana ja kannustavana esimiestyond, jossa ty0ssa saatu tuki ja ohjaus seka arvos-
tuksen saaminen on keskeista. (Manka 2006.)

TyOyhteisd on my0s erds merkittdva voimavara: sosiaalinen paaoma ja yhteisollisyys liittyvat
parempaan tyohyvinvointiin. Sosiaalisella padomalla ymmarretaan seka tyoyhteison keski-
ndista luottamusta ja yhteisty6ta ettd esimiehen ja tydntekijan valistd luottamusta. Vahaisen
sosiaalisen pddoman eli ilmapiiriltdén ja luottamustasoltaan heikoissa tydyhteisdissa tyds-
kentelyn on todettu lisddvan riskia sairastua masennukseen ja ennustavan myds huonom-
paa terveyttd. (Oksanen 2009.)

Tyon voimavarojen merkitys tulee ilmi kun tarkastellaan sitd, miten tydhyvinvointi tai -pa-
hoinvointi tydpaikalla syntyy. Uupumuspolku syntyy, kun korkeat tyén vaatimukset (suuri
tyotaakka, huono tyén organisointi) kuluttavat voimavaroja ja altistavat ndin tyduupumuk-
sen kehittymiselle. Motivaatiopolku puolestaan syntyy, kun tyon voimavarat lisddvat innos-
tusta ja organisaatioon sitoutumista. Toisin sanoen tyShyvinvoinnin ymmadrretdan syntyvan
tydn voimavarojen ja vaatimusten valisessa suhteessa. (Schaufeli & Bakker 2004.) Tall6in voi-
daan tarkastella seka kielteiseen ettd myonteiseen tydhyvinvoinnin kehittymiseen vaikutta-
via tekijoita. Liséksi olennainen kysymys on, millainen ldhiesimiestyd toimii eri-ikaisilla tyo-
hyvinvointia edistavana voimavarana.

Viime vuosina tyon sisaltoon liittyvat tekijat ovat nousseet yha tarkedmmiksi tyossa jatka-
mista kannustaviksi tekijoiksi (Tyo ja terveys Suomessa 2009). Tydhén liittyvista voimava-
roista erityisesti kiireen ja vahaisten vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksien on todettu
vahentdvan selvasti halukkuutta jatkaa tydssdaan 63 ikavuoden jalkeen (Takala, Karisalmi
& Tuominen 2010). Lisdksi tydn henkinen raskaus liittyy suurempaan halukkuuteen jaa-
da eldkkeelle (Tuominen ym. 2010). Lisaamalla tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa
tyohon sekd muokkaamalla tydnkuvia voidaan vaikuttaa mydnteisesti tydssa jatkamiseen.
Tyon hallinta ja vaikutusmahdollisuudet liittyvat olennaisesti tydhyvinvointiin (Karasek &
Theorell 1990; Manka 2006). Télloin tyon tavoitteet ja oma tydrooli myds koetaan térkei-
na ja merkityksellisind. Huolestuttavaa kuitenkin on, etta arviot tydn mielekkyydesta ovat
nuoria tyontekijoitd (alle 25-v) lukuun ottamatta jatkuvasti heikentyneet (Aho & Makiaho
2012). Keskeisend tydhyvinvoinnin haasteena voi pitda sitd, kuinka saadaan pysaytettya ja
muutettua tyon mielekkyyden negatiivinen kehityssuunta. Tyossa jatkamista selvittanei-
den tutkimusten tulokset nimittdin kertovat, etta kokemus tyon mielekkyydesta ja merki-
tyksellisyydesta vaikuttaa tydssa jatkamisen halukkuuteen (Suhtautuminen tydssa jaksa-
miseen 2010; Ty0 ja terveys Suomessa 2009; Vaananen-Tomppo 2010). Olennaista on tasta
nakokulmasta selvittad, millaisin keinoin voidaan lisata eri-ikdisten tyontekijoiden mah-
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dollisuuksia tydn mielekkyyden kokemukseen ja tata kautta vahvistaa edellytyksia tydssa
jatkamiseksi.

Aiemmat tutkimukset tuovat esille tydyhteison vuorovaikutteisuuden ja sosiaalisen tuen
merkityksen tydssa jatkamisen elementteina. Tydssa jatkamisen ndakdkulmasta tydyhteison
toimivuutta voidaan pitda yhtena keskeisend voimavarana tydssd. Mitd heikommaksi tyo-
yhteison ilmapiiri on arvioitu, sitd halukkaampia on oltu siirtymdaan pois tydsta (Cowden,
Cummings & Profetto-McGrath 2011). Hyvéan tydilmapiirin on todettu my6s liittyvan vahai-
sempaan stressiin ja pienempiin sairauspoissaoloihin (Nakari 2003). Mankan (2006) mukaan
toimiva tydyhteiso ilmenee tydyhteisotaitoina ja avoimena vuorovaikutuksena, jolloin tyds-
sa ollaan valmiita auttamaan tyokavereita. Hyvan tydyhteisdn ilmapiirin merkitys tulee esille
my0s Utriaisen ym. (2011) tutkimuksessa ikdantyvien hoitotydntekijoiden tyéhyvinvoinnis-
ta. Ikdantyvat hoitotyontekijat kuvasivat tydhyvinvointia yhteiséllisyytend toisten hoitajien
kanssa seka potilaiden ja hoitajien valisend toimivana vuorovaikutuksena. Lisaksi tyohyvin-
vointiin sisallytettiin mahdollisuus tehda tyonsa hyvin seka tallaista toimintaa tukeva tydym-
paristd. Toisin sanoen merkitykselliseksi osoittautui toimiva vuorovaikutus suhteessa tydyh-
teison jaseniin ja potilaisiin seka hoitotyota arvostava tydymparisto.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdssa tutkimuksessa tyohyvinvointi ymmarretaan laaja-
alaisesta ja voimavaralahtoisesta nakdkulmasta, jolloin keskidssa on yksilon kokemus omas-
ta hyvinvoinnistaan ja siihen vaikuttavista tekijoista. Tutkimusten valossa voidaan todeta, et-
ta johtamiskdytantojen avulla voidaan tukea tyShyvinvointia edistdvien voimavarojen syn-
tymistd. Ty6hyvinvoinnissa olennainen tekija on tyon merkityksellisyyden kokemus, joka
tuo esille sen, ettd tydnkuvia ja tydn houkuttelevuutta voidaan joutua pohtimaan uudenlai-
sista lahtokohdista. Tarvitaan yha enemman sellaisten tydolosuhteiden luomista, jotka mah-
dollistavat tydntekijan onnistumisen tydssa ja tyon mielekkaaksi kokemisen.
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2 Vuorovaikutteisen johtamisen lahestymistavat

Johtamista tarkastellaan lahiesimiestyon eli tydyhteison padivittdisjohtamisen nakokulmas-
ta. Tama tarjoaa kiinnostavan tarkastelukulman, silla vuorovaikutteisten johtamisteorioiden
mukaan johtajuus rakentuu esimiesten ja tyontekijoiden keskindisessa paivittaisessa yhteis-
toiminnassa ja vuorovaikutuksessa (Uhl-Bien 2006). Esimies on tall6in johtamissuhteessa yk-
si osapuoli yhdessa tyontekijoiden ja ympariston kanssa. Esimiesten ei ymmarreta toimivan
yksin, vaan asioita tehdaan ja toimitaan yhdessa muiden tydyhteison jasenten kanssa (Yukl
2010). Johtajuuden ymmarretaan syntyvan talldin sosiaalisena merkityksenantoprosessina:
tyOyhteison jasenet luovat organisaation todellisuuden vuorovaikutussuhteissa toistensa
kanssa (Gergen 1999).

Vuorovaikutteinen ldhestymistapa korostaa esimiestydssa suhteiden ylldpitamista tydnte-
kijoihin seka myds tyontekijoiden valilla (Yukl 2010). Alasoini (2012) mieltaa dialogisen esi-
miestyon olevan edellytys yhteisen ymmarryksen syntymiselle esimiehen ja tyontekijan va-
lilla. Tama merkitsee, etta esimiesten ja tydntekijoiden tulee pystya kuuntelemaan toisiaan
ja arvostamaan erilaisia nakemyksia. Vuorovaikutteista johtamista kuvataankin valtauttava-
na johtamisena, jaettuna paatoksentekona seka tyontekijoiden ndkemysten kuulemisena
(Cowden ym. 2011). Esimiesten ja tyontekijoiden valisten johtamissuhteiden rakentuminen
on ollut yha kasvavan kiinnostuksen kohteena (Uhl-Bien 2006). Tama saattaa johtua siitd, et-
ta dialogisten esimiestaitojen ohella on todettu tarvittavan myos tydyhteisotaitoja (Alasoi-
ni 2012).

Vuorovaikutteinen ldhestymistapa tarkoittaa tassa tutkimuksessa sitd, etta johtamista lahes-
tytdan seka esimies- ettd tyoyhteisotaitojen ndakokulmasta. Vuorovaikutteisen johtamisen
tarkastelussa hyddynnetdan kahdenvélisten esimies-alaissuhteiden (esim. Uhl-Bien 2006)
sekd jaetun johtajuuden nakokulmia. Naista esimies-alaissuhteiden (LMX) teoria viittaa kah-
denvilisiin vuorovaikutussuhteisiin, kun taas jaetun johtajuuden nakoékulmalla viitataan
johtamisen hajautumiseen organisaatiossa ja tyOyhteisossa (Pearce & Conger 2003).

2.1 Kahdenvalisen esimies-alaissuhteen (LMX) nakokulma

Johtamista vuorovaikutteisesta nakdkulmasta tarkastelevat tutkimukset perustuvat suurelta
osin LMX-teoriaan (leader-member exchange), jossa toimivaa esimiehen ja tyontekijan va-
lista vaihtosuhdetta kuvaa molemminpuolinen luottamus, ammatillinen kunnioitus, vastavuo-
roisuus ja ty6hén panostaminen. Lisaksi johtajuuden vaihtosuhteen teoriassa oletetaan, ettd
jokainen esimiehen ja alaisen vélinen suhde on yksil6llinen; puhutaan hyva- ja heikkolaatui-
sista suhteista (Yukl 2010; Graen & Uhl-Bien 1995.) Tama merkitsee sitd, ettd esimiehella on

20



erilainen suhde jokaisen tyontekijan kanssa. Ndin samassa tydyhteisdssa voi olla suhteensa
esimieheen seka hyvaksi ettd heikoksi arvioivia tydntekijoitd, jotka saavat LMX-teorian mu-
kaan esimieheltd eri tavalla resursseja tyonsa tekemiseen (esim. vaikutusmahdollisuudet ja
vastuu tydssad). Kun esimies-alaissuhde on toimiva ja tydssa saa tarvitsemiaan resursseja,
odotetaan tydntekijéiden myds olevan sitoutuneempia tyohonsa (Yukl ym. 2009).

Esimiehen ja tyontekijan vélista vuorovaikutussuhdetta on tarkasteltu tutkimuksissa kah-
desta ndkokulmasta: 1) miten vuorovaikutussuhteen laatu vaikuttaa tyéhyvinvointiin ja 2)
millaiset johtamistavat rakentavat toimivaa esimies-alaissuhdetta. Ensin mainitun nakokul-
man mukaisissa tarkasteluissa esimies-alaissuhteen laadulla on havaittu olevan yhteytta
moniin myonteisiin lopputuloksiin kuten henkildston tyotyytyvéisyyteen, tydssa suoriutu-
miseen ja tyohon sitoutumiseen (Sparr & Sonnentag 2008; Coglisher ym. 2009). Voidaan
sanoa, etta esimies-alaissuhteen toimivaksi arvioivat kokevat enemmén tyéhyvinvointia el
toisin sanoen jaksavat myos tyossadn paremmin (Schyns & Wolfram 2008). Toimivan vuo-
rovaikutuksen merkitysta tydhyvinvoinnin kokemuksessa tuo esille myds Luomasen (2009)
tutkimus, jossa todettiin ongelmallisen vuorovaikutuksen ja tyon jatkuvan uudelleen orga-
nisoinnin synnyttavan pelolla johtamisen kokemuksia. Suurin osa esimies-alaissuhteita kos-
kevasta tutkimuksesta on keskittynyt selvittamaan sitd, millaisia vaikutuksia toimivalla esi-
mies-alaissuhteella on organisaation toimintaan. Tutkimuksellisesti vahemmalle huomiolle
on jaanyt se, millaiset tekijat rakentavat toimivaa lahiesimiestyota.

Esimies-alaissuhdetta rakentavia tekijoita selvittdaneissa tutkimuksissa on havaittu, etta joh-
tamistapaan liittyvilla seikoilla on merkitysta siind, kuinka toimivaksi esimies-alaissuhteen
vuorovaikutus mielletdaan (Yukl, O'Donnell & Taber 2009). On kuitenkin huomattava, ettd
esimiehet ja tyontekijat eivat usein ole samaa mieltd esimies-alaissuhteensa toimivuudesta
(Gerstner & Day 1997), joten sitd saatetaan arvioida varsin erilaisten tekijdiden perusteella.
Esimiehet ovat korostaneet tyotehtdvien tekemiseen liittyvia tekijoitd, kun taas tyontekijoi-
den arvioissa ovat painottuneet ihmisten johtamiseen liittyvdt tekijat. Toisin sanoen tydnte-
kijoiden on havaittu korostavan esimiehid enemman sosiaaliseen vuorovaikutukseen liitty-
via tekijoita heidan arvioidessaan onnistunutta johtamista (Coglisher ym. 2009).

Tyontekijat arvostavat erityisesti tukemiseen, konsultointiin ja delegointiin liittyvid joh-
tamistapoja. Tukeminen liittyy tyontekijoiden rohkaisemiseen ja auttamiseen haastavissa
tehtdvissa. Delegointi puolestaan merkitsee uusien tehtévien ja vastuiden saamista seka
luottamusta siihen, etta tyontekijat osaavat ratkaista tyon haasteita. Konsultointi tarkoit-
taa tyontekijoiden mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon sekd heidan ideoidensa ja
nakemystensd hyodyntamista (Yukl ym. 2009; O'Donnell ym. 2012) seka osallistavia johta-
miskdytantdja (Torka, Schyns & Looise 2010). Lisdksi on havaittu, etta tyontekijat arvostavat
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esimiehen saavutettavuutta, johtamisen avoimuutta sekd vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuutta. Tosin my6s esimiesten on todettu pitdvan tarkedna sitd, ettd he ovat tyontekijoi-
den saatavilla ja kuuntelevat heiddn nakemyksiaan (Masterson ym. 2000; Rupp & Cropan-
zano 2002.)

Esimies-alaissuhteiden vuorovaikutus riippuu siitd, miten paljon kumpikin osapuoli on sii-
hen valmis panostamaan (Maslyn & Uhl-Bien 2001). LMX- teorian pohjalta johtajuuden laa-
dun voi todeta syntyvan vuorovaikutussuhteessa (Yukl 2010). Kummankin osapuolen tulee
olla valmis keskindiseen vuorovaikutukseen ja kuulemaan toisiaan. Vuorovaikutteinen esi-
mies-alaissuhde ja oikeudenmukainen johtajuus synnyttavat luottamusta esimieheen ja an-
tavat tyontekijalle mahdollisuuksia osallistumiseen. (ks. kuvio 2.) Tall6in toimiva ldhiesimies-
tyd synnyttaa tyon mielekkyyden kokemuksia seka tuo paremmat paatoksenteon ja vaikut-
tamisen mahdollisuudet verrattuna tilanteeseen, jossa vuorovaikutus Idhiesimiehen kanssa
ei ole toimivaa. Esimiestd kohtaan tunnettu luottamus samoin kuin kokemus tyon mielek-
kyydesta ja omista vaikutusmahdollisuuksista puolestaan lisadvat tydyhteisotaitoisuutta.
(Wat & Schaffer 2005.) Heikoissa esimies-alaissuhteissa tydntekijéiden odotetaan hoitavan
vain tyonsa muodolliset vaatimukset (Yukl ym. 2009).

Hyvéassa esimies-alaissuhteessa tyontekijoilla on enemman mahdollisuuksia paattaa siita,
miten pdivittdiset tyossa ilmenevat ongelmat ratkaistaan. Onnistuakseen esimies tarvitsee
aktiivisia, tyOyhteisotaitoisia tyontekijoita. Siksi on tarkedta kiinnittdd huomiota myds tydn-
tekijoiden tydyhteisotaitoihin, joihin kuuluvat auttaminen ja tukeminen, yhteistyo tyokave-
reiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaiseminen seka aktiivinen osallistuminen tyopai-
kan toimintaan. (Manka 2010; Keskinen 2005.) Tyontekijat ovat silloin halukkaita pitdmaan
ylld vuorovaikutusta esimieheen ja tuomaan hanelle esille tydssa tapahtuneita asioita.

Oikeudenmukaisuus Luottamus esimieheen

Tyoyhteisotaidot

Vuorovaikutteinen Valtauttaminen
esimies-alaissuhde
(LMX)

Kuvio 2. Vuorovaikutteinen johtajuus ja tydyhteisotaidot (Wat & Schaffer 2005)
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LMX-teorian pohjalta toimiva ldhiesimiestyd ilmenee siten, etta tyontekijat saavat arvosta-
miaan resursseja tyonsa tekemiseen. Johtamisen onnistumista voi edistda se, ettd esimies
pystyy mukauttamaan omaa johtamistapaa eri-ikdisten tyontekijoiden arvoja vastaavaksi ja
pystyy tukemaan eri-ikdisia tyontekijoita heidan tarpeidensa pohjalta. Tama edellyttaa sitd,
ettd tunnistetaan eri-ikdisyyteen liittyvid haasteita ja voimavaroja. (Stanley 2010.) Esimer-
kiksi ikddntyneiden tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden on huomattu laskevan esimiehelta
saatavan vdhaisen ohjauksen seurauksena (Bos ym. 2009). Lehto ja Sutela (2008) puolestaan
huomasivat, ettd esimiehen johtamistapaan tyytyvaisimpia ovat olleet nuoret tydntekijat, ja
my0s esimiestukea arvioivat saavansa yleisimmin nuorimmat (alle 25-vuotiaat) ja iakkaim-
mat (véhintdan 55-vuotiaat) palkansaajat.

2.2 Jaetun johtajuuden nakoékulma

Ihmisiin painottuvasta johtamisesta on kaytetty myos kasitetta jaettu johtajuus (shared lea-
dership, empowerment). Johtajuus on silloin hajaantunut ryhmdssa usealle henkil6lle ei-
ka keskittynyt pelkastaan yhdelle yksittdiselle ihmiselle. Jaetun johtajuuden nakdkulmassa
huomio siirtyy pelkastaan tyontekijan tai esimiehen toiminnan tarkastelusta myds tydyhtei-
soon. (Day, Gronn, & Salas 2004.) Kyse on talléin myds siitd, miten tydntekijoiden keskindista
yhteistyota johdetaan: miten eri-ikdisten keskindinen yhteistyd toimii ja miten tyoyhteisossa
suhtaudutaan eri-ikaisiin.

Jaettua johtamista voidaan ldhestyd kahdesta nakdkulmasta: ensinndkin silld voidaan tar-
koittaa esimiehen vastuiden jakamista tyOyhteison jasenille. Toisaalta silld viitataan nako-
kulmaan, jossa kokemuksen, tiedon, arvostuksen ja luottamuksen ymmarretaan olevan yh-
teisesti jaettuja. Yhteista ndille ndkemyksille on, etta hyva johtaminen perustuu yhteiselle
neuvottelulle eika sille, ettd joku hierarkiassa ylempana oleva tietdisi paremmin. (Ropo ym.
2005.) Tassa tutkimuksessa nojaudutaan jaetun johtajuuden jalkimmaiseen nakdkulmaan jo
siksi, ettd mukana olevissa organisaatioissa — etenkdan sairaalaorganisaatioissa — jaettu joh-
tajuus ei ole yleista (Konu & Viitanen 2008).

Jaetun johtajuuden on kuvattu olevan dynaaminen, vuorovaikutteinen vaikuttamisproses-
si niiden ryhman henkildiden kesken, joiden tehtdvana on johtaa toinen toistaan saavut-
tamaan ryhman tai organisaation tavoitteet tai molemmat. Vaikutusprosessi sisaltaa usein
vertaistyOskentelya ja toisinaan ylos- tai alaspain vaikuttamista hierarkiassa: talldin jaettu
johtajuus on laajasti jakautunut ryhman sisélle pikemmin kuin paikallistuu yhteen henki-
166N, jonka on toimittava esimiehend. (Pearce & Conger 2003.) Jaettua johtajuutta nayttaa
edistavan esimiehen antama emotionaalinen ja psykologinen tuki, minka ansiosta tydyhtei-
son jasenet kokevat olevansa arvokkaita ja arvostettuja. Moderni johtajuus onkin tydnteki-
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joita valtauttavaa (engl. empowerment), jolloin tydntekijat tuntevat tyonsa tavoitteet, voi-
vat kdyttdd osaamistaan, saavat sananvaltaa ja sosiaalista tukea. (Carson, Tesluk & Marrone
2007.) Tallgin tydyhteison jasenet arvioivat tydnsa merkityksellisyyttda mydnteisemmin seka
kokivat tyon sisalloltaan vaihtelevammaksi (Albrecht & Andreetta 2011).

Kuvaavaa jaetulle johtajuudelle on yhteinen vaikuttaminen ja yhteistyd tyOyhteison jasen-
ten kesken (Day ym. 2004). Johtajuus ymmarretaan kollektiivisena toimintana, joka on si-
doksissa kontekstiinsa. Tama nakemys mahdollistaa huomion kiinnittdmisen aiempaa
enemman myods epadviralliseen johtamiseen ja tydyhteison toimintaan. Haasteena on, etta
tyOyhteison toiminnan merkitysta ei aina tunnisteta: esimerkiksi avun pyytaminen ja tie-
don jakaminen muille tydyhteison jasenille saattavat olla niin arkipaivaisia ja huomaamatto-
mia toimintoja, etta niiden ei edes ymmarreta liittyvan toimivan johtamisen rakentumiseen
(Fletcher & Kaufer 2003). Perinteisesti johtaminen madritelldan yhden hierarkiassa ylempa-
na olevan esimiehen vaikuttamisena muihin hierarkiassa alempana oleviin tydyhteisén ja-
seniin. Tallainen johtaminen on luonteeltaan vertikaalista. Jaettu johtajuus kohdistuu puo-
lestaan ryhmaan, jolloin se sisdltdd myds horisontaalista vaikuttamista ryhman jasenten kes-
ken. Jaettuun johtamiseen kuuluu arvostamista, rohkaisua, kunnioitusta ja tyokavereiden
tukemista. (Pearce & Conger 2003.)

Jaetun johtamisen on todettu liittyvan parempiin tydyhteisotaitoihin etenkin, jos organi-
saatiossa korostetaan tuen antamista ja toisten auttamista (Erkutlu 2012). Eri-ikdisten johta-
misessa haasteen asettaa se, miten varmistetaan eri-ikdisten yhteistydn sujuvuus ja se, ettd
ikadntyvien tyontekijoiden kokemus saadaan siirretyksi nuorille. Nuorilla taas voi olla uusia
ideoita ja halua kyseenalaistaa totuttuja kaytdntoja, jos vain tydyhteisdssa annetaan siihen
mahdollisuuksia. Eri-ikdisten yksildiden kokemukset, uskomukset ja arvot voivat olla hyvin
erilaisia (Zemke ym. 2000), jonka vuoksi tarkeda on se, miten vanhemmat ja nuoremmat
tyontekijat tydskentelevat yhdessa. Jaetun johtajuuden ndkdkulma mahdollistaa sen, ettd
voidaan ottaa huomioon tydyhteisén merkitys toimivassa lahiesimiestydssa.

2.3 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Positiiviseen psykologiaan perustuva ndkemys tydhyvinvoinnista korostaa tyon voimavaro-
jen (esim. vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksien) merkityst3, silla niiden katsotaan edista-
van myonteista asennoitumista ja motivoitumista tydhon. Esimerkiksi esimiestuki ja toimi-
va lahiesimiestyd on usein todettu yhdeksi tydn voimavaraksi, joka vaikuttaa myonteisesti
tyossa jatkamiseen (von Bonsdorff 2009). Voidaan siis kysyd, millaista esimiestyota eri-ikai-
set arvostavat ja millainen esimiesty® edistaa eri-ikdisten tydhyvinvointia.
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Johtamisen hahmottaminen esimiesten ja tyontekijoiden vélisessa yhteistoiminnassa syn-
tyvana ilmiona tuo esille esimiestaitojen ohella tydyhteisttaitojen merkityksen. Keskeista
on tarkastella sitd, millaiset esimies- ja tydyhteisotaidot tekevat johtamisesta toimivaa ja
ty6hyvinvointia tukevaa. TyOyhteisotaitoisuudella viitataan tdssa tutkimuksessa niihin ta-
poihin, joilla tydyhteisd voi edistda hyvaa johtamista. Lisdksi tulee ottaa huomioon organi-
saatiokulttuurin merkitys eli se, millaisia johtamistapoja organisaatiossa arvostetaan. Mer-
kityksellista on my&s se, miten tuetaan eri-ikdisten vélisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen
toimivuutta. (Ks. Kuvio 3).

Johtamistavat/-kulttuuri

- Millaista johtamista tuetaan ja
arvostetaan organisaatiossa?

- Vuorovaikutus tyontekijoihin
ja tyoyhteisdon
- Esimieheen ja tydyhteis6on
suuntautuvat tydyhteisotaidot
Tyoyhteiso
- Yhteishenki ja toimivuus
- Eri-ikdisyys tydyhteisdssa

Kuvio 3. Tutkimuksen lahestymistapa vuorovaikutteiseen johtamiseen
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimuksen ladhtokohdat

Tutkimus perustuu toimintatutkimukselliseen ldhestymistapaan, mika tarkoittaa sitd, et-
ta tutkimuksella pyritddn vaikuttamaan sosiaalisiin toimintoihin (Robson 2002). Aineistoa
koottiin kyselyn, haastattelujen ja ryhmakeskusteluiden avulla. Ensin toteutettiin taustaky-
sely, jonka jalkeen aineiston kerdamista jatkettiin yksilo- ja ryhmdhaastatteluilla. Toiminta-
tutkimuksessa on tyypillistd yhdistaa erilaisia metodeja (Kiviniemi 1999), milla pyrittiin saa-
maan tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman monipuolinen kuva. Tutkimuksen padpaino oli
kvalitatiivisessa aineistossa.

Toimintatutkimuksessa sovellettiin arvostavan haastattelun periaatteita, mika tarkoitti sitd,
ettd haastatteluissa kiinnitettiin huomiota osallistujien my&nteisiin kokemuksiin johtamises-
ta. Arvostavan haastattelun periaatteita sovellettiin my0ds tyOpajoissa, joissa tavoitteena oli
auttaa osallistujia kehittamaan tydyhteisdaan tutkimustulosten perusteella.

3.1.1 Tutkimusprosessin vaiheet

Tutkimusteeman ja -tavoitteiden mddirittely

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaiset |ahiesimiestydn johtamiskdytannot tukevat
eri-ikdisten tydhyvinvointia. Virikkeet tutkimusteeman valintaan tulivat aiemmasta tutki-
muksesta seka julkisuudessa kaydystd keskustelusta. Havainnot esimiestydn ja tydhyvin-
voinnin merkityksesta tydssa jatkamisessa herattivat pohtimaan sitd, millaista on toimiva ja
tyossa jatkamista tukeva esimiestyd (esim. von Bonsdorff 2009).

Lisdksi aiemmat tutkimustulokset herattivat tutkijoissa kysymyksia siitd, miten eri-ikdiset ku-
vaavat toimivaksi koettua lahiesimiestyota. Myos tyourien jatkamista koskevassa julkisessa
keskustelussa on esitetty kysymys, tulisiko eri-ikdisia johtaa eri tavoin. Erityisesti nuorim-
man Y-sukupolven on arveltu muuttavan tydelamaa ja vaativan erilaista johtamista kuin sita
edeltavien sukupolvien. Niin ikddn on korostettu yhda enemman tarvetta 16ytaa laadullisia,
tyOpaikoilla sovellettavia keinoja tyourien jatkamiseksi. Lisdksi osassa tutkimukseen osallis-
tuneista organisaatioista tuli jo ensimmadisissa yhteisissa palavereissa esille eri-ikdisyyden
tuomat haasteet tydyhteison toimivuudelle.

Tutkimuksen perustana on kdsitys johtamisen vuorovaikutteisuudesta: seka esimiehilld etta
tyontekijoilla ymmarretadn olevan vastuuta toimivasta johtamisesta. Sukupolvi toimii taus-
takasitteend, jonka avulla hahmotetaan eri-ikdisten odotuksia ja kokemuksia hyvdsta johta-

26



misesta. Positiiviseen psykologiaan pohjautuva nakemys tyohyvinvoinnista puolestaan tu-
lee esille siten, ettd tutkimuksessa kiinnitetdan huomio siihen, mika tydssa lisda voimavaroja
ja millainen merkitys lahiesimiestyolla on tassa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, millaiset johtamiskaytannot tukevat eri sukupolviin
kuuluvien esimiesten ja tyontekijoiden ty6ssa jatkamista ja tydhyvinvointia. Tata kysymysta
ldhestytddn seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

— Miten Iéhiesimiestydn johtamiskdytdnndt ja tyén voimavarat ovat yhteydessd tydssd jatkami-
sen aikomuksiin eri-ikdisilld? (kysely)

- Millainen Iéhiesimiestyd tukee eri-ikéisten tyGhyvinvointia? (arvostava haastattelu)

- Millaiset esimies- ja tydyhteisotaidot ovat merkityksellisici sekd esimiehen ettd tyontekijéin nd-
kékulmasta onnistuneessa johtamisessa? (arvostava haastattelu)

Tutkimuksen tarkoituksena on lisata tietoa, jota voidaan hyodyntaa kehitettdessa organisaa-
tioiden johtamiskdytantojd. Kvantitatiivisella kyselylla kartoitetaan eri-ikdisten arvioita tyo-
hyvinvoinnista ja johtamisesta. Lisdksi sen avulla tarkastellaan sitd, millaiset johtamistavat
ovat yhteydessa eri-ikdisten tyossa jatkamisen aikomuksiin. Kvalitatiivisen haastatteluaineis-
ton avulla puolestaan tarkastellaan, millainen lahiesimiestyd eri-ikdisten tydhyvinvointia tu-
kee seka millaiset esimies- ja tydyhteis6taidot toimivaksi koetussa johtamisessa korostuvat.

Tutkimusvaihe | ja tiedonkdsittely
— Hyvien johtamiskokemusten ja tyéhyvinvoinnin kartoittaminen

Tutkimus oli kestoltaan kaksivuotinen (2011-2012) toimintatutkimus, joka koostui toisiaan
seuraavista vaiheista. Tutkimuksen etenemista kuvataan neljan vaiheen kautta, joskin to-
teutusvaiheessa ne menivat osin paallekkain eri organisaatioissa (ks. kuvio 4). Tutkimuksen
ensimmainen vaihe (kevat ja kesa 2011) koostui dokumenttianalyysista, tydhyvinvoinnin ti-
laa kartoittavasta kyselystd ja arvostavan haastattelun periaattein tehdyista yksilohaastat-
teluista.?

Tyohyvinvointia ja johtamista koskeva kysely suunnattiin osallistuvien organisaatioiden
henkildstolle. Yksilohaastatteluihin organisaatioista valittiin erikseen osastoja ja/tai yksikoi-
t3, joista haastateltiin yksikon esimies ja 3-4 tyontekijaa kustakin yksikostd. Naiden haas-

2 Dokumenttianalyysissa kartoitettiin organisaation johtamiskdytantoja, tydhyvinvoinnin nykyti-
laa seka sen edistamiseksi tehtyja toimenpiteitd. Tama aineisto toimi taustatietona toimenpi-
teiden suunnittelulle.
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TUTKIMUSVAIHE | TIEDONKASITTELY TUTKIMUSVAIHE 11 YHTEENVETOVAIHE

Kuvio 4. Tutkimuksen eteneminen

tattelujen tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien kokemuksia hyvasta johtamisesta ja
siitd millaisen johtamisen koettiin tukeneen tyShyvinvointia. Haastattelut tehtiin arvosta-
van haastattelun periaatteiden mukaisesti: haastateltavia pyydettiin ensin kertomaan ko-
kemuksiaan hyvista johtamistilanteista ja toisekseen siitd, millaista johtaminen olisi ideaa-
litilanteessa.

Haastattelujen ja kyselyn tuloksia esiteltiin osallistuville tydyhteisoille tydpajoissa, joissa
niista keskusteltiin yhteisesti (syksy 2011, tiedonkasittely). Tyopajoissa tuloksia tydstettiin
ryhmatoiden avulla siten, ettd osallistujat saivat kommentoida tuloksia. Tavoitteena oli saa-
da organisaatioiden jasenet tietoisiksi tutkimuksen tuloksista ja myds reflektoimaan niita.
Toimintatutkimukseen liittyy se, ettd aineistonkeruun ratkaisuja voidaan tehda tutkimus-
prosessin edetessa (Kiviniemi 1999). Myo6s tdssa tutkimuksessa tutkimusprosessin kuluessa
suunnattiin aineistonkeruuta ja teoreettista viitekehysta uudella tavalla. Vuorovaikutteista
johtamista oli tarkasteltu alun perin kahdenvalisten esimies-alaissuhteiden nakékulmasta.
Haastattelut ja tyopajat viestivat siitd, etta johtamista tarkasteltiin niissa laajemmin kuin
pelkdstddn kahdenvalisind esimies-alaissuhteina. Lisdksi tydpajatydskentelyn perusteella
pohdittiin tutkimuksen seuraavien vaiheiden toteuttamista. Tama merkitsi sitd, etta tutki-
musvaiheen Il ryhmakeskustelut pdatettiin toteuttaa tydpajatydskentelynd, jossa oli tar-
koitus pohtia sitd, miten tyopaikkaa voitaisiin kokonaisuudessaan kehittda vuorovaikuttei-
semmaksi.
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Tutkimusvaihe Il - Tutkijoiden ja osallistuvien tyoyhteis6jen vdlinen vuorovaikutus
ja uusien toimintatapojen muotoilu

Toisessa tutkimusvaiheessa (kevat 2012) toteutettiin ryhmakeskustelut tydyhteisdkohtaisis-
sa tydpajoissa, joihin osallistuivat kustakin yhteisosta ldhiesimies ja tyontekijoita. Osallistujat
valitsivat ryhmana jo aiemmissa tyOpajoissa esitellyista tutkimustuloksista ja unelmatydpai-
kan teemoista omasta mielestadn tarkeimman ja miettivat keinoja tdman teeman saavut-
tamiseksi. Nama keskustelut myds nauhoitettiin ja litteroitiin. Tavoitteena oli saada tyoyh-
teisOn jasenet keskustelemaan siitd, miten tyOyhteiso ja lahiesimiestoiminta voisivat tukea
valitun kehittdmisteeman saavuttamista. Lisaksi keskustelussa pidettiin ylla eri-ikdisten joh-
tamisen teemaa.

Yhteenvetovaiheessa jarjestetyissa tyopajoissa (syksy 2012) kaytiin vield lapi hankkeen tu-
loksia ja keskusteltiin niiden merkityksesta kunkin organisaation nakékulmasta seka tehtiin
yhteenvetoa tydpajatydskentelyn tuloksista. Lisdksi osassa viimeisista tyOpajoista osallis-
tujat myds pohtivat keinoja eri-ikdisten johtamiseksi. Tavoitteena oli antaa organisaatiolle
evaita tydhyvinvoinnin ja johtamiskdytantdjen kehittamiseksi.

3.1.2 Toimintatutkimuksen lahestymistapa

Toimintatutkimuksellinen lahestymistapa nakyy vuoropuheluna tutkimusorganisaatioiden
kanssa: tavoitteena oli saada organisaatioiden jasenet reflektoimaan sitd, mita tulokset ker-
toivat omasta organisaatiosta ja mihin oli oleellista kiinnittdad huomiota. Toimintatutkimuk-
sessa on tavoitteena tutkia kdytantoja seka kehittaa niita. Lisdksi tyypillista sille on, ettd tut-
kittavat ovat aktiivisia subjekteja ja he ovat mukana tutkimusprosessissa (Kuula 1999; Aalto
& Syrjala 1999). Tutkijan ja tutkittavien suhde perustuu yhteistyon tekemiseen ja yhteiseen
osallistumiseen (Somekh 2006). Tassa tutkimuksessa yhteista osallistumista edustivat tut-
kimusprosessin aikana jarjestetyt tydpajat (3 kpl), joissa tutkimuksen tuloksia palautettiin
osallistujille ja niista keskusteltiin yhteisesti.

Somekhin (2006) mukaan toimintatutkimuksen muutokseen ja kehittdmiseen tahtdava
orientaatio merkitsee, ettd tutkimuksessa saadaan yleensa tietoa siitd, miten tutkittavat
kohteet muuttuvat tai vastakohtaisesti siitd, miksi ne eivat muutu. Tassa tutkimuksessa tyo-
pajoissa pyrittiin reflektoimaan tydyhteisojen kaytantoja ja kehittdmaan niitd yhdessa osal-
listujien kanssa. TyOpajoissa tavoiteltiin uudenlaisen ymmarryksen syntymista ldhiesimies-
tydn toimivuuteen ja tydyhteison hyvinvointiin vaikuttavista asioista. Toimintatutkimuksen
tulos ei aina ole valttamatta aiempaa parempi toimintatapa, vaan esimerkiksi uudella tavalla
ymmérretty prosessi (Heikkinen & Jyrkdma 1999). Toimintatutkimuksen etuna voi pitda, et-
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ta se mahdollistaa tutkijan ja tutkimukseen osallistujien yhteisen tydskentelyn, jolloin tutki-
mus toimii kdytdnnon ja teorian siltana. Tyypillistd on néin ollen tutkimuksen yhdistaminen
kaytannon toiminnan reflektointiin. (Somekh 2006.) (ks. kuvio 5.)

Toimintatutkimuksen prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arvioin-
ti (Kuula 1999; Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2008; Somekh 2006). Toisin sanoen se on luon-
teeltaan syklista: ensin valitaan paamaarat, jonka jalkeen kokeillaan erilaisia keinoja paa-
maariin paasemiseksi seka arvioidaan naitd keinoja. Tama arvioinnin perusteella tarkenne-
taan tarvittaessa paamaaria. Tama syklisyys tuli esille tdssa tutkimuksessa siten, etta kysely-
ja haastatteluaineistojen analyysia tarkennettiin pyytamalla osallistujia reflektoimaan tulok-
sia tyOpajoissa. Lisdksi tydpajojen rakennetta tarkennettiin tutkimustulosten ja edellisissa
tyopajoissa saatujen palautteiden pohjalta. Keskeisend ldhtokohtana oli reflektiivisyys, jon-
ka avulla pyrittiin toiminnan uudelleen ymmartamiseen ja kehittdmiseen. Tallin toiminta,
havainnointi, sen reflektointi ja uudelleensuuntaaminen vuorottelevat. (Heikkinen 2001.)

—
—
—
—
—
—

Kuvio 5. Toimintatutkimuksen syklisyys (Luoma 2010)

Toimintatutkimus edellyttaa tutkittavissa yhteisoissa avoimuutta eli tutkittavien tulee olla
tietoisia siitd, mita tutkimuksella tavoitellaan ja omasta osallisuudestaan tutkimuksen kul-
kuun (Eskola & Suoranta 1998). My6s tutkija osallistuu aktiivisesti toimintaan: hdnen teh-
tavdnaan on aktivoida sitd ja myds antaa omaa panostaan kehittamiseen (Kiviniemi 1999).
Tutkijoiden aktiivinen rooli ndkyi etenkin tyopajoissa, joissa tutkijat ohjasivat tydskentelya.
Toimintatutkimuksessa on lukuisia erilaisia traditioita, ja tdssa tutkimuksessa sovellettiin ar-
vostavan haastattelun periaatteita. Arvostavan haastattelun erityispiirteend on keskittymi-
nen mydnteisiin kokemuksiin (Cooperrider, Whitney & Stavros 2008).

3.1.3 Arvostava haastattelu toimintatutkimuksessa

Arvostavan haastattelun lahtékohdat ovat 1980-luvulla David L. Cooperriderin ja Suresh
Srivastvan (1987) tydssa. He kehittivat toimintatutkimukseen arvostavan haastattelun me-
netelman (appreciative inquiry), jota voidaan pitda laajempana ldhestymistapana pikem-
min kuin pelkdstaan yksinkertaisena metodina. Lahtékohtana on sosiaalinen konstruktio-
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nismi (esim. Gergen 1999), mika tarkoittaa sitd, etta tietaminen mahdollistuu vuorovaiku-
tuksen kautta sosiaalisessa systeemissa. Arvostavassa haastattelussa ajatellaan, etta yksilot
ja organisaatiot muuttuvat silhen suuntaan, mita ne tarkastelevat. (Cooperrider & Srivastva
1987; Cooperrider ym. 2008.) Nykyisin arvostava haastattelu liitetdan positiiviseen psyko-
logiaan. Lahtokohtana on ajatus siitd, etta positiiviset mielikuvat ja tunteet tuottavat myos
positiivista toimintaa. Lahtokohtia arvostavalle haastattelulle on tiivistetty seuraavasti (ks.
taulukko 2):

Taulukko 2. Arvostavan haastattelun lahtokohdat (Hammond 1998)

- Jokaisessa yhteiskunnassa, organisaatiossa tai ryhmdssa jokin toimii.

« Mihin keskitymme, siitd tulee todellisuuttamme.

» Todellisuus luodaan hetkessa ja on olemassa useita todellisuuksia.

« Kysymysten esittdaminen organisaatiolle tai ryhmadlle vaikuttaa ryhmaan jollakin tavalla.

+ |hmisilld on enemmaén luottamusta tulevaisuuteen (tuntemattomaan) kun he voivat kantaa
mukanaan osaa menneisyydestaan (tunnettua).

- Jos kannamme joitakin asioita menneisyydesta tulevaisuuteen, niiden tulisi olla osia,
jotka ovat siella parasta.

+ On tarkeda arvostaa erilaisuutta.

- Kieli jota kdytamme luo todellisuutemme.

Arvostavaa haastattelua on sovellettu usein tutkimus- ja kehittdmismenetelmana eten-
kin organisaatiokulttuurin tutkimuksessa (esim. Van Vuuren & Crous 2005; van der Haar &
Hosking 2004; Lewis, Passmore, & Cantore 2008). Luoma (2010) selvitti arvostavan tutki-
musotteen hyddyntamistd organisaation muutoksessa ja toimintatutkimuksessa. Arvos-
tava haastattelu osoittautui toimivaksi: osallistujat etsivat yhteisissa seminaareissa uu-
denlaisia ratkaisuja ja yhteinen dialogi lisdsi innostusta. My®6s kriittisida ndkokulmia voitiin
tuoda esille positiivisesta lahestymistavasta huolimatta. Arvostava haastattelu on osoit-
tautunut toimivaksi menetelmaksi saada selville organisaatiokulttuurissa toimiviksi koet-
tuja kaytantoja.

Arvostavalla haastattelulla on mahdollista vahvistaa sitd, mika on hyvaa ja toimivaa orga-
nisaatiossa, visioida sitd mitd haluttaisiin olla ja rakentaa perusta vision toteuttamiselle (ks.
esim. Van Vuuren & Crous 2005). Tassa tutkimuksessa arvostavaa haastattelua sovellettiin
aineistonkeruumenetelmédna seka yksilohaastatteluissa etta tydpajoihin sisaltyvissa ryhma-
keskusteluissa. Arvostavaan haastatteluun paadyttiin siksi, etta se tarjosi keinon saada selvil-
le haastateltavien mydnteiseksi kokemia johtamistilanteita ja niihin liittyvia piirteita. Tyopa-
joissa osallistujat jakoivat yhteisesti ndita hyviksi kokemiaan johtamiskaytantoja. Jakamalla
hyvia kokemuksia tarkoituksena oli tuoda esille hyvia kaytantoja ja herédttad pohdintaa siita,
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Ongelmanratkaisu Arvostava haastattelu

"Tunnettu tarve” "Paras mita on olemassa”

(Millaista johtaminen on

Johtamisen ja tydhyvinvoinnin barhaimmillaan ollut?)

ongelmien tunnistaminen

eelp g alEal "Mité voisi olla? - kuvittelu”

Mista ongelmat johtamisessa (Millaista johtaminen voisi
johtuvat? parhaimmillaan olla?)

T e e B KESKUSTELU: "Mité pitéisi olla?”

analysointi (Millaista johtamisen
pitaisi olla?)

Toiminnan suunnittelu KEKSIMINEN: "Mita tulee olemaan?”

(Millaista johtaminen
tulee olemaan?)

Kuvio 6. Perinteisen ongelmanratkaisun ja arvostavan haastattelun erot
(soveltaen Cooperrider & Whitney 2005).

miten jokainen voisi vaikuttaa itse toimivan ja hyvan tyopaikan syntymiseen. Tama tarjosi
ryhmakeskustelulle hedelmadllisen nakdkulman, kun tavoitteena oli muodostaa yhteinen na-
kemys toimivasta johtamisesta.

Perinteisesta ongelmanratkaisusta arvostava haastattelu eroaa siten, etta siind keskitytaan
ongelmien tunnistamisen sijaan toimivien kaytantdjen ja positiivisten kokemusten I6ytami-
seen, niiden jakamiseen ja mydnteisen tavoitetilan tydstamiseen. Nakokulman muutos on
merkittava, silla toimintatutkimuksessa on keskitytty perinteisesti ongelmiin ja niiden rat-
kaisemiseen. (Van Vuuren & Crous 2005.) Kuvio 6 tuo esille arvostavan haastattelun kysy-
myksenasettelun tdman tutkimuksen ndkékulmasta. Kuvion vasemmalla puolella on kuvat-
tu perinteistd ongelmanratkaisuun pohjautuvaa ldhestymistapaa, kun taas kuvion oikealla
puolella kuvataan arvostavaa haastattelua (Cooperrider & Whitney 2005).

Tassa tutkimuksessa arvostava haastattelu tarkoitti seuraavia kysymyksia: "Millaista johtami-
nen on parhaimmillaan ollut?’; Millaista johtaminen voisi olla?’, "Millaista johtamisen pitdisi
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olla?” ja "Millaista johtaminen tulee olemaan”? Arvostavan haastattelun vaiheita ja sovelta-
mista tdssa tutkimuksessa tarkastellaan ldhemmin luvussa 4.2.

3.2 Tutkimuksen kohdejoukko ja osallistujat

Tutkimuksen empiirinen aineisto koottiin kolmesta erilaisesta organisaatiosta. Organisaatiot
olivat a) putkialan yritys, b) keskussairaala ja c) sairaalan vanhusten laitoshoito. Organisaatioi-
den ikdrakenne ja henkildstomaara olivat erilaisia ja myds tyon luonne vaihteli organisaatio-
kohtaisesti. Kaikissa kolmessa organisaatiossa haluttiin kehittda tydhyvinvointia sekd saada
tietoa eri-ikdisten johtamisesta. Kyselyyn osallistuvat yksikot valittiin aina organisaatiokoh-
taisesti. Yksilohaastatteluihin valittiin jokaisesta tutkimukseen osallistuvasta organisaatiosta
4-5 yksikkoa. Kustakin yksikosta valittiin haastatteluun yksikon lahiesimies ja 3-4 tyonteki-
jaa. Tyontekijoiden valinnassa kiinnitettiin huomiota siihen, etta haastateltavat olivat mah-
dollisimman eri-ikaisia. Tarkoituksena oli, ettd haastatteluihin valitut yksikot osallistuisivat
my0s tydpajatydskentelyyn.

Putkialan yritys on putkien uudentyyppiseen saneeraukseen erikoistunut voimakkaasti kas-
vava yritys, jolla on toimintaa eri paikkakunnilla. Erityisend kiinnostuksen kohteena oli ika-
kysymys, silla henkildsto oli pddosin erittdin nuorta. Putkialan yrityksessa kysely ja haastat-
telut tehtiin kesalla ja syksylld 2011. Organisaatiossa tapahtui koko tutkimushankkeen ajan
organisaatiomuutoksia ja my0s kilpailutilanne kiristyi alalla huomattavasti. Taman takia ai-
emmin suunnitellun kolmen tyOpajan sijaan organisaatiossa jarjestettiin vain kaksi tyopajaa
(alkuvuonna ja syksylla 2012). Tutkimukseen osallistui organisaatiosta neljan tuotantoalu-
een asentajat ja heidan lahiesimiehensa.

Keskussairaalassa tehddan monialaista erikoissairaanhoitoa ja sairaalan tukipalveluissa puo-
lestaan sairaalan toimintaa tukevaa hallinto- ja asiantuntijatyota. Keskussairaalasta valikoi-
tiin erikseen kyselyyn osallistuvat henkildstéryhmat. Haastatteluihin valittiin nelja yksikkoa,
jotka osallistuivat myds tyopajatydskentelyyn. Kysely ja haastattelut tehtiin kevaalla ja kesal-
1d 2011. Tydpajatapaamiset pidettiin neljdlle yksikolle syksylla 2011 ja kevaalla 2012.

Vanhusten laitoshoidossa tarjotaan lyhyt- ja pitkdaikaista sairaalahoitoa seka tutkimus- ja
kuntoutuspalveluja paaasiassa vanhainkodista ja asumispalvelujen piirista tuleville henki-
I6ille. Vanhusten laitoshoidosta kyselyyn osallistui koko henkil6kunta ja yksilohaastattelui-
hin valittiin viisi osastoa. Kysely ja haastattelut tehtiin kevaalla ja kesélla 2011. Ensimmainen
tyOpaja jarjestettiin tammikuussa 2012 ja toiset tydpajat yksikkokohtaisesti kevaalla 2012.
Viimeinen lopputydpaja pidettiin syksylla 2012.

Kaiken kaikkiaan haastatteluita tehtiin 55, joista esimiesten haastatteluja oli 15 ja tyonte-
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kijoiden 40. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet toimivat yksikdissaan lahiesimiehina.

Haastatteluihin ja kyselyyn valitut yksikot olivat eri organisaatioissa seuraavanlaisia. (ks.

Taulukko 3.)

Taulukko 3. Tutkimukseen osallistuneet

Kysely

Yksilo-
haastattelut

Tyopaja |

Tyopajall

Tyopajalil

34

3 hoito- ja

2 tukipalvelu-
yksikkod +
ladkarit

(n=157,52 %)

2 hoito- ja
2 tukiyksikkoa

1 esimies ja
3-4 tyontekijaa/
yksikko

(n=20)
4 tyopajaa

(2 hoito- ja
2 tukipalvelu-
yksikkod)

4 tyopajaa

(2 hoito- ja
2 tukipalvelu-
yksikkdd)

1 tyopaja

henkilosto +
johto

Ryhma-
tyoskentely
(aiemmin
osallistuneet
yksikot)

Kaikki osastot

(n=162, 76 %)

5 osastoa
1 esimies ja
3 tyontekijaa/

osasto

(n=20)

1 tyopaja
(osallistujia
kaikilta
osastoilta)

2 tyOpajaa

(2 osastoa)

1 tyopaja

(osastojen
esimiehet)

Asentajat
ja heidan
esimiehensa

(n=24, 41 %)
4 aluetta
tuotannosta
1 esimies ja

2-3 tyon-
tekijad/alue

1 tyopaja
(tuotannon
|dhiesimiehet)
1 tyopaja
(tuotannon ja

myynnin
esimiehet)

n=343,59 %

5 tyopajaa

7 tydpajaa

3 tydpajaa



Putkialan yrityksen osallistujat olivat asentajia ja heidan esimiehidan. Vanhusten laitoshoi-
dosta kyselyyn ja haastatteluihin osallistuvat olivat kaikki hoitoalan tydntekijoita tai esimie-
hid. Sen sijaan keskussairaalasta osallistujiksi valittiin sekd hoitoalan etta tukipalvelujen yksi-
koitd, jotta aineistosta saataisiin mahdollisimman monipuolinen.

Vanhusten laitoshoidossa hoitoty0 oli luonteeltaan perushoitoty6ta. Keskussairaalassa haas-
tatteluihin valitut hoitoalan yksikot olivat radiologia ja paivystys. Ndistd ensimmaisessa tyo
oli kuvantamiseen ja sddehoitoon liittyvaa, kun taas pdivystyksessa tyo oli akuuttien poti-
lastilanteiden hoitamista. Keskussairaalan tutkimukseen osallistuvat tukipalveluyksikot oli-
vat toimisto- ja materiaalipalvelut seka tietohallinto. Putkialan yrityksessa tyo sisalsi melko
paljon matkustamista, silla tydkohteet sijaitsivat eri puolella Suomea ja vaihtuivat usein. Osa
asentajista tyoskenteli maantieteellisesti laajalla alueella ja asui vain lyhyen ajan kulloisella-
kin tydpaikkakunnalla.
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4 Tutkimuksen menetelmat ja aineisto

4.1 Kyselyn toteuttaminen

Tutkimusprosessin alussa toteutettuun taustakyselyyn osallistui koko vanhusten laitoshoi-
don henkilkunta, keskussairaalasta valittiin erikseen kyselyyn osallistuvat yksikot ja put-
kialan yrityksessa kysely suunnattiin kaikille asentajille ja heidan esimiehilleen. Kyselyn koh-
dejoukon valinnassa otettiin huomioon my®s osallistuvien organisaatioiden tarpeet. Kyselyn
avulla selvitettiin haastattelujen pohjaksi tydhyvinvoinnin ja johtamisen tilaa kussakin orga-
nisaatiossa. Lisdksi kyselyssa selvitettiin vastaajien tydssa jatkamisen aikomuksia, joita tarkas-
teltiin seka lopettamisaikeina nykyisessa tydpaikassa ettd ennenaikaisina eldkeaikomuksina.

Kyselyyn vastasi yhteensa 343 henkil6d, joten vastausprosentti oli 59. Suurin osa vastaajis-
ta oli naisia (79 %), ja suurin osa kyselyyn vastanneista miehista tyoskenteli putkialan yrityk-
sessd. Vastaajat jakautuivat melko tasaisesti eri ikaryhmiin, joskin yli 50-vuotiaita (31 %) oli
vastaajien joukossa hieman muita ikdryhmia enemman. Ikdryhmittdin vastaajat jakautuivat
organisaatiokohtaisesti siten, ettd keskussairaalassa oli eniten yli 50-vuotiaita vastaajia (38
%), kun taas putkialan yrityksesta enemmistd vastaajista (74 %) oli alle 30-vuotiaita. Vanhus-
ten laitoshoidossa vastaajat jakautuivat ikdryhmittdin melko tasaisesti. Organisaatioaseman
mukaan tarkasteltuna enemmisto vastaajista oli tyontekijoita (84 %).

Taulukko 4. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Sukupuoli mies 6 % 16 % 96 % 21 %
nainen 94 % 84 % 4% 79 %
lkdryhma 30 tai alle 23 % 10 % 74 % 20 %
31-40-v 20 % 19 % 26 % 21 %
41-50v 27 % 33% 0% 28 %
Yli 50-v 30 % 38 % 0% 31 %
Tyosuhde vakituinen 77 % 82% 50 % 78 %
madraaikainen | 23 % 18 % 50 % 22%
Organisaatio- | esimies 8% 23% 29 % 16 %
asema tyontekija 92 % 77 % 71 % 84 %
Tyossdoloaika | 0-1 vuotta 25% 21% 95 % 28 %
2-5 vuotta 26 % 23 % 5% 23 %
6-10 vuotta 26 % 20 % 0% 21 %
11-20 vuotta | 10 % 19 % 0% 14 %
yli 20 vuotta 13% 17 % 0% 14 %
Yhteensa n=162 n=157 n=24 n=343
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4.2 Kyselyn mittarit

Kyselyssa mitattiin vuorovaikutteiseen johtamiseen liittyvaa kahdenvalisten esimies-alais-
suhteiden toimivuutta, valtauttavaa johtamistapaa seka esimiestukea. Johtamiskdytanndis-
ta tarkasteltiin yksil6llista tyon organisointia ja muotoilua, silla sen on aiemmissa tutkimuk-
sissa todettu olevan keskeinen ikdjohtamiseen liittyva alue (Moilanen ym. 2005). Lisaksi ky-
selylomakkeeseen oli siséllytetty ty0dssa jatkamista, sosiaalista padomaa ja tydn voimavaroja
kasittelevia vaittamia. Vaittamista muodostettiin summamuuttujia faktorianalyysin avulla?

TyGssd jatkaminen

Tassa tutkimuksessa tydssa jatkamista tarkasteltiin sekd ennenaikaisina eldkeaikomuksina
ettd lopettamisaikeina nykyisessa tyopaikassa (ks. Borg 2009b). Tydssa jatkamisen kasitteel-
listdminen ndiden kahden ulottuvuuden avulla mahdollisti sen, ettd johtamistapojen yh-
teyttd voitiin tarkastella seka suhteessa lopettamisaikeisiin nykyisessa ty6ssa etta ennenai-
kaisiin elakeaikomuksiin. Ennenaikaista eldkeaikomusta mitattiin yhdella vaittamalla "olen
ajatellut hakeutua eldkkeelle ennen varsinaista eldkeikdd”. Eldkeaikomusten on todettu en-
nakoivan todellista eldkkeelle siirtymista (Harkonmaki ym. 2006a).

Ty6ssa lopettamisaikeita puolestaan tiedusteltiin kysymalla vastaajien aikomuksia vaihtaa
tyopaikkaa, siirtya opiskelemaan, ryhtya yrittajaksi tai jaada pois tyosta (ks. Moilanen ym.
2005). Kyselyssa vastaajilta pyydettiin myos arvioita siitd, kuinka paljon tietyt tydhyvinvoin-
tiin, tyOyhteiso6n ja tyokyvyn yllapitamiseen tarkoitetut toimet lisdisivat heidan halukkuut-
taan jatkaa tydssa (1= erittdin vahan...5= erittdin paljon).

Johtamiskdytdnnét ja sosiaalinen pddoma tyoyhteisossd

Johtamiskaytantoja lahestyttiin kyselyssa kahdenvalisen esimies-alaissuhteen toimivuutena,
esimiestukena, valtauttavana johtamistapana, tyon organisointina sekd tydyhteison sosiaali-
sena padomana. Kyselyssa tavoitteena oli hahmottaa johtamiskaytantoja vuorovaikutteises-
ta ndkokulmasta; kysymykset koskivat tuen saamista ja vuorovaikutusta esimies-alaissuh-
teessa seka sitd, rohkaistiinko tyontekijoita paatoksentekoon ja otettiinko heiddn nakokul-
mansa ja tarpeensa huomioon tydn organisoinnissa.

Kahdenvailisid esimies-alaissuhteita mitattiin Viitalan, Makeldn ja Holson (2010) kehittamalla
kysymyspatteristolla. Vaittamat koskivat esimies-alaissuhteen vuorovaikutuksen laatua, yh-
teistydn toimivuutta sekd keskindistd arvostusta. Mittariin sisaltyivat esimerkiksi seuraavat

3 Faktorianalyysilla testattiin esimies-alaissuhteen laatua koskevien muuttujien latautuminen yh-
delle faktorille. Faktorianalyysin perusteella esimies-alaissuhteen laatu osoittautui yksidimensio-
naaliseksi. Liséksi faktorianalyysilla tarkastettiin tyon organisointia, valtauttavaa johtamistapaa
ja esimiestukea koskevien vaittaminen erillisyys, joita voitiin pitaa faktorianalyysin perusteella
riittavan erillising, joskin niiden valilla on myos pdallekkaisia latauksia. (Metsdmuuronen 2008).
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vaittdamat: “Tulemme hyvin toimeen esimieheni kanssa” ja "Yhteistoimintamme edesauttaa
meidadn kummankin tydtehtédvien suorittamista”. Seka esimiesasemassa olevat etta tyonteki-
jat arvioivat kumpikin omaa lahinta esimiesta koskevaa vuorovaikutussuhdettaan.

Valtauttavaa johtamistapaa mitattiin pohjoismaiseen tyén psyykkisten ja sosiaalisten teki-
joiden yleiskyselyyn (QPS Nordic) sisdltyvalla mittarilla (Elo 2001). Vditteet koskivat esimer-
kiksi sitd, missa maarin lahin esimies rohkaisi vastaajaa osallistumaan tarkeisiin paatoksiin
sekd sanomaan mielipiteensa tilanteessa, jossa tyontekija ja esimies olivat eri mieltd asioista.
Valtauttava johtamistapa otettiin mukaan siksi, ettd sen on todettu olevan keskeinen vuo-
rovaikutteisessa johtamisessa (Yukl ym. 2009). MyGs esimiestukea mitattiin pohjoismaiseen
tyon psyykkisten ja sosiaalisten tekijoiden yleiskyselyyn (QPS Nordic) sisaltyvalla mittarilla
(Elo 2001). Vaitteet koskivat esimerkiksi sitd, missa madrin vastaaja arvioi saavansa apua ja
tukea esimiehelta. Tyén organisointia koskeva vaite oli puolestaan esimerkiksi seuraava: "Esi-
mieheni muotoilee tydtehtavat tydntekijalle sopiviksi” (Moilanen ym. 2005).

Sosiaalista pddomaa mitattiin Oksasen (2009) mittarilla, jossa sosiaalista padomaa kuvataan
kahden ulottuvuuden avulla. Vertikaalinen ulottuvuus koostuu tydntekijdiden ja esimiesten
vidlisestd luottamuksesta, kun taas horisontaalista sosiaalista pddomaa muodostuu tydnte-
kijoiden valisesta luottamuksesta ja vastavuoroisuudesta. Sosiaalisen padoman vertikaalista
ulottuvuutta eli esimieheen kohdistuvaa luottamusta mittaavassa osiossa oli osittaisia yh-
taldisyyksia esimies-alaissuhteen mittariin, jossa yhtena osa-alueena oli esimieheen kohdis-
tuva luottamus. Sosiaalisen padoman mittari erosi esimies-alaissuhteiden mittarista siten,
ettd sosiaalisessa padomassa korostui koko tydyhteison keskindinen toiminta. Sosiaalisen
padoman vertikaalista ulottuvuutta mittasi esimerkiksi vaittama: "Esimies kohtelee alaisiaan
ystavallisesti ja huomaavaisesti”. Horisontaalista ulottuvuutta mittasi esimerkiksi vaittama:
"Pidamme toisemme ajan tasalla tydasioissa” Kun esimies-alaissuhteessa keskitytaan kah-
denviliseen suhteeseen, on sosiaalisessa pddomassa mukana esimiesta kohtaan tunnetun
luottamuksen ohella myds tydyhteisén keskindinen luottamus ja yhteistyo.

Tyon voimavarat ja vaatimukset

Tyon voimavaroista ja vaatimuksista mitattiin vastaajien arvioita vaikutus- ja kehittymismah-
dollisuuksistaan tydssa, tydon merkityksellisyydesta seka tyoroolin selkeydesta. Tyon merki-
tyksellisyyttd ja tydroolin selkeyttd arvioitiin pohjoismaiseen tyon psyykkisten ja sosiaalisten
tekijoiden yleiskyselyyn (QPS Nordic) sisaltyvilla mittareilla (Elo 2001). Tyén merkitykselli-
syytta koskevissa vaittamissa vastaajia pyydettiin arvioimaan esimerkiksi sitd, kuinka merki-
tykselliseksi he tyonsa kokivat sekd kuinka sitoutuneita arvioivat tydhonsa olevan. Tyéroolin
selkeys puolestaan tarkoitti sitd, arvioivatko vastaajat olevansa tietoisia tyohonsa liittyvista
tavoitteista ja omasta roolistaan tyopaikalla.
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Vaikutusmahdollisuuksia tyéssd arvioitiin tilastokeskuksen Tydolotutkimukseen sisaltyvalla
kysymyspatteristolla (Lehto & Sutela 2008). Vastaajia pyydettiin esimerkiksi arvioimaan si-
td, missa madrin he voivat vaikuttaa tyojdrjestykseen, tydtahtiin, tydtehtdvien sisaltdéon ja
siihen, kenen kanssa tydskentelevat. Kehittymismahdollisuuksia tyéssé selvittavat vaittamat
puolestaan koskivat sitd, missa maarin vastaajilla oli mahdollisuuksia kehittya ja oppia uusia
asioita tyossaan (ks. Moilanen ym. 2005). Tydn vaatimuksia selvitettiin vaittamilla, joissa tie-
dusteltiin tyon aikapaineita ja tyomaaraa (esim. Forma & Vaananen 2003).

4.3 Haastattelut ja tyOpajat — arvostava haastattelu

Haastatteluissa ja tyopajoissa kaytetty arvostava haastattelu koostuu neljasta toisiaan seu-
raavasta vaiheesta: 1) |6ytamisestd, 2) unelmasta, 3) suunnittelusta ja 4) tulevaisuuden
muotoilusta. (ks. Kuvio 7) Ensimmadinen vaihe I0ytdminen tarkoittaa sitd, ettd tunnistetaan
myonteisia kokemuksia seka niitd tekijoitd, jotka organisaatiossa toimivat. Toisessa vaihees-
sa (unelma) puolestaan visioidaan tulevaisuutta tarkastelemalla vastausta kysymykseen "mi-
ta voisimme olla”"? Kolmannessa vaiheessa (suunnittelu) pohditaan sitd, "mita tulisi olla?”.
Talloin tydyhteisossa kehitetddn yhteinen ndakemys tulevaisuudesta ja niista toimenpiteis-
t3, jotka tukevat unelman saavuttamista. Viimeisessa vaiheessa (tulevaisuus) pohditaan ja
suunnitellaan ndiden toimenpiteiden kdytannon toteutusta. Lisaksi talldin myos reflektoi-
daan sitd, mitd prosessin aikana on opittu. (Lewis ym. 2008.)

« Yksilohaastattelut: » Yksilohaastattelut:
Kokemukset hyvasta unelmatyopaikan

johtamisesta 1) Léytdminen 2) Unelma kuvaukset
"Mika vahvistaa?” [l ”"Mité voisi olla?” - Tydpaja |: tulosten

(paras mita on (what is the world-
olemassa) calling for)

reflektointi

4) Tulevaisuus 3) Suunnittelu
- Tyopaja ll:
suunnitelmat

- Tyopaja ll:

e e Kuinka valtuuttaa, Mita tulisi olla -

oppia ja sopeutua/ unelma?”
Miten toimitaan, jotta improvisoida Yhdessa Kehittamis-
paastaan kehittamis- G tavoitteen valinta

tavoitteeseen? rakentami-
nen

Kuvio 7. Arvostavan haastattelun prosessi* (soveltaen Lewis, Passmore & Cantore 2008)

4 Viimeinen kolmas tydpaja oli yhteenvetotydpaja, jossa ei enda sovellettu arvostavan haastattelun
prosessia. Viimeisessa tyopajassa keskityttiin tutkimustulosten ja hyvien kaytantojen esittelemiseen.
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Arvostavan haastattelun kahta ensimmadista vaihetta (I6ytdminen ja unelmointi) sovellet-
tiin yksilohaastatteluissa. Tavoitteena oli saada selville sekd esimiesten ettd tyontekijoiden
kokemuksia tilanteista, joissa he olivat kokeneet lahiesimiestydn toimineen hyvin. Tyonte-
kijoita pyydettiin muistelemaan sellaisia tilanteita, joissa he kokivat tulleensa johdetuiksi
hyvin (I6ytdminen). Haastattelurungon kysymykset liittyivat esimerkiksi siihen, miten haas-
tateltavan mielesta sekd esimies etta haastateltava itse olivat naissa johtamistilanteissa toi-
mineet seka siihen, millaisia resursseja/tukea oli kdytettdvissa. Esimiehid pyydettiin puoles-
taan kertomaan esimerkkeja tilanteista, joissa he kokivat onnistuneensa esimiehing, ja jois-
sa vuorovaikutus oli ollut toimivaa tydntekijoiden kanssa. Haastateltavia pyydettiin myods
kuvittelemaan sellainen tilanne, jossa tyopaikka oli voittanut Suomen parhaan tydpaikan
palkinnon vuonna 2020. Haastateltavat kertoivat, mita tydpaikalla oli tall6in tapahtunut ja
millaista esimiestyo silloin oli (unelma, ks. kuvio 7). Arvostavalla haastattelulla syntyi ker-
tomuksia, joiden voi tulkita kuvaavan onnistunutta ja tyontekijalle hyvinvointia tuottavaa
johtamista (ks. Hammond 1998).

Arvostavaa haastattelua jatkettiin organisaatiokohtaisissa tyopajoissa. Ensimmdisessd ty6-
pajassa osallistujat reflektoivat tuloksia seka pohtivat lisdyksia haastatteluissa esiin tullei-
siin kokemuksiin hyvasta johtamisesta. Toisessa tydpajassa toteutettiin arvostavan haas-
tattelun viimeiset vaiheet (suunnittelu ja tulevaisuus): ideana oli suunnitella ryhmassa toi-
menpiteita valitun kehittamisteeman (unelma) saavuttamiseksi. Osallistujille esiteltiin yk-
sildhaastatteluissa esille tulleet ideaalitydpaikkaa kuvaavat unelmat, joista valittiin pari-
keskustelussa tarkein. Taman jalkeen kerrottiin teemat ja niiden perustelut kaikille ja poh-
dittiin yhteisesti, mitd niiden saavuttaminen edellyttdisi organisaatiolta. Taman jalkeen
osallistujat valitsivat 1-2 tarkeintd yhteistd kehittamisteemaa. Valituista teemoista mietit-
tiin ryhmissa konkreettista suunnitelmaa siitd, miten se toteutetaan (organisaatio, resurs-
sit, toiminta ja teot itseltd, tyotovereilta ja johdolta jne.). Nama yhteiset keskustelut myos
nauhoitettiin. Tarkoitus oli, ettd esimiehet ja tyontekijat keskustelevat keskendan tyhy-
vinvointia edistavista tekijoista. Tutkijat toimivat keskustelussa aktivaattoreina, jotka esitti-
vat tarvittaessa lisakysymyksia.

Haastateltavat kertoivat yksilohaastatteluissa tilanteista tai tapahtumista, jotka kuvasivat
eri-ikdisten kokemuksia toimivasta lahiesimiestydsta. Kokemukset ovat kulttuurin muok-
kaamia: aika ja paikka kiinnittavat ihmisen sukupolveensa ja ohjaavat my®s sitd, millaisilla
kasitteillda tapahtumia tulkitaan (Marjala 2009). Eri-ikdisten henkildiden haastatteluja voi tal-
16in tarkastella siitd nakokulmasta, millaisin kdsittein ja ilmauksin niissa kuvataan johtamista
sekd vuorovaikutusta. Haastattelut olivat keskenaan varsin erilaisia, silla ne etenivat melko
vapaamuotoisesti. Lisaksi arvostavan haastattelun periaattein toteutettu haastattelu ei ol-
lut aina haastateltaville helppoa. Haastateltavien saattoi olla hankala reflektoida hyvia joh-
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tamistilanteita. Tallaisissa tilanteissa haastateltavia pyydettiin ajattelemaan johtamista laa-
jemmin ja miettimdan hyvia johtamiskokemuksia myos muilta eldméanalueilta, esimerkiksi
harrastusten piirista.

Osa haastateltavista keskittyi pohtimaan yksittdisia hyvid johtamistilanteita, kun taas osa
haastateltavista pohti johtamista yleisemmalla tasolla ja tarkasteli sitd, millaista esimiestyo
oli omalla tyopaikalla. Haastatteluissa ja tyOpajoissa pyrittiin pitdmaan ylla ratkaisukeskei-
nen ote suuntaamalla keskustelua niiden tekijoiden pohtimiseen, joita vahvistamalla esi-
merkiksi haasteelliseksi koettu tilanne voisi muuttua. Haastateltavista nuorin oli 22-vuotias
ja vanhin 62-vuotias. Sairaalaorganisaatiossa tyoskentelevat esimiehet olivat kaikki yli 40-
vuotiaita, kun taas putkialan yrityksessa kaikki esimiehet olivat alle 40-vuotiaita.

Taulukko 5. Haastateltavien jakautuminen sukupolvittain ja organisaatioittain®

Alle 30-vuotiaat
tyontekijat 8 4 3 15
esimiehet 2 - - 2

31-40-vuotiaat
tyontekijat 3 2 3 8
esimiehet 2 - - 2

41-50-vuotiaat

tyontekijat - 4 2 6
esimiehet - 4 1 5
Yli 50-vuotiaat

tyontekijat - 5 7 12
esimiehet - 1 4 5
Yhteensa 15 20 20 55

TyOpajojen kdytannon toteutus vaihteli organisaatiokohtaisesti. Keskussairaalassa tyopajat
jarjestettiin kaikissa niissa neljassa yksikossa, joissa tehtiin myos yksildhaastatteluja. Jokai-
sessa yksikossa jarjestettiin kaksi tydpajaa, joista ensimmaisessa esiteltiin tuloksia ja toises-
sa tydstettiin tuloksissa esiin nousseita teemoja. Tydpajoihin osallistui aina kunkin yksikon
lahiesimies ja tyontekijoitd. Lisaksi lopuksi jarjestettiin yhteinen tydpaja, jossa kaytiin lapi
hankkeen tuloksia. Putkialan yrityksessa jarjestettiin kaksi tydpajaa, joihin osallistui asen-
tajien esimiehid. Vanhusten laitoshoidossa puolestaan jarjestettiin yksi tulostydpaja, johon

> Aineisto kerattiin vuonna 2011, jolloin suuriin ikdluokkiin (1943-1960) kuuluvat olivat yli 50-
vuotiaita ja sukupolveen X (1960-1980) kuuluvat puolestaan 31-50- vuotiaita. Sukupolveen
Y kuuluvat taas olivat alle 30-vuotiaita. Keskimmaiseen sukupolveen X kuuluvia tarkastellaan
kahtena erillisend ikdryhmana, silld ikdjakauma olisi muuten varsin laaja.

M



osallistui hoitajia eri osastoilta. Toiseen tyOpajaan valittiin yhdessd yhteyshenkilon kanssa
kaksi osastoa, jotka olivat myds osallistuneet haastatteluihin. Osallistujina oli kummassakin
tyOpajassa osaston esimies ja tyontekijoita. Lopuksi laitoshoidon kaikkien osastojen esimie-
hille pidettiin yksi yhteinen tyOpaja, jossa kaytiin l1api hankkeen tuloksia ja hyvia kaytantoja
eri-ikdisten johtamisesta.

4.4 Aineiston analysointi

Mddirdllinen analyysi

Aineiston kuvaamisessa ja yhteyksien tarkastelussa kaytettiin keskiarvoja ja korrelaatioita.
Ikdryhmien valisia eroja johtamiskdytantdjen toimivuudesta ja tydn voimavaroista tarkas-
teltiin yksisuuntaisella varianssianalyysilla. Menetelma testaa keskiarvojen vilisten erojen
tilastollista merkitsevyytta (Munro 2005). Vastaajien jakamisessa ikdryhmiin hyddynnettiin
Zemken ym. (2000) kdyttamaa sukupolviluokitusta ja toisaalta eldmankulkuun liittyvaa tar-
kastelua. Zemken ym. (2000) luokituksen mukaan sukupolvea X (1960-1980) edustavat vas-
taajat olivat tutkimuksen toteuttamisvuonna 2011 31-50-vuotiaita, mutta heitd paadyttiin
tarkastelemaan kahtena erillisend ryhmana, silld ylld oleva ikdjakauma oli varsin laaja. N&in
paadyttiin tarkastelemaan omina ryhminaan alle 30-vuotiaita, 31-40-vuotiaita, 41-50-vuo-
tiaita ja yli 50-vuotiaita. Lisdksi tarkasteltiin sitd, oliko johtamiskdytantdjen ja tydn voimava-
rojen arvioissa organisaatiokohtaisia eroja.

Johtamiskdytantdjen ja tydn voimavarojen yhteyttd tydssa jatkamiseen tarkasteltiin korre-
laatiokertoimen avulla. Korrelaatiokerroin mittaa kahden muuttujan vélisen yhteyden voi-
makkuutta (Munro 2005). Lisdksi kahdessa vanhimmassa ikaryhmassa eli 41-50- vuotiai-
den ja yli 50- vuotiaiden keskuudessa tarkasteltiin my®os sitd, olivatko johtamiskdytannot ja
tydn voimavarat yhteydessa ennenaikaisiin elakeaikomuksiin. Tata tarkasteltiin vain kahdes-
sa vanhimmassa ikaryhmassa siksi, etta nuorilla ennenaikaiset eldkeaikomukset olivat erit-
tain vahaisia. Lisaksi eldkeaikomusten ennustearvo on sitd parempi, mitad ldhempéana vastaa-
jat ovat eldkeikaa (Harkonméki ym. 2006). Mittarin alfa-arvon tuli olla vahintdan 0,60 (Metsa-
muuronen 2003), joten tutkimuksessa kdytettyja mittareita voidaan pitda sisdisesti yhtenai-
sind, alfa-arvon vaihdellessa mittareittain valilla 0.68-0.97 (ks. liite 1).

Laadullinen analyysi

Laadullista aineistoa kerdttiin yksildhaastatteluista sekd tyopajojen yhteydessa tehdyista
ryhmahaastatteluista, jotka nauhoitettiin. Laadullista aineistoa saatiin my0s taustakyselys-
t4, jossa vastaajia pyydettiin kirjoittamaan nakemyksidadn hyvasta johtamisesta. Laadullises-
ta aineistosta haettiin vastauksia siihen, millaista oli toimiva ja tydhyvinvointia tukeva esi-
miestyd sekd millaiset esimies- ja tydyhteisotaidot téllaisessa lahiesimiestydssa korostuivat.
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Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena olivat haastateltavien mydnteiset kokemukset
voimavaroja ja tyohyvinvointia tukevasta ldhiesimiestyosta. Lisaksi kvalitatiivinen aineisto
toi esiin aiheita, joita kyselylomakkeen muotoilussa ei ollut pystytty ottamaan esille. Seuraa-
vaksi kuvataan ensin yksilohaastatteluaineiston analyysia, minka jalkeen tarkastellaan ryh-
mahaastatteluaineistojen analyysia seka avoimen vastauksen analyysia.

Yksiléhaastattelut: Toimivaa lahiesimiesty6ta lahestyttiin yksilohaastatteluissa mydnteisten
kokemusten kautta. Esimiesten ja tyontekijoiden yksilohaastattelut kestivat 30-80 minuut-
tia ja litteroitua tekstia haastatteluista kertyi yhteensa 830 sivua. Varsinainen haastatteluai-
neiston analysointi aloitettiin lukemalla litteroituja haastatteluja ja tekemdlla samalla muis-
tiinpanoja. Arvostavalla haastattelulla syntyi rikas ja monipuolinen aineisto: alustava tarkas-
telu toi esille, ettd osaa haastatteluja kuvasi kertomuksellisuus, kun taas osa haastatteluista
eteni enemman strukturoidusti. Kertomuksellisia elementteja oli véhemmaén, mikali haasta-
teltavan oli vaikea palauttaa mieleensa hyvaa johtamiskokemusta. Talloin keskusteltiin ylei-
sesti siitd, millainen oli haastateltavan mielesta hyvaa ja toimivaa johtamista.

Yksilohaastattelujen analyysi tehtiin seka poikittais- (temaattisesti) etta pitkittdissuunnassa
(tyypittely). Tarkoitus oli hyddyntda tydntekijoiden ja esimiesten omista kokemuksista kum-
puavia kertomuksia hyvistd johtamistilanteista. Keskeisend aineiston analyysia ohjaavana
kysymyksena oli se, miten ja millaisin kasittein haastateltavat kuvasivat toimivaa esimiesty®-
ta sekd omaa ja tyOyhteison toimintaa. Aineistoa analysoitiin ensin teemoittelulla: tutkimus-
kysymyksiin haettiin vastausta haastatteluaineistoa luokittelemalla ja jasentamalla merki-
tyskokonaisuuksia haastatteluaineistosta. Talloin haastatteluteksteissa huomio kiinnitettiin
niiden temaattiseen sisaltoon, eika tapoihin, joilla johtamiskokemus kerrottiin. Heti alusta
alkaen eroteltiin tyontekijoiden ja esimiesten haastattelut erikseen siten, ettda kummastakin
luotiin erillinen teemallinen luokittelu.

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa hyddynnettiin haastattelurungon teemoja: tall6in tar-
kasteltiin sitd, miten hyvissa johtamiskokemuksissa kuvattiin esimiehen, tyontekijan ja tyo-
yhteison toimintaa sekd unelmatydpaikan piirteitd. Esimiesten haastatteluissa puolestaan
tarkasteltiin ensin haastattelurungon mukaisesti sitd, miten onnistuneissa johtamiskoke-
muksissa kuvattiin omaa toimintaa, tydyhteison toimintaa ja sitd, millaista tukea ja resurs-
seja esimiehelld oli ollut ndissa tilanteissa kaytettavissdan. Haastattelukatkelmat kyseisista
kysymyksista ja kohdista otettiin erikseen ja luokiteltiin. Taman jdlkeen samasta temaattises-
ta sisallosta kertovat luokat luokiteltiin edelleen yhteen ja nimettiin. Jokaisesta teemasta ja
niihin liittyvistd lausumista tehtiin erilliset tiedostot, jolloin niitd voitiin tarkastella yksityis-
kohtaisemmin. Toisin sanoen keskeisia teemoja muodostettiin etsimalla tekstimassasta vas-
tauksia yhdistavia seka erottavia seikkoja (Braun & Clarke 2006). Haastatteluaineisto puret-
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tiin lausumiksi, jotka liitettiin valittuihin teemoihin. Teemoja ja niiden sisdltoa tarkasteltiin
erikseen eri ikdryhmia edustavien haastateltavien keskuudessa.

Analyysia jatkettiin tyypittelemalld haastatteluaineistoa, mika tarkoitti aineiston tiivista-
mista havainnollisiin tyyppeihin. Tyypittelyssa keskityttiin pelkdstdan tyontekijéiden haas-
tatteluihin siksi, ettd keskeisena tavoitteena oli selvittaa tyontekijéiden tydhyvinvointia
tukevia johtamiskaytantdja. Tyypittelyn avulla haluttiin tuoda esille sitd, miten tyontekijat
kuvasivat toimivaa esimiesty6ta ja millainen johtaminen oli synnyttdnyt myonteisia koke-
muksia. Tyypittelyssa aineistosta etsitddn yhteisia ja erottelevia piirteitd, joiden avulla ai-
neistoa ryhmitellddn samantyyppisia seikkoja sisaltaviksi kokonaisuuksiksi. Tyypittelyn ta-
voitteena on pystyd |0ytdamaan tutkittavasta aiheesta jotain olennaista. Ndin on mahdol-
lista muodostaa kasitys siita, millaisia tyypillisia kertomuksia aineistoon sisaltyy. (Eskola &
Suoranta 1998.)

Kaytanndssa tyypittely eteni siten, ettd kustakin haastattelusta muodostettiin ydintarina,
josta kavi ilmi johtamiskokemus tiivistettynd. Analyysissa jasennettiin kullekin haastattelulle
oma tarina suhteessa siihen, mika tydssa toi voimavaroja, millaisesta johtamistilanteesta pu-
huttiin ja miten sekd esimiehen ettd tydyhteisdn toimintaa kuvattiin ja millaisia vaikutuksia
hyvalla lahiesimiestyolla arvioitiin olevan. Tama toi esille kunkin haastattelun sisallon tiivis-
tetyssa muodossa. Aineistosta erottui nelja samantyyppisista sisalldista koostuvaa ryhmaa
sen suhteen, millaisista johtamistilanteista puhuttiin, millainen Idhiesimiesty6 oli tukenut
tyossa pdrjaamista ja lisdnnyt voimavaroja sekd miten lahiesimiestydsta haastatteluissa pu-
huttiin.

Tiivistetyn aineiston elementeistd muodostettiin kertomuksia, jotka kokosivat aineiston osat
teemoittain yhteen. Tyypittelyn tarkastelu toi esille, ettd tyypit jakautuivat osin ikaryhmien
perusteella, joskin niiden valilla oli paallekkaisyyksia ja liukumia. Selvimmin omiksi tyypeik-
seen erottuivat nuorten hoitotydntekijoiden ja nuorehkojen putkialalla tydskentelevien tyy-
pit. On huomattava, ettd muodostetut tyypit ovat konstruktioita: kuhunkin tyyppiin tulee
sellaista, mitd yksittdinen haastattelu ei aina valttamatta sisélla (Eskola & Suoranta 1998).
Tyyppeja on kuvattu tutkimusraportin luvussa 6.2. Teemoittelun ja tyypittelyn yhteydessa
esitetddn haastatteluista suoria lainauksia havainnollistamaan tuloksia. ©

Ryhmdihaastattelut ja avoin kysymys: Ryhmahaastattelujen ja avoimen vastauksen analysoin-
ti tehtiin sisalldnanalyysilla. Kyselylomakkeen avoimeen kysymykseen “millaista on hyva joh-
taminen?” tuli yhteensda 206 vastausta sekd esimies- etta tyontekijdasemassa olevilta vas-

¢ Suorien lainauksien yhteydessa ei mainita organisaatiota tai toimialaa haastateltavien
anonymiteetin sailyttdmiseksi.
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taajilta. Vastaukset luokiteltiin aineistolahtoisesti sisdllonanalyysilla. Vastaukset luokiteltiin
yhdeksdan kategoriaan. Lahes kaikki vastaukset sisdltavat useita teemoja. Tamdn avoimen
vastauksen analyysin tulokset esitetddn luvussa 5.3.

Tyopajoihin sisdltyvia ryhmédkeskusteluja analysoitiin niin ikdan sisalldnanalyysin avulla. Yh-
teensa nditd ryhmakeskusteluja oli seitseman. Tyopajoihin sisaltyvia keskusteluryhmia oli
laitoshoidossa kaksi, keskussairaalassa nelja ja putkialan yrityksessa yksi keskusteluryhma.
Sairaalaorganisaatioissa kuhunkin ryhmaan osallistui 1 esimies ja 5-9 tyontekijaa. Putkialan
organisaatiossa kaikki osallistujat olivat lahiesimiehia. Tydpajojen ryhmdhaastatteluosuudet
vaihtelivat kestoltaan 20-40 minuuttiin. On huomattava, ettd tydpajat sisalsivat myds muu-
ta ryhmatydskentelyd, jota ei kuitenkaan nauhoitettu. Varsinainen ryhmakeskustelun osuus
koski ryhmatydskentelyn vaihetta, jossa osallistujat olivat tehneet kehittdmissuunnitelman
valitsemansa tavoitteen toteuttamiseksi ja kavivat siitd keskustelua tutkijoiden ohjaamina.
Talldin keskusteltiin siitd, mita tavoitteen saavuttaminen edellyttaa esimerkiksi tydyhteisol-
ta, esimiestoiminnalta seka millaisia resursseja sen saavuttamiseksi tarvitaan.

Yleisesti keskustelut sujuivat hyvin ja ne olivat varsin avoimia. Tydpajojen ryhmahaastat-
telujen analyysin tukena olivat myds niiden aikana tehdyt tutkijoiden muistiinpanot seka
osallistujien tekemat kehittamissuunnitelmat. Lahtékohtana oli ryhmatdissa valitut kehit-
tamisteemat: analyysissa etsittiin niitd tekijoitd, joiden arvioitiin tukevan sen saavuttamista.
Lisdksi etsittiin niitd keinoja, joita tavoitteen saavuttamiseksi arveltiin tarvittavan. Keskuste-
luista analysoitiin myds sitd, miten lahiesimiestyd ja tydyhteison toiminta nayttaytyivat eli
sitd, millaisia esimies- ja tydyhteisotaitoja kehittamistavoitteiden saavuttamiseksi arvioitiin
tarvittavan.
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TULOKSET

5 Taustakysely: Johtamiskaytantojen ja tyohyvinvoin-
nin merkitys tyossa jatkamisessa

5.1 Arviot johtamisen kdytanndista ja tyon voimavaroista
eri ikdryhmissa

Taustakyselylld selvitettiin sitd, miten eri-ikdiset arvioivat johtamiskdytantdjen toimivuutta
sekd tyon voimavaroja. Eri ikdryhmien valill ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja arvioissa
johtamiskaytanndista. Vastaajat arvioivat myonteisesti esimies-alaissuhteen vuorovaikutus-
ta: suhde esimieheen arvioitiin yhteisty6ltaan ja vuorovaikutukseltaan toimivaksi. Negatiivi-
simmin vastaajat arvioivat tyon organisointia seka valtauttavaa johtamistapaa. Tama ilmeni
siten, ettd vastaajat eivat arvioineet voivansa aina osallistua tyotd koskevaan paatoksente-
koon ja tyota ei organisoitu vastaajien ndkdkulmasta aina riittavasti. Esimiehelta eri-ikdiset
vastaajat arvioivat saavan melko hyvin tukea.

Tyon voimavaroja ja vaatimuksia koskevissa seikoissa vastaajat puolestaan erosivat toisis-
taan ikdryhman mukaan. (ks. kuvio 8). Nuorimmat alle 30-vuotiaat vastaajat seka vanhim-

TYON VOIMAVARAT JA VAATIMUKSET

347 | Myli 50 vuotiaat
327 | ™ 41-50 vuotiaat
m 31-40 vuotiaat

ggg m 30 vuotiaat
325 tai alle

vaatimukset tydssa **

kehittymis-
mahdollisuudet tyossa
tydroolin selkeys

tyon
merkityksellisyys

VoL o= ©
ONOO OHr®O &

vaikutusmahdollisuudet
tyossa

NN ARAR A

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
erittdin vdhdn erittdiin paljon

Kuvio 8. Tyon voimavarat ja vaatimukset eri ikdryhmissa
* melkein merkitseva tasolla 0.05, ** merkitseva tasolla 0.01, *** erittdin merkitseva tasolla 0.001
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mat yli 50-vuotiaat arvioivat tyon vaatimukset kaikista ikaryhmista suurimmaksi (p=0,005*%).
My®ds tyon merkityksellisyyden arvioissa oli havaittavissa ikaryhmittdisia eroja: yli 50-vuoti-
aat vastaajat arvioivat tyonsa muita ikdryhmia merkityksellisemmaksi, joten heidan voi tul-
kita olleen enemman sitoutuneita ty6honsa kuin nuorten. Lisdksi aineiston perusteella oli
havaittavissa, etta kaikissa ikdaryhmissa vastaajat arvioivat vaikutusmahdollisuudet tyéhon
melko vahaisiksi.

Suurimmat ikdaryhmittdiset erot liittyivat tydssa jatkamisen aikomuksiin. Nuorilla alle
30-vuotiailla oli eniten lopettamisaikeita tydssa (p=0.000%**). Lopettamisaikeet vdhenivat
sitd enemman, mitd vanhemmasta vastaajasta oli kyse: yli 50-vuotiailla lopettamisaikeita
tyossa oli ikdryhmistd vahiten. Tama saattaa selittyd, silld ettd tydhon on silloin sitouduttu
eika tyokokemusta ole tarvetta kartuttaa samalla tavalla kuin nuoremmissa ikaryhmissa. En-
nenaikaisia eldkeaikomuksia oli eniten yli 50-vuotiailla (p=0,005**). (ks. kuvio 9.)

TYOSSA JATKAMINEN
1,37
eldkeaikomukset :'f;
vuoden aikana** 1'04 M yli 50 vuotiaat
! 41-50 vuotiaat
B 31-40 vuotiaat
1,50 .
189 m 30 vuotiaat
! tai alle
tyon 2,06
lopettamisaikeet*** 2,11
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
erittdin vdhdn erittdin paljon

Kuvio 9. Ty6ssa jatkamisen arviot eri ikaryhmissa.
* melkein merkitseva tasolla 0.05, ** merkitseva tasolla 0.01, *** erittain merkitseva tasolla 0.001

5.2 Johtamiskadytannot ja tyohyvinvointi organisaatioittain ja
yksildllisten tekijoiden mukaan

Arvioita johtamiskdytantdjen toimivuudesta ja tydn voimavaroista tarkasteltiin organisaa-
tiokohtaisesti, silla etenkin putkialan yritys poikkesi kahdesta mukana olleesta sairaalaor-
ganisaatiosta. Lisaksi yksilollisista taustatekijoista otettiin huomioon organisaatioasema.
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Putkialan yrityksessa tyoskentelevédt arvioivat mydnteisemmin tyon organisointia kuin sai-
raalaorganisaatioissa tydskentelevat (p=0.004**). Tyon voimavaroihin liittyvista tekijoista
putkialan yrityksessa tydskentelevat arvioivat vaikutusmahdollisuutensa tyéssa paremmik-
si (p=0.02*) ja tyonsa vaatimukset suuremmiksi (p=0.01%) kuin sairaalaorganisaatiossa tyos-
kentelevat. Sen sijaan sairaalaorganisaatioissa tydskentelevét arvioivat positiivisimmin tyon
merkityksellisyytta (p=0.001%%).

Organisaatioasemaan perustuvat suurimmat erot liittyivat johtamisen kaytantoihin. La-
hiesimiehina toimivat vastaajat arvioivat myodnteisemmin kuin tyontekijat esimies-alais-
suhteensa vuorovaikutusta omaan esimieheensa (p=0.0007***), samoin kuin esimiestukea
(p=0.009**) seka valtauttavaa johtamistapaa (p=0.003**). Lahiesimiehet saivat siis kyse-
lyn perusteella enemman mahdollisuuksia osallistua ty6taan koskevaan paatoksentekoon,
mielsivat saavansa omalta esimieheltddn enemman tukea ja arvioivat vuorovaikutuksen esi-
mieheensa tyontekijoita toimivammaksi. Tydn voimavaroista esimiehet arvioivat tyonteki-
joita paremmiksi vaikutusmahdollisuutensa tydohon (p=0.000%**), mika ei ole yllattavaa, silla
lahiesimiehilld on jo asemansa puolesta enemman valtaa tyohonsa.

5.3 Tyossa jatkamista kannustavat tekijat eri-ikaisilla ja
ikasyrjinnan kokeminen tyoyhteisdssa

Kyselyssa selvitettiin my0s sitd, miten paljon vastaajat arvioivat tydyhteison toimivuuteen,
tydn organisointiin, johtamiseen ja kehittymismahdollisuuksiin liittyvien tekijéiden kannus-
tavan jatkamaan nykyisessd tyopaikassa. TyOyhteison hyva ilmapiiri osoittautui selvasti eni-
ten tyossa jatkamista kannustavaksi tekijaksi: yli puolet (54 %) vastaajista oli sitd mieltd, et-
ta tyOyhteison hyva ilmapiiri kannusti jatkamaan tydssa erittdin paljon. Seuraavaksi eniten
tyossa jatkamista edistavina tekijoina vastaajat nimesivat kannustus- ja palkitsemisjarjestel-
man kehittdmisen samoin kuin mielekkaat tyotehtavat ja esimiehen tuen tyonteon tilanteis-
sa. Nain ollen eniten ty0ssa jatkamista edistaa ilmapiiriltddn hyva tydyhteiso, jossa tuetaan
tyontekijoita ja kiinnitetddn huomiota kannustamiseen ja palkitsemiseen. (ks. kuvio 10.)

Kun nditd ty0ssd jatkamista edistavia tekijoita tarkasteltiin ikdryhmittdin, oli havaittavissa,
ettd tyoyhteison ilmapiiri nousi kaikissa ikdryhmissa eniten mainituksi tekijaksi. Suurimmat
ikaryhmittaiset erot liittyivat siihen, etta koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia korostivat
eniten nuoret vastaajat. Nuoret ja keski-ikdiset vastaajat toivoivat myds vanhempia vastaajia
useammin tyotehtdvien monipuolistamista.

Tulosten perusteella tydyhteison ilmapiirin merkitys naytti korostuvan. Tasta syysta on hyva
tarkastella sitd, miten vastaajat arvioivat eri-ikdisten yhteistyén toimivan tydyhteisossa. Tyo-
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Tydyhteison hyva ilmapiiri

Kannustus- ja palkitsemisjarjestelman kehittdminen
Esimiehen tuki tyonteon tilanteessa

Mielekkaat tyotehtavat

TyOyhteison kehittdminen tydntekijaa tukevaksi
Tyon tavoitteiden selkeyttdminen

Ergonomian parantaminen

Tyon henkisen kuormituksen vdheneminen

Tyon fyysisen kuormituksen vaheneminen
Ty6tehtdvien monipuolistaminen

Koulutus- ja kehittymismahdollisuuksien lisaéaminen
Toiden yksildllinen suunnittelu

TyOnantajan jarjestama kuntoutus
Ty6turvallisuuden parantaminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90 % 100 %

M erittdin véhan [ melko vahan jonkin verran [l melko paljon [ erittdin vdhdn

Kuvio 10. Tyossa jatkamista kannustavat tekijat

yhteisdn suhtautumista eri-ikaisyyteen tiedusteltiin kysymalla, oliko vastaaja havainnut ty6-
yhteisdssaan ikaan liittyvaa syrjintdd. Syrjintda havainneilta kysyttiin myds sitd, keihin he ar-
vioivat syrjinnan tyoyhteisdssaan kohdistuvan. Syrjintda oli havainnut tydyhteisdssaan esiin-
tyvan vahintadan melko paljon vajaa kymmenesosa (9 %) ja jonkin verran 30 prosenttia vas-
taajista. Sitd esiintyi Iahinna hoitoalan tydyhteisdissd, joissa myds tyontekijoiden ikdjakauma
oli heterogeeninen. Osa vastaajista arvioi syrjinndn kohdistuvan ikdantyneisiin, osa nuoriin
ja osa puolestaan seka nuoriin etta vanhoihin.

Tarkasteltiinpa sitten nuoriin tai vanhoihin kohdistuvaa syrjintaa, olivat taustalla olevat syyt
varsin samantyyppisia. Ikdan liittyvan syrjinndn syiksi vastaajat mainitsivat ikaan kohdistu-
vat ennakkoluulot, arvostuksen puutteen ja johtamisen haasteet. lkdan liitetyt ennakkoluu-
lot ilmenivat aineistossa esimerkiksi ndkemyksind nuorten tyota vieroksuvasta asenteesta ja
heikosta sitoutumisesta tyohon tai uskomuksina vanhempien tydntekijoiden hitaammasta
suoriutumisesta tydssd. Arvostuksen puutteet puolestaan liittyivat siihen, ettd tydyhteisos-
sd ei nahty erilaisuutta tai erilaisia tyon tekemisen tapoja voimavarana. Osa syrjintaa havain-
neista esimerkiksi koki, etta nuoret eivdt arvostaneet vanhempien tyontekijoiden osaamis-
ta. Osa nuorista tyontekijoistd puolestaan mielsi, ettd heidan mielipiteitdan ei tydyhteisdssa
kuultu eika otettu huomioon. Johtamiseen liittyvat seikat taas tarkoittivat ongelmia tyén
organisoinnissa ja epdoikeudenmukaiseksi koettua johtamista: esimerkiksi ikdantyneiden
laajaa ammatillista tydkokemusta ei ollut huomioitu tydnkuvissa tai tydyhteisdssa saatettiin
kokea olevan erilaisia suosikkijarjestelmia.
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5.4 Johtamiskaytantojen ja tyon voimavarojen yhteydet
eri-ikdisten tyossa jatkamiseen

Tutkimuksessa selvitettiin esimiestydn vuorovaikutteisuuden (esimies-alaissuhteiden toi-
mivuus, valtauttava johtamistapa ja esimiestuki) ja tydon organisoinnin yhteytta tydssa jat-
kamiseen. Tydn voimavaroista tarkasteltiin vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksien, tyo-
roolin selkeyden seka tydon merkityksellisyyden yhteytta ty0ssa jatkamiseen. Ty6ssa jatka-
mista lahestyttiin lopettamisaikeina nykyisessa tyopaikassa sekd ennenaikaisina eldkeaiko-
muksina.

Johtamiskdytdnnét ja sosiaalinen pddoma tydssd jatkamisessa

Esimies-alaissuhteen laatu oli tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa tydssa jatkamiseen: hei-
koksi esimies-alaissuhteensa arvioineet ilmaisivat enemman aikeita lopettaa nykyisessa tyo-
paikassaan. Eri-ikdisten lopettamisaikeita tarkasteltaessa voitiin havaita, etta nuorilla alle
30-vuotiailla tydssa lopettamisaikeita oli sitd vdahemman, mita paremmaksi miellettiin esi-
mies-alaissuhteen vuorovaikutuksen laatu sekd mitd paremmin esimiehen arvioitiin organi-
soineen ty6ta seka antavan mahdollisuuksia osallistua tyotd koskevaan paatoksentekoon.’
(ks. taulukko 6.)

Taulukko 6. Johtamiskaytantojen yhteys lopettamisaikeisiin tyossa eri-ikaisilla

alle 30-vuotiaat | 31-40-vuotiaat | 41-50- vuotiaat | yli 50-vuotiaat

(n=69) (n=64-67) (n=93-95) (n=101-104)
Esimies-alaissuhteen -, 334%* -, 204 -, 286** -, 195%
vuorovaikutuksen laatu
Tyon organisointi -, 467%** -,015 -, 235% - 172
Valtauttava -, 361%* ,020 ,-209* -, 214*
johtamistapa
Sosiaalinen paaoma -, 278% -, 192 -, 430%** -, 315%*¥
Esimiestuki -,270% -,073 -,218* -,258%*

*korrelaatio on melko merkitseva tasolla 0.05, ** korrelaatio on merkitseva tasolla 0.01,
*** korrelaatio on erittdin merkitseva tasolla 0.001

41-50-vuotiaiden ikdryhmalla tyon lopettamisaikeisiin oli tilastollisesti merkitsevasti yhtey-
dessa heikko tydyhteison sosiaalinen pddoma (p=0,000%**). MyOs hyvéksi arvioitu esimies-
alaissuhteen laatu seka valtauttava johtaminen ja tydn organisointi olivat 41-50-vuotiailla
yhteydessa vahaisempiin lopettamisaikeisiin. Sen sijaan 31-40-vuotiaiden ikdryhma poik-
kesi muista, silla heilld edelld mainitut tekijat eivat olleet yhteydessa lopettamisaikeisiin. Yli

7 Esimiehia ja tyontekij6ita tarkasteltiin yhdessa, silla esimiesten maara oli eri ikaryhmis-
sa erittdin pieni. Tasta syysta esimiehia ei olisi ollut mahdollista tarkastella ikaryhmittain.
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50-vuotiailla vahdisempiin tydssa lopettamisaikeisiin oli yhteydessa erityisesti tydyhteison
hyva sosiaalinen padoma (p=0,001***). Erityisesti 41-50-vuotiaiden ryhmassa korostui tyo-
yhteison sosiaalisen pddoman merkitys: jos luottamus ja yhteistyo tydyhteisdssa arvioitiin
heikoiksi, oltiin nykyisesta tydpaikasta myos halukkaampia lahtemaan. Esimies-alaissuhteen
vuorovaikutteisuus puolestaan tuli vahvimmin esille alle 30-vuotiaiden seka 41-50-vuotiai-
den ikdryhmassa lopettamisaikeiden ennustajana.

Lisdksi tarkasteltiin johtamiskadytantdjen yhteyttd ennenaikaisiin eldkeaikomuksiin kahdes-
sa vanhimmassa ikaryhmassa. (ks. taulukko 7.) Korrelaatioiden perusteella oli havaittavissa,
ettd 41-50-vuotiailla heikko esimies-alaissuhteen laatu (p=0,002%*%), valtauttavan johtamis-
tavan puute (p=0,002**), seka heikko tydyhteison sosiaalinen padoma (p=0,000***) olivat
tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa lisaantyneisiin ennenaikaisiin eldkeaikomuksiin. Yli
50-vuotiailla puolestaan heikko tydn organisointi oli yhteydessa eldkeaikeisiin (p=0,002%%).
Organisoimalla tyota ikaantyvien tyontekijoiden voimavaroja tukevaksi saatetaan vahentaa
ennenaikaisia elakeaikomuksia.

Taulukko 7. Johtamiskaytantojen yhteys eldkeaikomuksiin kahdessa vanhimmassa ikdryhmassa

41-50-vuotiaat (n=95) yli 50-vuotiaat (n=106)
Esimies-alaissuhteen -, 323% -, 102
vuorovaikutuksen laatu
Ty6n organisointi - 133 -, 308%*
Valtauttava johtamistapa -, 317%% -, 184
Sosiaalinen pdadoma -, 498*** -, 083
Esimiestuki -, 229% -, 168

*korrelaatio on melko merkitseva tasolla 0.05, ** korrelaatio on merkitseva tasolla 0.01,
*** korrelaatio on erittdin merkitseva tasolla 0.001

Tyon voimavarat ja vaatimukset tydssd jatkamisessa

Tyon voimavarojen ja vaatimusten yhteys tyon lopettamisaikeisiin erosi ikdryhmittain. Eten-
kin kahden vanhimman ikdaryhman eli 41-50-vuotiaiden seka yli 50-vuotiaiden keskuudessa
tydn voimavaroilla ja vaatimuksilla ndyttdisi olevan merkitysta jatkamishalukkuuteen nykyi-
sessa tyopaikassa. (ks. taulukko 8.)

41-50-vuotiaiden ikdryhmdssa etenkin heikoiksi koetut kehittymismahdollisuudet tydssa
(p= 0,000%**), epaselva tyorooli (p=0,000%**) seka heikoksi koettu tydn merkityksellisyys
(p=0,000***) olivat yhteydessa suurempiin lopettamisaikeisiin. Yli 50-vuotiailla puolestaan
suuret vaatimukset tydssa lisdsivat lopettamisaikeita (p=0,003**). Lisdksi yli 50-vuotiailla
heikot kehittymismahdollisuudet tydssa seka epaselva tyorooli olivat yhteydessa suurem-
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Taulukko 8. Tyon voimavarojen ja vaatimusten yhteys lopettamisaikeisiin tyossa

alle 30- 31-40-
vuotiaat vuotiaat
(n=66-69) (n=64-67)
Vaikutusmahdollisuudet -, 135 -, 204
tyossa
Tyon merkityksellisyys -, 241% -187
Tyoroolin selkeys - 114 - 172
Kehittymismahdollisuudet -, 221 -, 048
tydssa
Vaatimukset tydssa 223 251%

41-50- yli 50-
vuotiaat vuotiaat
(n=93-95) (n=97)
-,055 -,148

-, 428%** -,161

-, 396** -,261%*
-, 400%** -,250*
-,092 ,292%%

*korrelaatio on melko merkitseva tasolla 0.05, ** korrelaatio on merkitseva tasolla 0.01,

**¥ korrelaatio on erittdin merkitseva tasolla 0.001

piin lopettamisaikeisiin. Tulokset osoittivat, ettd myds vanhemmille tyontekijoille tulee taata

mahdollisuuksia kehittda tyotaan ja osaamista, jos halutaan edistda heidan tydssa jatkamis-

ta. Nuorilla, alle 30-vuotiailla, ainoastaan vahdinen tyon merkityksellisyys (p=0,05*) oli yhte-

ydessa halukkuuteen lopettaa nykyisessa tyopaikassa.

Tarkasteltaessa tydon voimavarojen yhteytta kahden vanhimman ikaryhman eldkeaikeisiin

oli havaittavissa, ettd 41-50-vuotiaiden eldkeaikeisiin olivat yhteydessa etenkin heikot ke-

hittymismahdollisuudet tydssa (p=0,000***) ja epdselva tyodrooli (p=0,000***). Yli 50-vuo-

tiailla puolestaan eldkeaikeisiin olivat yhteydessa etenkin vahainen tydn merkityksellisyys

(p=0,000***). Lisaksi kummallakin ikdryhmalla vahaiset vaikutusmahdollisuudet tyossa oli-

vat tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa eldkeaikeisiin. (ks. taulukko 9.)

Taulukko 9. Tyon voimavarojen yhteys ennenaikaisiin eldkeaikeisiin

41-50-vuotiaat (n=95)

Vaikutusmahdollisuudet tydssa -,290%*
Tyon merkityksellisyys -,392%%*
Tyoroolin selkeys -,400%**
Kehittymismahdollisuudet tydssa -,509%**
Vaatimukset tydssa ,083

yli 50-vuotiaat (n=106)
-,300%*

-,347%%*

-, 312%*

-219%

,120

*korrelaatio on melko merkitseva tasolla 0.05, ** korrelaatio on merkitseva tasolla 0.01

*** korrelaatio on erittain merkitseva tasolla 0.001
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5.5 Millaista johtamista eri-ikdiset tyontekijat ja esimiehet
pitavat hyvana?

Kysely sisdlsi monivalintakysymysten lisaksi myds seuraavan avoimen kysymyksen: Kerro,
millaista on mielestasi hyva johtaminen? Oikeudenmukainen, tasapuolinen ja reilu kohtelu
nahtiin tarkeimmiksi johtamisen piirteeksi. Oikeudenmukaisuuden on todettu aiemmissa-
kin tutkimuksissa kytkeytyvan tydhyvinvointiin (Elovainio, Kivimaki & Vahtera 2003). Téllaista
johtamista kuvasivat esimerkiksi ilmaukset: "Esimiehen tulee kohdella kaikkia tyontekijoita
tasapuolisesti, ei olla ’kaveri’ vaan johtaja.’ ja "Hyva esimies kuuntelee, on ymmartavainen ja
empaattinen. Han kohtelee kaikkia tasa-puolisesti, ei suosi ketaan.”

Lahes yhta usein vastaajat mainitsivat tyontekijan kuuntelemisen, huomioimisen ja mukaan
ottamisen paatoksentekoon esimerkiksi seuraavalla tavalla: "Alaisia kuunnellaan, viedaan
asioita eteenpain, epakohdat huomioidaan tosissaan.; “"Kuuntelua ja vield kerran kuuntelua.
Asioihin puuttumista aktiivisesti”. Ldhes puolet vastanneista mainitsi hyvan johtamisen piir-
teeksi vastuun kantamisen, asioiden hoitamisen ja ratkaisemisen.

Taulukko 10. Hyvaa johtamista kuvaavat luokat®

Oikeudenmukainen, tasapuolinen, reilu kohtelu 108kpl 52%
Tyontekijan kuunteleminen, huomioiminen ja 97 47%
mukaan ottaminen mm. paatoksenteossa

Vastuunkantaminen, asioiden hoitaminen ja ratkaiseminen 84 40%
Avoin rehellinen keskustelu ja hyva tiedonkulku 61 29%
Palautteen antaminen, kannustaminen ja palkitseminen 45 22%
Tyontekijan kunnioittaminen, arvostaminen ja luottaminen 44 21%
Jamptiys, jamakkyys, itsendisyys ja auktoriteetti 34 16%
Tydntekijan puolien pitdminen 17 8%

Vuorovaikutukseen liittyvid mainintoja oli runsaasti. Tehdysta luokituksesta kolme kategori-
aa liittyy vuorovaikutukseen hieman eri ndkékulmista: 1) Tyontekijan kuunteleminen, huo-
mioiminen ja mukaan ottaminen mm. paatdksenteossa, 2) Avoin rehellinen keskustelu ja
hyva tiedonkulku seka 3) Palautteen antaminen, kannustaminen ja palkitseminen.

Kun tuloksia tarkastellaan eri ikdryhmia edustavien vastausten valossa, on havaittavissa, etta
painotukset eroavat toisistaan. Keski-ikdiset toivoivat eniten avointa ja rehellista keskustelua

8 Prosentit on laskettu vastausten maarasta. Lahes kaikki vastaukset sisdltavat useita teemoja.
Tasta syysta luokiteltuja teemoja on enemman kuin vastauksia kysymykseen (n=206).
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ja he korostivat yli 50-vuotiaiden kanssa eniten vastuun kantamista, asioiden hoitamista ja
ratkaisemista. Nuorimmat eli alle 30-vuotiaat ja yli 50-vuotiaat korostivat tydntekijan kuun-
telemista, huomioimista ja paatoksentekoon mukaan ottamista. Kaikki ikaryhmat korostivat
hyvassa johtamisessa oikeudenmukaista, tasapuolista ja reilua kohtelua.

5.6 Yhteenveto kyselyn keskeisista tuloksista

Kyselyn perusteella tydssa jatkamista tukeva johtaminen liittyy kokonaisvaltaisesti tyoyh-
teison hyvan ilmapiirin yllapitdmiseen ja vuorovaikutteisen ilmapiirin luomiseen. Tarkastel-
taessa johtamiskdytantdjen ja tyon voimavarojen yhteyttd tydssa jatkamiseen eri ikaryh-
mien valilla ilmeni erilaisia painotuksia. Nuorilla korostui yksilollinen tyén organisointi se-
ka vuorovaikutteiset johtamiskdytannot (esimies-alaissuhteen vuorovaikutus, valtauttava
johtaminen ja esimiestuki) véahdisempiin lopettamisaikeisiin yhteydessa olevina tekijéina.
41-50-vuotiailla puolestaan korostui etenkin tydyhteisdn sosiaalisen padoman eli yhteisol-
lisyyden ja luottamuksen merkitys tydssa jatkamisessa. Lisdksi talla ikaryhmalla etenkin ke-
hittymismahdollisuudet tydssa, tydn merkityksellisyys ja tyoroolin selkeys olivat yhteydessa
tyossa jatkamisen aikomuksiin. Yli 50-vuotiailla puolestaan vahdisempia eldkeaikeita enna-
koivat yksil6llinen tydn organisointi seka tyon merkityksellisyys.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta nuorille on oleellista etenkin tyon organisointi ja se, etta
heidat otetaan tydyhteiséssa huomioon. Sosiaalisen padoman merkitys ndyttdisi puolestaan
korostuvan varsinkin 41-50-vuotiaiden ikdaryhmassa. Tama tuli esille myds avoimissa vasta-
uksissa, joissa keski-ikdiset painottivat avoimen keskustelun merkitysta tydyhteisossd, kun
taas nuoret ja vanhemmat korostivat omien ndkemysten huomioon ottamista. Tydyhteison
merkitys tuli niin ikdan esille kokemuksissa ikdan liittyvasta syrjinndsta. Syrjintaa synnyttivat
kokemukset johtamisen epaoikeidenmukaisuudesta ja siitd, etta tyOyhteisossa ei arvostettu
erilaisia tapoja tehda tyota.
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6 Vaihe | Yksilohaastattelut (I6ytaminen):
Toimivaa johtamista synnyttavat tekijat eri-ikaisilla
tyontekijoilla ja esimiehilla

6.1 Tyontekijoiden kokemukset toimivasta esimiestyosta

Seuraavaksi tarkastellaan yksilohaastatteluissa esille tulleita kokemuksia ja ndkemyksia siitd,
millainen johtaminen arvioitiin hyvaksi ja toimivaksi. Otsikossa mainittu I8ytdminen viittaa
tutkimusmenetelmana kaytettyyn arvostavaan haastatteluun, jonka avulla tavoitteena oli
loytaa tyontekijoiden kokemuksia sellaisista tilanteista, joissa he kokivat Idhiesimiestydn ol-
leen toimivaa. Tyontekijoiden kuvaukset hyvistd johtamiskokemuksista liittyivat usein kah-
denkeskisiin tilanteisiin esimiehen kanssa seka tydyhteison muutostilanteisiin. Osa haastatel-
tavista myos kuvasi tydn tekemiseen liittyvia tilanteita, joissa esimiehen toimintaa tarkastel-
tiin sitd kautta, miten hdnen koettiin edistdneen tyontekijan mahdollisuuksia tydssa onnis-
tumiseen. Keskeiset hyvaa johtamista kuvaavat teemat liittyivat tyontekijoiden haastatte-
luissa johtamiseen ldsnéiolona ja tyén arjen tuntemisena, vastuun ottamisena, avoimena vuo-
rovaikutuksena ja innostamisena.

Johtaminen Idsndolona ja tyén arjen tuntemuksena

Johtaminen ldsndolona tarkoitti sitd, miten lahiesimiehen koettiin osallistuvan tydyhteison
toimintaan ja olevan ldsna tyOyhteison arjessa. Esimieheltd odotettiin ihmisten kohtaamista
ja mahdollisuutta kasitelld tydasioita yhteisesti. Haastateltavat tarkastelivat johtamista l3s-
ndolona kahden ulottuvuuden avulla: yhtdalta se merkitsi tyontekijoille esimiehen osallistu-
mista tydyhteis6n toimintaan ja toisaalta tuen antamista tyon tekemiseen. Hoitoalan tydnte-
kijat painottivat esimiehen osallistumista tydyhteison toimintaan, ja hdnen myds toivottiin
olevan tarvittaessa mukana tydn tekemisessa. Tama oli erdédnlaista esimerkilld johtamista,
jossa esimies viestitti omalla tekemiselldan siitd, etta tydssa selvitaan hankalista tilanteista
huolimatta (ks. Yukl ym. 2009). Erityisesti hoitoalalla saattoi vaikuttaa tiukaksi koettu resurs-
sitilanne, jonka takia arvostettiin esimiestd, joka tuli tarvittaessa tekemaan tyota tyonteki-
joiden kanssa.

"Eli meilli vaikka on liian vihin tyoviked tai joku sairastuu kesken tai sillain, etti
me ei millidn saada hoidetuksi noita meidin potilaita, niin hin sitten kopistansa kylli

tulee poiskin, ettii semmosta md en ole tavannut useinkaan.” (H38, 48 v.)

Téllainen esimiestyd synnytti tyontekijoissa kunnioitusta esimiestd kohtaan, silla hdnen kat-
sottiin antavan edellytyksia tydssa onnistumiselle ja tyon tekemiselle. Suurten ikaluokkien
on todettu korostavan arvostavaa johtamisotetta (Marjala 2009), mita ikaantyvilla hoito-
tyontekijoilla synnytti se, ettd esimies oli valmis tarvittaessa valmis tekemdan tyota yhdessa
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tyontekijoiden kanssa. Toisaalta myds nuorten hoitoalan tydntekijoiden haastatteluissa tu-
li esille ihanteena se, ettd esimies tulisi tarvittaessa tekemaan tyota yhdessa tyontekijoiden
kanssa. Tallaista esimiesta arvostettiin, silla hdanen koettiin toimivan tyontekijoiden etujen
mukaisesti. Esimiehen osallistuminen tyohon viesti tyontekijoille siitd, ettd heidan tydsken-
telyolosuhteisiinsa haluttiin panostaa.

Esimiehen ldsndolo tydyhteisossa kiteytyi hoitotydntekijoiden mielesta siihen, etta esi-
mies olisi talldin Idhempana heitd ja paremmin tietoinen tydyhteisén tapahtumista. Haas-
tattelujen perusteella oli tulkittavissa, ettd osa hoitotyontekijoista koki esimiestyon irtaan-
tuneen tyon kdytdanndistd eikd esimiehen uskottu olevan aina riittdvan perilld tydyhtei-
son tilanteesta. Toisaalta hoitotydntekijat toivoivat samanaikaisesti, ettd esimies luottaisi
tyontekijoiden ammattitaitoon. Tallin esimieheltd edellytettiin myds sitd, ettd han antoi
tyontekijoille vapautta ja itsendisyyttd tydssa. Esimiestyo ldsndolona tarkoitti myos, et-
ta esimies oli tietoinen tyOdyhteisdssa tapahtuvista asioista sekd antoi tukea ja ohjausta
tyontekijoille. Erityisesti nuoret tydntekijat korostivat tallaista tuen ja ohjauksen saamista
tyOssd. Esimiehen tuki tuli esille tydntekijdiden auttamisena ja tukemisena tyon tekemi-
sen tilanteissa.

Putkialan yrityksessa tyoskentelevat puolestaan ilmaisivat, ettd esimiehen osallistuminen
tyon tekemiseen ei ollut tarpeellista. Esimiehen odotettiin antavan vastuuta tyontekijoille
ja tulevan tarvittaessa auttamaan ongelmatilanteissa. Toisin sanoen se, ettd esimies ei ollut
tyomaalla, merkitsi heille luottamusta tydntekijan ammattitaitoon.

»

1t mun mielesti se on hyviid johtamista, ettd laitetaan tyomaalla paletti pyori-
mdiin, pomo ei pyori jaloissa, pysyy poissa tieltd kun siti ei tarvita ja sitten kun sen

apua tai tukea tarvitaan, niin se on sitten paikalla.” (H 44, 32 v.)

Putkialan yrityksessa esimiehen lasndolo ndyttaytyikin tuen saamisena tydssa. Tama ilmeni
tunteena siitd, ettd tukea olisi tarvittaessa saatavissa. Talloin tyontekija koki saavansa esimie-
heltd tukea esimerkiksi hankalan tehtdvan suorittamisessa. Putkialan tydntekijat toivat esille
myds tyon organisoinnin merkitystd, silld tyon ennakoimattomuus ja pitkat tyopaivat aihe-
uttivat heille jaksamisongelmia, koska tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen hankaloitui.

Esimiehen lasndolo nakyi haastateltaville myds tyontekijoista valittamisena ja edellytyksien
luomisena tydn tekemiseen kunkin voimavarojen mukaisesti. Esimies oli kiinnostunut tyon-
tekijoiden kokemuksista tyon tekemisesta ja siind kohdatuista haasteista ja onnistumisista.
Tata kuvattiin seuraavasti:

"[Esimies] kylli monesti iban saattaa tohon meiin huoneeseenkin tulla ja kysyd, etti
no mitd kuuluu ja ettei aina tarvii olla se joku tietty asia.” (H7, 33 v.)

56



Kun esimies oli tietoinen siitd, mita tyontekijoiden arkeen kuului, hdn myds pystyi ole-
maan heille paremmin tukena. Se, ettd esimies tunsi tyon tekemisen kaytannét ja oli tie-
toinen tyon tekemisen arjesta, auttoi myds sitd, ettd tyota voitiin jakaa tarkoituksenmu-
kaisesti. Tallainen esimiestyd synnytti parhaimmillaan tyoyhteisdssa vastuullisuutta, jol-
loin otettiin vastuuta tyon kokonaisuudesta eikd pelkdstdan omista tehtévista. Lisaksi kun
esimies tunsi tyon tekemisen kdytantoja, myods kahdenvalinen vuorovaikutus helpottui ja
voitiin ottaa paremmin huomioon, miten ty6ta voidaan organisoida tyontekijan voimava-
rojen mukaisesti.

Tyohyvinvointia synnytti tunne vélittamisesta ja se, ettd esimies oli kiinnostunut tydnteki-
joiden arjesta ja heiddan kokemuksistaan. Tama tarkoitti my0s sitd, ettd esimies vietti aikaa
epavirallisesti tydyhteison kanssa esimerkiksi yhteisilla kahvitauoilla. Esimies oli tall6in lasna
vuorovaikutuksessa ja pystyi tyontekijoiden mielestda myontamaan tarpeen vaatiessa tieta-
mattdmyytensa tai kysymdan apua myds tyoyhteisoltd. On todettavissa, ettd johtamista las-
ndolona pohtineissa puheenvuoroissa omaa toimintaa pohdittiin harvemmin; hyva johta-
juus ndyttaytyi ennen kaikkea esimiehen toiminnan ja tekojen kautta.

Johtaminen vastuun ottamisena

Johtamisessa vastuunottamisena keskeista oli esimiehen asema tydyhteisdssa eli se, miten
hanen koettiin ottavan esimiehen roolin tyOyhteisossa. Haastateltavat jasensivat esimie-
hen toimintaa usein sen mukaan, miten laheisesti tai etdisesti hdn toimi suhteessa tyoyhtei-
s0on. Etdisyyden ja ldheisyyden vélinen jannite tuli esille erityisesti puheenvuoroissa, joissa
esimiehisyytta kuvattiin jamakkyytena. Tyontekijoiden mielestd esimiehen tuli olla lahella
tyontekijoita ja viettaa aikaa yhdessa tydyhteison kanssa siten, ettd myods epdviralliset kes-
kustelut olivat mahdollisia. Samanaikaisesti esimiehelld todettiin olevan vastuun paatos-
ten tekemisesta ja niiden mukaisesta toiminnasta: esimiehen tuli uskaltaa tehda sellaisiakin
paatoksia, jotka eivat valttamatta miellyttaneet tyontekijoitd. Esimiestyd vastuunottamisena
korostui kaikissa ikaryhmissd; esimiehelta odotettiin jamakkyytta ja oikeudenmukaista toi-
mintaa suhteessa tydyhteisoon.

“Johtajan pitiii pystyi ottamaan mydskin se, oon siind mielessi siti mieltd, ettd pitid
pystyi olemaan se johtaja. Ettii hin on se joka médrid. Hin pitii langat kisissidn,
eikd niin, etti on niin pehmonen jobtaja, ettii se on loppujen lopuks tyiporukka, joka
pyoritid.” (H 10, 56 v.)

"Meiiin osastonhoitaja, niin sillain niin kun ettd, en ma tiid onks se nyt iban jobta-

mista, mutta niin, ettd se ei asetu kenenkddin puolelle.” (H 1, 20 v.)
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Tyontekijoiden kokemukseen oikeudenmukaisuudesta vaikutti se tapa, jolla heitd kohdeltiin
ja se, miten objektiivisesti esimiehen miellettiin toimivan tydyhteisossa. Tahan liittyi myos
se, ettd esimies pystyi ottamaan vuorovaikutuksessa huomioon tyontekijoiden nakdkulmia.
Esimies-alaissuhteiden liiallinen kaverillisuus saatettiin kokea oikeudenmukaista esimies-
vat kokemuksia epdoikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuus merkitsi haastateltaville
tydyhteison jasenten tasapuolista kohtelua. Eri-ikdisten johtamisen nakokulmasta tdma voi
asettaa haasteen, silld esimerkiksi tydn organisoinnissa tehtavat yksilolliset ratkaisut tulee
tehda talldin oikeudenmukaisesti. Eritoten epdoikeudenmukaisuuden kokemukset liittyivat
tunteeseen, etta tyontekija ei kuulunut tydyhteisoon taysivaltaisena jasenena.

Johtamiseen vastuunottamisena liittyi myds lahiesimiehen toiminta tyontekijéiden ja ylem-
man johdon vélisen vuoropuhelun edistdjana. Esimiehen suhteita ylemp&an johtoon haas-
tateltavat kuvasivat tydntekijoiden etujen ja ndkemysten eteenpdin viemisena seka tarvitta-
essa my0s niiden puolustamisena. Haastattelujen perusteella tallainen esimiestoiminta lisasi
tyontekijoiden tunnetta siitd, ettd heitd arvostettiin. Kun esimiehen miellettiin toimivan tyo-
yhteison parhaaksi, se lisdsi myds luottamusta esimiehen ja tyontekijoiden valilla ja rakensi
ndin sosiaalista padomaa. Puheenvuoroissa pohdittiin myds organisaation ylemman johdon
merkitystd lahiesimiestydssa. Osa hoitoalan tydntekijoistd mielsi, ettd ylin johto oli organi-
saatiossa kaukana eika sen koettu ajattelevan tyontekijoiden etuja. Ylemman johdon teke-
mat pdatokset saatettiin kokea jopa tydn tekemisen mielekkyyttd estavaksi.

"Viililli kun tuntuu siltd, etti ei meiin puolia pideti yhtiin, et se on vaan jotkut isot
pomot ketki pidttid tuolla, ja ei ne tiid mistddn mitdin miti oikeesti, konkreettisesti
talliselli isolla osastollakin tapahtun. Et sitten vaan vihentid ja vihentiid ja vihen-

tid just, et ei saa palkata enempdi sijaisia.” (H 1, 20 v.)

"Meillii on ollu pitkiin, vuosia, vuosia, etti ei ollu semmosta libiesimiestd, joka on
siind yksikdssi koko ajan, vaan se oli tien toisella puolella. Niin sitd, se oli semmosta
sitten niin, ettdi yritettiin ite mennd ennen kun otetaan yhteyttd sinne, sinne johto-

portaaseen,mutta kun on libiesimies, niin se ei 0o se kynnys niin korkea.” (H8, 59 v.)

Koska ylin johto oli tyontekijalle usein ndkymaton, Iahiesimiehen tehtavana oli toimia tyon-
tekijoiden ja ylemman johdon vélissa. Lahiesimies saattoi joutua tallin ristiriitaiseen ti-
lanteeseen, silld henkildsto odotti héneltd tyontekijoiden ndkemysten eteenpdin viemis-
ta. Olennaista tassa oli, miten ldhiesimiehia kuultiin ylemmassa johdossa ja miten he saivat
aantansa kuuluville. Se, miten lahiesimiehia miellettiin kohdeltavan ylemmassa johdossa,
arveltiin heijastuvan my®ds siihen, miten he johtivat ja kohtelivat omaa tydyhteisdaan.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd toimivaa johtamista tyontekijoiden kokemuksissa raken-
si esimiehen oikeudenmukainen toiminta, jossa otettiin vastuuta tyontekijéiden jaksamises-
ta ja hyvinvoinnista. Tyontekijoiden voimavarojen huomioon ottaminen sekd inhimillisten
tydolosuhteiden turvaaminen synnytti valittdmisen tunnetta. Tyontekijoiden mielesta jak-
samista ja hyvinvointia lisasi, ettd esimies otti huomioon tyontekijoiden toiveita esimerkiksi
tyOvuoroista ja jousti niissa tarvittaessa. Joustavat tydjarjestelyt olivat keino, joilla tyonte-
kijoiden voimavaroja ja tata kautta tydhyvinvointia voitiin lisata. Tallin esimies ei ajatellut
vain taloudellista tulosta, vaan myos tydntekijoiden jaksamista.

Johtaminen avoimena vuorovaikutuksena

Johtamista avoimena vuorovaikutuksena tarkasteltiin seka kahdenvalisissa tilanteissa esi-
miehen kanssa etta koko tydyhteison yhteisissa vuorovaikutustilanteissa. Jalkimmaisessa
tapauksessa kyse oli siitd, millaisia puitteita ja tilanteita organisaatiossa oli luotu tydyhteisdn
ja esimiehen keskindiselle vuorovaikutukselle. Kahdenvilisissa tilanteissa puolestaan kyse
oli esimerkiksi palautteen antamisesta tai tyontekijan yksityiselaman ty6hon heijastuvista
haasteista. Esimiestyd avoimena vuorovaikutuksena merkitsi yhteistd ja avointa keskustelua
esimiehen ja tyontekijoiden valilla, mika synnytti tydntekijoille tunnetta kuulluksi tulemises-
ta. Vuorovaikutuksen avoimuus liittyi ennen kaikkea molemminpuoliseen kuunteluun, jon-
ka my6td myos luottamus suhteessa esimieheen kasvoi.

Esimiehen ja tydyhteison valiset vuorovaikutustilanteet koskivat yhteista neuvottelua esi-
merkiksi tulossa olevista uudistuksista ja koko tydyhteisda koskevista asioista. Talloin raken-
nettiin yhteista kasitysta uudistuksista ja siitd, mitd ne merkitsivdt omassa tydssa. Yhteiset
keskustelut tyon tekemisen tavoista ja tyontekijoiden kuuntelu rakensivat tyon merkityksel-
lisyyden kokemuksia. Tdama synnytti uusia ndkokulmia tydhon, kun sitd hahmotettiin yhtei-
sen keskustelun my6ta parhaimmillaan uudella tavalla. Keskeista oli kokemus omista vaiku-
tusmahdollisuuksista, joka syntyi, kun tyontekijoiden mielipiteitd otettiin huomioon. Vaik-
ka esimiehen velvollisuudeksi ymmarrettiinkin paatdsten tekeminen, haluttiin paatettaviin
asioihin padsta vaikuttamaan siten, ettd voitiin tuoda esille myés omat nakemykset ja koke-
mukset. Téllaista esimiestydta haastateltavat kuvasivat yhteisena keskusteluna toimintata-
voista, avoimena tiedon jakamisena ja toiminnan avoimuutena.

"Kuunnellaan eri ihmisten mielipiteitd ja otetaan huomioon, ettei kukaan vaan lyo
nuijalla poytiin ja sano, ettd tid asia nyt tehddidin niin. Mutta totta kai sen viimei-
sen pidtiksen aina tekee se esimies, se jobtaja kuitenkin. Mutta semmosta, etti niistdi
asioista keskustellaan avoimesti, ettii jokainen saa sanoa sen oman mielipiteensi, eikd
ole pelkoa siiti, etti ei voi sanoa sitd.” (H 22, 43 v.)
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Vuorovaikutuksen avoimuuden kokemus kiteytyi myénteisiin kohtaamisen mahdollisuuk-
siin esimiehen ja tyontekijoiden vélilld. Keskeista oli, ettd tydyhteis6d johdettiin keskuste-
lemalla ja ottamalla huomioon tydyhteison jasenten nakokulmat. Tama edellytti myds sitd,
ettd esimiehelle uskallettiin tuoda esille tydyhteisdssa tapahtuneita asioita. Toimivaa lahiesi-
miesty6ta kuvaava vastavuoroisuus (Yukl 2010) merkitsi sitd, ettd tuotiin molemminpuoli-
sesti esille tydhon vaikuttavia asioita, mika myos kasvatti luottamusta.

TyOyhteisopalaverien pitaminen ja epavirallisten keskustelujen merkitys oli olennaista. Vuo-
rovaikutuksen avoimuutta hahmotettiin myds tydyhteison toimivuuden nakdkulmasta: yh-
teisollisyys ja "me-henki” koettiin vuorovaikutteista tydyhteisdd kuvaavina piirteind. Yhteis-
tyon toimivuus ilmeni luottamuksena, jolloin kyse oli toisten auttamisesta ja tukemisesta
tyOssad. Toisaalta vuorovaikutuksen avoimuus, jossa palautetta annettiin vastavuoroisesti,
edellytti myos téllaista toimintaa tukevaa organisaatiokulttuuria:

"Tydelimiissi varsinkin se on siitd, etti se on kuitenkin se, etti misti si saat sun tu-
los, niin se, ettd ei sitd aina vilttimdtti uskalla semmosista asioista sanoa misti ehki

pitiiskin sanoa, kun on kuitenkin se potkujen pelko koko ajan, niin se on kuitenkin.”

(H36, 24 v.)

Esimiehen vuorovaikutuksen toimivuutta suhteessa tyOyhteis66n edisti siis se, ettd organi-
saatiokulttuurissa tuettiin avointa tiedon jakamista ja yhteisollisyytta. Haastatteluissa johta-
misen vuorovaikutteisuutta kuvasi talloin se, ettd esimies otti huomioon tydyhteison koke-
muksia. Olennaisia olivat yhteiset keskustelukdytannot kuten tydyhteisdpalaverit ja yhtei-
set kahvitauot, joiden aikana kaytiin 1dpi tydhon vaikuttavia asioita. Johtaminen avoimena
vuorovaikutuksena liittyi myds koko tydyhteisdn toimintaan ja vuorovaikutukseen; miten
sallittiin erilaisten nakokulmien ja mielipiteiden esille tuominen ja kuinka niista keskustel-
tiin yhdessa.

"Kaikilla oli sama tieto, kaikki tiesi ne asiat ja jollakin tuli kiire, niin sillon avoi-
mesti kysyttiin, etti oisko joku joka vois nyt auttaa, etti mulla on timmainen, erti
mun pitid timd saada tehtyd sitten jotenkin tuntu, etti sekin sitten kun yhessi puur-
rettiin, niin se oli paljon semmosta, enempi anto ittellekin kun yhessi tehtiin.” (H17,

58u.)

Esimies voi omalla toiminnallaan kannustaa tyOyhteisoa avoimeen tiedon jakamiseen, jol-
loin tyokavereiden auttaminen nahdaan tydyhteisossa merkityksellisend ja arvostettavana.
Toisin sanoen esimiestydta avoimena vuorovaikutuksena hahmottaneissa puheenvuoroissa
hyva johtaminen perustuu vahvasti yhteiselle neuvottelulle (ks. Ropo ym. 2005). Tallainen
esimiestyd ilmeni haastatteluissa myds siten, ettd tydssa kohdattuihin haasteisiin saatettiin
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pohtia ratkaisuja yhdessa tyontekijoiden ja esimiehen vdlisissa keskusteluissa. Tyoyhteison
asiantuntemusta ja osaamista rakennettiin talloin yhdessa.

Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta yhteinen keskustelu mahdollisti sen, ettd tyon tekemisen
edellytyksiin sai mahdollisuuksia vaikuttaa. Lisdksi yhteisen keskustelun ja avointa vuorovai-
kutusta tukevien ldhiesimiestyokaytantojen merkityksen voi nahda liittyvan tyon merkityk-
sellisyyden ja mielekkyyden kokemuksiin. Idkkddammét ja usein kokeneemmat tyontekijat
paasivat hyddyntdmaan asiantuntemustaan ja saivat ndin lisaa kehittymismahdollisuuksia,
joiden on todettu puolestaan liittyvan tyéhyvinvointiin (Manka 2006). Yhteinen keskustelu
lisasi yhteisollisyytta, silla kun tyota koskevista asioista voitiin puhua yhdessa, niihin myos si-
touduttiin paremmin ja oltiin halukkaita tekemaan niiden eteen tyota.

Johtaminen innostamisena ja valtauttamisena

Esimiestyd innostamisena ndkyi tyontekijoille kannustamisena, toiminta- ja vaikutusmah-
dollisuuksien sekd palautteen antamisena. Tallaista johtamista kuvattiin myds taustalta joh-
tamisena, jossa esimies omalla johtamistoiminnallaan kannusti tyontekijoitd toimimaan it-
sendisesti ja antoi heille vastuuta. On todettavissa, ettd tallainen innostava ja valtauttava
johtaminen edellytti esimiehen ja tydntekijan valista luottamusta. Tama merkitsi sitd, etta
esimiehet luottivat tyontekijéiden ammattitaitoon seka siihen, ettd he toimivat vastuullises-
ti. Kyse oli ennen kaikkea innostamisesta tyon tekemiseen antamalla vastuuta.

Talloin esimiestyota kuvattiin erityisesti positiivisen palautteen antamisena ja tyontekijoi-
den kannustamisena. Kyse oli esimiehelta tyontekijoihin suuntautuvasta myonteisesta ja
vuorovaikutuksesta, jossa tyontekijoiden tekema tyd huomioitiin ja siitd annettiin kiitosta.
Téllainen positiivisen palautteen saaminen tehdysta tyosta rakensi toimivaa lahiesimiestyo-
t3, silld se synnytti tyontekijoille tunnetta ammatillisesta arvostuksesta (Yukl 2010). Mydntei-
nen vuorovaikutus esimies-alaissuhteissa ilmeni talléin haastateltaville palautteen saamise-
na tydn tekemisestd. Hyvdssd johtamisessa palautteen antaminen merkitsi myds sitd, etta se
osattiin antaa ratkaisukeskeisesti.

“annetaan palautetta, negatiivista ja positiivistakin, ettd sehin on tosi tirkeetd, se po-
sitiivisen palﬂuttzen saaminen. Ettd tuntuu, etti tani Ppdivind, tai siis nimenomaan
se hyvi jobtaja on mun mielesti semmonen, ett pystyy. Tuntuu, ettii sen negatiivisen
palautteen antaminen on jotenkin helpompaa kuin sen positiivisen palausteen. Exti
hyvii johtaja pystyy antamaan siti positiivista palautetta ja sehin on tosi tirkeetd, se-
héiin motivoi hirveesti.” (H 22, 43 v.)

7. ettd joskus voi kehuakin jos joku onnistuu hyvin ja etti tulee semmonen tunne, et-
ti on arvostettu. Se on aika tirkeid.” (H8, 59 v.)
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Yuklin ym. (2009) tutkimuksessa tyontekijat korostivat uusien vastuiden saamista ja vaikutus-
mahdollisuuksia. Tama tuli esille myds tdssa tutkimuksessa siten, ettd haastateltavat korosti-
vat sitd, ettd heille annettiin vastuuta tyonsa tekemisesta seka toisaalta vaikutus- ja toimin-
tamahdollisuuksia oman tyonsa sisaltéon. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ovat yksi
keskeinen tyohyvinvointia synnyttdva voimavara (Manka 2006). Tama merkitsi haastattelujen
perusteella [ahiesimiestydssa sitd, etta kannustettiin tyontekijoita toimimaan itseohjautuvas-
ti, mika tarkoitti sita, ettd lahiesimies tuki omalla toiminnallaan tydntekijéiden toimintamah-
dollisuuksia. Talloin esimies saattoi kannustaa tyOyhteis6a toimimaan omatoimisesti:

“Esimies piti meidn puolia aivan aivan viimeiseen asti ja kannusti meitd tekemdiin
siitd valitusta ja se koko prosessi, niin se vei tosi hienosti sen lipi ja siind tuli semmo-
nen olo oikeesti, ettii meillii on jobtaja, ettii se arvostaa meidn tyoti ja meiin ammat-

titaitoa.” (H7, 33 v.)

Lahiesimiestydssa tuettiin siis talldin ennen kaikkea tyontekijéiden omatoimisuutta ja edis-
tettiin tata kautta onnistumisten kokemusten syntymista tydssa. Téllaista esimiehen ja tyon-
tekijan vélista vuorovaikutusta kuvasi molemminpuolinen kunnioitus ja se, ettd tyonteki-
joiden asiantuntemusta ja osaamista haluttiin hyddyntaa. Puheenvuoroissa korostui ennen
kaikkea palautteen ja vuorovaikutuksen merkitys, jota kuvasi myonteisyys ja innostaminen.
Sitoutumista tyohon synnytti tyontekijoiden kokemuksissa luottamuksen saaminen omaan
ammattitaitoon.

6.2 Hyva johtaminen -toimivaa lahiesimiestyota kuvaavat tyypit

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin sitd, miten eri-ikaiset tydntekijat kuvaavat toimivaa la-
hiesimiesty6td. Tama tehddan esittelemalla haastatteluaineistosta I0ydetyt nelja tyyppia,
joissa johtamista ja suhtautumista tyohon maaritelldan erilaisin painotuksin. Lisaksi tarkas-
tellaan sitd, miten edelld kuvatut hyvaa johtamista maarittavat teemat ndyttaytyvat eri-ikais-
ten kuvauksissa hyvastd johtamisesta.’

1) Johtaminen esimiehen tukena ja lasndolona (nuori tyontekija)

Tyén sosiaalisten ulottuvuuksien merkitys

Nuori tydntekija tydskentelee sairaalaosastolla, ja hdnella on tyokokemusta vasta muutama
vuosi. Tydssaan hdnelle on tarkeinta pystya takaamaan potilaalle mahdollisimman hyva hoi-
to, ja ettd tydolosuhteet myds tukevat téllaista potilasldhtdista toimintaa. Vahaisen tydko-
kemuksensa takia tyontekija kokee valilla epavarmuutta tydssa parjaddmisesta. Voimavaroja

°  Tyyppikuvausten suorista lainauksista on poistettu haastateltavien iat anonymiteetin
turvaamiseksi.
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antaa tyoyhteison hyva ilmapiiri. Tydyhteisostd saa tukea tydn tekemiseen, mutta myds so-
siaalisia suhteita vapaa-ajan viettoon:

"Etti tehdddin titd samalla tavalla ja sitten vapaa-aikanakin ollaan tekemisissi, niin
kylli ollaan niin samanhenkisia.” (H2)

Samanikdiset ja samanhenkiset tydkaverit ovat tarkeitd, silld heidan kanssaan pystyy vietta-
maan aikaa myos tyoajan ulkopuolella.

Tydyhteisdsta saa my0s tukea haastavissa tydnteon tilanteissa, joista nuori tyontekija ei vie-
1a koe selvidvansa yksin. Ndita vaikeita tydtilanteita voi kayda yhdessa lapi kokeneiden kol-
legojen kanssa ja télla tavoin saada lisaa itseluottamusta tydssa. Vanhemmat tyotoverit ovat
tarkea tuki, silla heilld on tyduran aikana kertynytta kokemusperdista tietoa. Nuoren mieles-
ta eri-ikdisten yhteisty® vaati molemminpuolista kuuntelua ja ymmarrysta: vanhemmat ja
kokeneemmat tyontekijat kuuntelevat nuorten ndkemyksia, mutta myds nuoret tydntekijat
arvostavat vanhempien kollegojensa osaamista. Tyon tekemisen tavoista pystytaan keskus-
telemaan tydyhteisOssa yhdessa, ja siella hyvaksytdaan myos erilaisia tyon tekemisen tapoja.
Hyvaksyva ilmapiiri helpottaa nuorten padsemistd mukaan tyon tekemiseen ja tutustuttaa
tyokulttuuriin.

Johtaminen tyéssd tukemisena ja organisointina

Nuori tydntekija tarkastelee johtamista uusissa ja haastavissa tyon tekemisen tilanteissa se-
ka toisaalta erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa. Haastavia tyon tekemisen tilantei-
ta kuvaa se, ettd nuori on niissa usein mukana uutena tydntekijana tai niissa on pitanyt osa-
ta toimia nopeasti. Toimivaa esimiesty6ta on se, ettd téllaisissa tyotilanteissa saa esimieheltd
konkreettisia ohjeita ja tukea tyon tekemiseen. Tuen saaminen tydn tekemiseen on nuoren
mielesta tarkeas, silla se luo mahdollisuuksia tydssa onnistumiselle ja parjaamiselle. Toisin
sanoen hyva johtaminen edellyttda tydn organisointia siten, etta siind otetaan huomioon
nuoren kokemus ja ammatillinen osaaminen. Lisaksi nuori korostaa palautteellisuuden mer-
kitysta hyvassa johtamisessa: palaute mielletdan keskeiseksi keinoksi saada tukea tyon teke-
miseen ja sen avulla nuori pystyy myds hahmottamaan omia vahvuuksiaan ja kehittamisalu-
eitaan. Palautteellisuuden nuori toivoo olevan vastavuoroista: tyon tekemisen tavoista pys-
tytddn talldin keskustelemaan esimiehen ja tydyhteison kanssa yhdessa.

Nuoren tydntekijan kuvauksessa johtamista tarkastellaan usein myds tydyhteison muiden
jasenten antamana ohjauksena. Johtaminen ei maarity pelkdstdan virallisessa esimiesase-
massa olevan antamana tukena. Sosiaalinen tuki tydssa antaa nuorelle tunteen siitd, etta ha-
nelld on mahdollisuus tarvittaessa koska tahansa kysya esimiehelta tai toisilta tydtovereilta
itselleen epaselvistd asioista.
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Than muutenkin hyviin johtamiseen kuuluu, etti newvotaan, mieluiten vieli tarkas-
ti, jos ei ole jostain mitiin kokemusta, ettd saa tarkat neuvot ja objeet miten timi ta-
pabtuu. Sitten ihan myos se, etti minulle jii semmonen tunne, et voin milloin vain
kysyi vield neuvoa, vaikka oltais joku juttu kéyty lipi ja olisin saanut sithen hyvit
neuvot, niin milloin vaan voin itse tulla ja kysyd lisii newvoa ja tietid sen, ettii saan
myds tukea toisilta.” (H32)

Lahiesimiestydn toimivuus merkitsee sitd, ettd nuori saa tydén tekemiseen enemmaén resurs-
seja. Nuoren tyontekijan mielesta hyva johtaminen ei ole kuitenkaan vain sitd, etta esimies
tai tydyhteiso antaa ohjeita tyon tekemiseen, vaan se on myds hanen kuunteluaan. Nain
nuori kokee padsevansa mukaan tydyhteison toimintaan. Talldin pystyy ottamaan esimie-
hen kanssa esille itseddn vaivaavia asioita ilman, etta tarvitsee pelata tyésuhteen loppumis-
ta. Nuori tydntekija kertoo voivansa tallin puhua esimiehen kanssa esimerkiksi vaikeasta
eldmantilanteesta, joka saattaa heijastua negatiivisesti myds tyon tekemiseen. Nuorilla hy-
vaa johtamista kuvaavat tilanteet liittyvat tdten myos kahdenvalisissa esimies-alaissuhteissa

tapahtuviin mydnteisiin muutoksiin.

"Kun omassa elimdissi oli hankaluuksia, ja keskustelin sitten esimiehen kanssa iban
toisesta asiasta, niin sitten hin kylli niki, etti kaikki ei muutenkaan ole kunnossa.
Ja sitten kuitenkin kun pubuttiin, niin hin sai semmosen luottamuksen minulta, etti
pystyy hénelle pubumaan asiasta, ja oli semmonen ymmdrtiviinen ja kuunteli ja tar-

Jjosi apua ja niin.” (H25)

Nuoren tyontekijan mielesta on tarkeda, ettd tyossa joustetaan tarvittaessa; vaihdetaan esi-
merkiksi tarvittaessa tydvuoroja ja talla tavoin otetaan huomioon tyontekijoita myods yksi-

16ina:

” Ja semmosta etti otetaan myos vihin yksilond niiti tyontekijoiti huomioon niissi
tilanteissa. Se tasapuolisuus siind, etti ei aina vaikka sille yhdelle ibmiselle pistetii jo-
takin tiettyji ei niin suosittuja vuoroja, tai ettd joustetaan vihin mabdollisuuksien

mukaan henkilokobtaisten menojen tai olojen, kotiolojen mukaan.” (H20)

Johtamisen yksilollisyys tarkoittaa samalla myos tasapuolisuutta tydyhteisdssa. Nuori tyon-
tekija kokee joutuvansa joustamaan vililla enemman, koska arvelee vanhemmilla tydnteki-
joilla olevan paremmat suhteet esimieheen. Toisin sanoen epdoikeudenmukaiseksi koetut
paatoksenteon perusteet tai niiden epdselva viestiminen synnyttavat kokemusta siitd, etta
tyontekijoiden eri-ikdisyys merkitsee myos erilaisia esimies-alaissuhteita.
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"Ebki tiissi silleen huomaa, etti kylli ne, jotka on ehki kauemman aikaa ollu, ja eh-
ki parempia kavereita pomon kanssa, niin sitten saa vihin enemmin erivapauksia.
Tietenkinhin se on ymmirrettiivid, etti kun he on kawemmin ollu, mutta toisaalta

ei sitd tietenkdidn sitiikdin hyviksy, ettd pitishin se kaikkia kobdella iban yhtilailla.
Et ehkdi siti jotenkin tuntuu varsinkin jos on joku kokenu, miki on ollu monta kym-
mentd vuotta tydpaikassa, ja sitten itte, niin joskus tuntuu, ettd siti aatellaan, etti

kylli tuwo nuori jaksaa, et se suostuu ja tekee.” (H5)

Luottamus ja turvallisuuden tunne

Nuori tyontekija arvostaa tuen saamista siksi, etta se antaa edellytyksia tehda ty6 hyvin ja
synnyttaad talla tavoin onnistumisen kokemuksia. Nuori tyontekija kokee pystyvansa talléin
toteuttamaan omia tavoitteitaan tydssa eli hoitamaan potilaan vastuullisesti.

"Se luotto siihen toisen ihmisen vabvaan ammattitaitoon, miki antaa itselle semmosta
turvallisuuden tunnetta tai vahvistaa semmosta omaa uskoa niihin omiin kykyihin ja
osaamiseen.” (H20)

Nuori tyontekija tarkastelee johtamista sen perusteella, millaisia edellytyksia se antaa ty0s-
sd parjaamiseen ja uuden oppimiseen. Hyva johtaminen luo siis edellytyksia tydssa onnis-
tumiselle ja luottamusta siihen, ettd nuori selvidd haastavistakin tyotilanteista. Hyvia johta-
miskokemuksia nuorella kuvaa esimies-alaissuhteen vuorovaikutuksen kehittyminen niin,
ettd molemminpuolinen luottamus kasvaa. Tyontekijélle rakentuu uudenlainen luottamus
esimiestd kohtaan, kun esimiehen kanssa pystyy keskustelemaan avoimesti. Keskeista on se,
miten tydntekija mieltad vuorovaikutuksen toimivan lahiesimiehen ja tydyhteison muiden
jasenten kanssa tyon tekemisen arjessa.

Tyontekijcin vastuullisuus ja tyéyhteison yhteiset keskustelut
keinoina edistdcd johtamista

Nuoren tydntekijan kuvauksessa hyva johtaminen liittyy usein kiireisiin tai itselle uusiin ty6-
tilanteisiin. Ndissa tilanteissa nuori kertoo toimivansa siten, ettd pyrkii tekemaan tyonsa
mahdollisimman hyvin ja vastuullisesti. Tydmoraalin ja vastuullisuuden merkitys korostuu
myo6s pohdinnoissa siitd, mikd on mahdollistanut hyvan johtamisen syntymista tydyhtei-
sossa. Vastuullisuus on nuorelle tyontekijalle myos sitd, ettd pystyy mydntamaan avoimesti
puutteensa omassa osaamisessa ja pyytamaan tyokavereiden tukea ja apua.

Tydyhteisd on nuoren mielesta paikka, josta saa tukea ja palautetta tyosta. Tyokaverit saat-
tavat olla nuorelle tydntekijalle epavirallisina esimiehina siind mielessd, etta he voivat antaa
henkistad tukea ja ndyttaa esimerkilladn, miten tyossa tulee toimia. Vanhempien tydntekijoi-
den toimintaa tydyhteisdssa kuvataan esimerkilld johtamisena.
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"Tietenkin aina kokeneemmat on vihéin semmosia mitki sitten kattoo vihin nuorem-
pien perdd, etti ne vihin niin kun tavallaan johtaa omalla esimerkilliin, etti mi-
ten pitdd toimia ja miten pitid tehd ja mitki on ne kiytinnit minkd mukaan toimi-

taan.” (H5)

Nuoren tydntekijan ndkokulmasta yhteiset keskustelut ja palautteen saaminen auttavat
lisddmadn ymmarrysta erilaisista tyotilanteista, hahmottamaan omaa osaamista ja tuo-
vat merkityksellisyyden kokemuksia tydhon. Téllainen yhteinen keskustelu tydkavereiden
kanssa auttaa hahmottamaan myos tydyhteison yhteisia tavoitteita ja sitd, miten oma tyo
liittyy ndiden tavoitteiden saavuttamiseen. Lisdksi nuori tyontekija kuvaa, ettda omalla jous-
tavuudella pystyy edistdmaan hyvaa johtamista. Tall6in voi myds odottaa joustavuutta vas-
tavuoroisesti esimieheltd ja tydyhteisolta. Nuorelle tyontekijalle joustavuus merkitsee en-
nen kaikkea tyoaikojen joustavuutta ja mahdollisuutta ilmaista toiveensa tydvuoroista ja
vapaapaivista.

Vapaa-ajan harrastukset ja tyon epdvarmuuden merkitys

Nuorissa tyontekijoissa on havaittavissa my0ds tyyppi, jossa korostuu maaraaikainen tydso-
pimus ja vapaa-ajan harrastukset. Talléin omat vapaa-ajan harrastukset ovat tarkeita ja tyo
mielletdan yhtena keinona ndiden vapaa-ajan harrastusten toteuttamiseen. Erityisesti tama
nakyy siten, ettd korostetaan joustavuutta tydajoissa. Harrastusten merkitys elamankoko-
naisuudessa saattaa korostua tydsopimuksen maaraaikaisuuden takia: tydhon oltaisiin ha-
lukkaita sitoutumaan, mutta tydnantajalla ei ole valttamatta tahan tahtoa. Nuorilla tyo ei
valttamatta ole niin keskeinen eldmanalue kuin vanhemmilla ikdryhmilla (Haavisto 2010),
jolloin merkityksellisyyden kokemuksia haetaan yhd enemman myos muilta elamanalueilta.
Esimiehelle ei aina uskalleta antaa palautetta siksi, etta taustalla saattaa olla pelko tydsopi-
muksen uusimatta jattamisesta.

“Jos titi tyoti miettii, niin kiitollinen vaan, ettii saa olla toissi. Etti se menee vibin,
tuntuu, ettd vililld vihin litkaakin mielistelyksi. Kun sais olla vaan toissa, ettd tun-

tuu jos kovin alkaa hankaa vastaan, niin voi olla, ettei tyot jatkukaan.” (H5)

Nuoren tydntekijan ndkdkulmasta maaraaikaiset ja lyhyet tydsuhteet voivat aiheuttaa sen,
ettd kaikkia ty6ssa haittaavia asioita ei uskalleta ottaa esille. Esimiesty6n rooli korostuu tal-
laisessa tilanteessa, silld hanen odotetaan myds toimivan aktiivisesti tydsopimuksen eteen
ja ottavan sopimuksen uusimisen ajoissa esille.
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2) Johtaminen vaikutusmahdollisuuksien luomisena (nuorehko tyontekija)

Ulkoiset palkkiot ja hyvd tybilmapiiri voimavaroina

Kyseessa on nuorehko noin 30-vuotias putkialan yrityksessa tydskenteleva tydntekija. Tyo-
kokemusta hénelld on melko vahan, mutta hdn kokee itselladn olevan tydssa tarvittavaa
osaamista riittavasti. Tyopaivien pituus vaihtelee paljon, mika aiheuttaa ennakoimattomuut-
ta tyopaiviin. Lisdksi tyd on vaihtelevaa, silld tyokohteet vaihtuvat usein. Tietty kohde taytyy
my0s saada valmiiksi sovitussa aikataulussa. Tarkeda ty6ssa on hyva palkka eli tydstd saadun
rahallisen korvauksen tulee olla riittavan hyva. Tydssa kannustaa jaksamaan rahan ohella
tydyhteison hyva ilmapiiri ja yhteishenki. Tydyhteison yhteishenki on tyontekijalle tarkeda jo
siksi, etta talloin uskalletaan tuoda avoimesti esille tydkohteissa mahdollisesti tapahtuneita
virheita. TyOyhteisossa ratkaistaan paitsi tyohon liittyvia haasteita, my0s vietetdan yhdessa
vapaa-aikaa. Tyon fyysinen raskaus ja pitkat tyopadivat vaikuttavat siihen, etta tyota ei koeta
jaksettavan tehda vuosikymmenia.

Luottamus tyontekijoiden ammattitaitoon ja vaikutusmahdollisuuksien luominen

Tyontekijd tarkastelee johtamista pdivittaisissa tyon tekemisen tilanteissa. Hyvéa johtamis-
ta on tyontekijan mielesta se, ettd esimies antaa tyon tekemisessa tydyhteisolle vastuuta ja
luottaa heiddn ammattitaitoonsa. Tall6in esimies ei ole koko ajan lasna katsomassa tyon te-
kemistd, vaan antaa tyontekijoille mahdollisuuksia soveltaa omaa osaamistaan. Hyvaa joh-
tamista tyontekija kuvaa seuraavasti:

“Esimies minun mielesti toimii hyvin, koska sehiin ei ole periaatteessa meilli tidlli
koko piivii katsomassa selin takana. Ja minun mielesti se tissi toimii hyvin, etti se

osaa luottaa niihin tyontekijoibin, jos ne sanoo, etti tuota ei voi tehdd, tuon voi tehdi

Jja tuo kannattaa tehdi noin ja noin, niin se luottaa sithen.” (H41)

Tyontekijan mielestd hyvaa johtamista tukee selked tyonjako, jossa tydntekijat ovat oman
tyonsa asiantuntijoita:

"Meilli jitkit tietid miten homma menee ja silli mennddn, ja sitten projektipidllik-
kd valvoo vaan pidlti. Etti se ei hislid ja sekoita pakkaa siini.” (H44)

Esimiehen liiallinen lasnaolo tyokohteissa vain sekoittaa tyontekijan mielesta tyontekijoi-
den mahdollisuutta tehda tyonsa, silld talloin ei ole mahdollisuutta tehda paatdksia niin it-
sendisesti. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta esimies ei osallistu lainkaan tydyhteison toi-
mintaan, vaan hdanen odotetaan toimivan taustalla ja antavan tarvittaessa tukea. Esimies voi
tuoda esille luottamustaan tyontekijéiden ammattitaitoon antamalla palautetta onnistumi-
sista ja toisaalta kehittdmisehdotuksista.
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Tyontekijan mielestd esimiehen on pakko luottaa tydntekijoihin, koska télla ei edes ole
mahdollisuutta olla lasna tyokohteissa kaiken aikaa. Tyopdivien ennakoimattomuuden ta-
kia tydajat vaihtelevat paivittain, mika vaatii venymista ja asettaa haasteita tyon ja perheen/
vapaa-ajan yhdistamiselle. Kun itseltd katsotaan edellytettavan paljon venymistd, odotetaan
sitd vastavuoroisesti myds esimiehelta. Tyontekijan mielestad esimiehen tulee olla perilla tyo-
yhteison tilanteesta siten, ettd han pystyy samastumaan tyontekijoiden haasteisiin ja koke-
muksiin tydssa:

"Esimies kuuntelee, nékee, kokee asiat samalla lailla kuin itsekin.” (H41)

Hyva johtaminen merkitsee tyontekijalle luottamusta hdnen ammattitaitoonsa ja edellytys-
ten saamista tydssa onnistumiselle. Tyontekijan mielestd onnistumisen edellytyksid ja voi-
mavaroja tyohon tuo vaikutusmahdollisuuksien saaminen oman tyon sisaltoon. Tydssa saa
silloin kdyttda omaa asiantuntemustaan ja osaamistaan sekd vaikuttaa tyokohteessa tehtd-
viin paatoksiin. Vaikutusmahdollisuudet tyhon ja mahdollisuus kdyttaa asiantuntemustaan
tuo voimavaroja kiireen ja ennakoimattomien tyoaikojen takia raskaaseen tyohon. Tydnteki-
ja kertoo arvostavansa sitd, ettd saa vastuuta tyon lopputuloksesta:

"Iso vastuu tydssi tuo puolestaan intoa tehdi tyiti, silli saa jobtaa tyon tekemisti it-

se.” (H45)

Vastuullisuus ja itseohjautuvuus tydyhteisétaitoina

Esimiehen luottamus tydntekijoiden ammattitaitoon edellyttaa sitd, etta tydntekijat tekevat
tyonsa vastuullisesti. Tyontekijan kuvauksessa toistuvat sanat tyoyhteison vastuullisuus, vel-
vollisuus ja tydtehtavien tekeminen mahdollisimman hyvin. Tyontekija kertoo, etta tydyhtei-
sO pystyy edistamadn hyvaa johtamista tekemalla tydnsa hyvin ja vastuullisesti seka tuomal-
la esille mahdolliset virheet esimiehelle. Omaa ja koko tydyhteisdn toimintaa tarkastellaan
vahvasti tydmoraalin kautta: miten hyvin ja ammattitaitoisesti seka tyontekija itse etta tyo-
kaverit tyonsa tekevat ja kuinka vastuullisesti he tydyhteisdssa toimivat. Tydntekija on erit-
tain tarkka siitd ettd tyossa sdilyy laatu ja se tehddan mahdollisimman hyvin.

Joustetaan jérjellisesti sillain kuitenkin, ettii homma ei plorihdi mihinkdin. Ettd pi-
detiiin tietty linja, tietty taso, tietty tyomoraali aina pidlli vaikka piivi olisi huono

tai vaikka viikko olisi huono.” (H44)

Tyontekijan kertomuksessa tulee usein esille se, ettd johtamista koetaan pystyttavan edista-
van myos siten, ettd tiedotetaan esimiestd tydkohteessa tapahtuneista asioista. Tydyhteison
tulee myos itse aktiivisesti pitda ylld vuorovaikutusta esimieheen. Nuori putkialan tyontekija
kokee voivansa edistdaa hyva johtamista tekemalla tyénsa mahdollisimman vastuullisesti ja
pitdmalla huolta, ettd myds muut tydyhteisdn jasenet toimivat tydyhteisdssa vastuullisesti.
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Tahan liittyy olennaisesti se, etta tydyhteisdssa pystytaan keskustelemaan avoimesti tapah-
tuneista virheista ja ettd esimies-alaissuhteiden vuorovaikutus on avointa.

3) Johtaminen ty6yhteison kuulemisena ja toimintamahdollisuuksien edistdjana
(keski-ikainen/ikaantyva tyontekija)

Mahdollisuus tehdd tyé hyvin muutoksissa

Tyontekija kertoo merkityksellisintd tydssaan olevan ne tilanteet, joissa pystyy auttamaan
asiakasta hanen ongelmassaan. Lisaksi merkityksellisyytta tydhon tuo mahdollisuudet oppia
uutta ja paasta kehittdmaan omaa tyotaan. Tyontekija tuo myos esille, ettd oma haasteelli-
nen eldmantilanne vaikuttaa siihen, ettd ty6hon ei aina pysty panostamaan niin paljon kuin
siihen haluaisi. Tyon taytyy olla ajallisesti hallittavissa niin, etta ylitoita ei tule liikaa. Haasteita
tydhon tuovat myds jatkuvat organisaatiomuutokset. Jatkuvien muutosten koetaan vaikutta-
van usein negatiivisesti tyon mielekkyyden kokemukseen, silld tyon tekemisen edellytysten
arvioidaan usein heikkenevan niiden seurauksena. Tyontekijan mielesta on keskeista, etta
saa tietoa muutoksen vaikutuksista omaan tydnkuvaan ja siihen, mita se hanelta edellyttaa:

", kyllihin se tiettyid varmuutta toi ja avoimuutta tuli sitten paljon, etti. Aika posi-
titvinen siiti tuli kylli se kuva. No, varmaan tid avoimuus, etti se oli selkedsti joh-
dettu sillain.” (H11)

Mielipiteiden kuuleminen ja avoin keskustelu

Tyontekija tarkastelee johtamista tydn muutos- ja suunnittelutilanteissa seka erilaisissa
esimiehen ja tydyhteison yhteisissa palavereissa. Tarkeda hanelle on se, miten muutoksia
tydyhteisossa toteutetaan ja se, miten esimies on vuorovaikutuksessa tydyhteison kanssa.
Tyontekija painottaa, ettd hyvdssa johtamisessa kuunnellaan tydyhteisén mielipiteita ja na-
kemyksia. Tallaisia myonteisia johtamistilanteita ovat tyontekijan mielesta esimerkiksi sel-
laiset, kun esimies kdy kysymassa tyontekijoiden mielipiteitd ja ndkemyksia ajankohtaisista
asioista tai tulossa olevista muutoksista ja ndista myos keskustellaan yhdessa tyopaikkapa-
lavereissa.

Oleellista on, etta nditd tydyhteison jasenten nakemyksia myos otetaan huomioon paatok-
sid tehtdessd. Kun asioista pystytdan keskustelemaan tydyhteisdssa avoimesti, syntyy tyon-
tekijélle tunne vaikuttamisen mahdollisuuksista. Johtamista tyontekija tarkastelee ennen
kaikkea koko tydyhteison ja esimiehen valisena vuorovaikutuksena. Tama tarkoittaa myos
sitd, ettd tyontekijan mielestd hyva johtaminen edistaa tydyhteison vuorovaikutusta ja yl-
lapitaa yhteishenked. Samanaikaisesti tyontekija maarittelee johtamista esimiehen aseman
kautta: esimiehen mielletdan olevan vastuussa paatosten tekemisesta.
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"Kuunnellaan eri ihmisten mielipiteiti ja otetaan huomioon, ettei kukaan vaan lyo

nuijalla poytiin ja sano, etti tii asia nyt tehdidn néiin. Mutta totta kai sen viimei-
sen pddtoksen aina tekee se esimies, se johtaja kuitenkin. Mutta semmosta, ettd niistd
asioista keskustellaan avoimesti, ettd jokainen saa sanoa sen oman mielipiteensi, eikd

ole pelkoa siitd, etti ei voi sanoa siti.” (H22)

Esimiehen hierarkiassa ylempana olevaa asemaa korostaa myos se, ettd tydntekija puhuu
mielipiteiden ja nakemysten esimiehelle kertomisesta uskaltamisena. Talldin hyva johtami-
nen linkittyy esimiehen persoonallisuuteen ja helposti lahestyttavyyteen.

”..ettd niistd asioista keskustellaan avoimesti, etti jokainen saa sanoa sen oman mie-
lipiteensd, eiki ole pelkoa siiti, etti ei voi sanoa sitdi. Ettii mun mielestii hyvd jobtaja

on semmonen, jolle uskaltaa sanoakin, etti miti mielti on ja milti tuntun.” (H22)

Tyontekijoiden mielipiteiden ja ndkemysten kuulemista edistaa, jos tydyhteisdssa tuetaan
avointa vuorovaikutusta esimerkiksi yhteisten kokousten tai palaverien avulla. Mielipiteiden
kuuleminen synnyttaa tyontekijalle tunnetta arvostamisesta ja siitd, ettd han on pystynyt
vaikuttamaan ja tullut kuulluksi tarkeaksi kokemassaan asiassa:

"siind on just se, etti se tunne siitd, ettd me ollaan saatu vaikutettua tihin asiaan.”

(H10)

Keskeista on tyontekijdlle syntyva tunne yhdessa tekemisesta ja siitd, ettd esimiestydssa va-
litetddn tyontekijoiden kokemuksista ja tuntemuksista.

Hyvassa johtamisessa korostuu yhteisen kehittamisen merkitys: tyontekijat tuovat talléin yh-
teiseen keskusteluun tydssaan havaitsemiaan kehittdmisajatuksia, joita myds tydstetdan yh-
dessa. Hyva johtaminen on tydntekijan puheenvuoroissa ennen kaikkea esimiehen ja tyéyh-
teisdn toiminnan vastavuoroisuutta ja yhteista toimintaa tyon tavoitteiden saavuttamiseksi.

Vuorovaikutuksen ylldpitdminen esimieheen ja tydyhteis66n

Tyontekijan mukaan johtamisen toimivuuteen voidaan vaikuttaa itse huolehtimalla vuoro-
vaikutuksen yllapitdmisestd suhteessa esimieheen sekd tydyhteis6on. Tall6in omaa ja tyo-
yhteis6n toimintaa tarkastellaan sen suhteen, kuinka aktiivisesti tydyhteis6ssa koetaan ker-
rottavan ja tuotavan esimiehelle esille tydssa tapahtuvia asioita. Kuten alla oleva haastatte-
lukatkelma kuvaa on tyontekijan mielestd omalla vastuulla se, ettd esimiehelle tuodaan tie-
doksi tyotilanteita ja tyon arkea. Tama edellytti my6s avointa ilmapiiria.
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"Kyllii ma uskon, ettii se on esimichellekin hyvd, ettii hin saa eri nikdistd, useitten ib-
misten suulla kuultuna niin kun infoo ja mielipidetti. (--) Ja sitten se tasan tarkkaan
tietdd, ettd tyontekijoitten tyytyvdisyys johtamiseen ois huonoo, jos sielti tulee sitten
sanelupolitiikkana vaan ja se ei vastaa ollenkaan siti mitii me oltaisiin haluttu. Etti

mutta sillonban saa syyttii tietysti tyontekijit aina itsedin.” (H10)

”...se ois semmosta avointa se ilmapiiri ja kaikki keskendin, ettei tulis semmosta, et-

td esimies ja alaiset vaan ettikaikki oltaistavallaan samaa tiimid.” (H 26)

Haastateltavan mielesta tyontekijat saavat myds syyttda itseddn heikosta johtamisesta, jos
he eivét itse pida aktiivisesti ylla vuorovaikutusta esimiehen suuntaan. Myds esimiehen ar-
vellaan olevan helpompi tehda paatoksid, kun hanella on tietoa tyOyhteison tilanteesta ja
tyon arjen sujuvuudesta. Omaa toimintaansa tyontekija pohtii myds sen suhteen, miten toi-
minnallaan edistaa ja yllapitaa tydyhteison myonteista ilmapiirid. Vuorovaikutteisessa tyo-
yhteisdssa toimitaan vastuullisesti, autetaan toisia ja tydskennelldan yhteisten tavoitteiden
eteen. Toisten auttaminen tydyhteisdssa edistdd myds tyon sujumista.

Tydyhteis6n hyvad ilmapiiri ja toimintamahdollisuudet johtamisen tuloksena

TyOntekija arvostaa hyvdssa johtamisessa sen myonteiseksi koettuja vaikutuksia tyoyhteison
ilmapiiriin seka tydyhteison saamia vaikutus- ja toimintamahdollisuuksia. Hyva johtaminen
nakyy tydyhteison hyvana yhteishenkeng, silla esimies kannustaa talldin koko tyOyhteisoa
toimimaan itsendisesti. Tyontekija korostaa, ettd esimiehen ei voi odottaa tekevan kaikkea
valmiiksi, vaan my0s tydyhteiso voi olla itse aktiivinen. Esimerkkina téllaisesta tilanteesta
tyontekija kertoo, etta kun he tydyhteisona kokivat ristiriitaiseksi eradan ylemman johdon te-
keman paatoksen, lahtivat he viemaan sitd itse aktiivisesti eteenpdin.

", eikd se jiiny siihen, ettd me jidtiin vaan surkutteleen siti omaa kohtaloo ja ootet-
tiin, ettd tekisko se esimies valmiiks. Ja samoten tiissi projektissa, ettdi projektissa, etti

et sitten niin on hoidettu se oma tontti, ettd kun siti on annettu.” (H7)

TyOyhteisolla on talldin toimintamahdollisuuksia, joita myds ldhiesimies omalla toiminnal-
laan mahdollistaa. Lisdksi esimiehen ei silloin tarvitse puuttua tydyhteison keskindiseen dy-
namiikkaan, kun tydyhteisdssa toimitaan yhteistoiminnallisesti. Imapiiriltdan toimivassa tyo-
yhteis6ssa myos pystytddan keskustelemaan tyon tekemisen tilanteista ja kehittamaan tyota
ideoimalla uusia kaytantoja mahdollisiin haasteisiin. Talla tavoin tydyhteisd parhaimmillaan
edistda tydssa oppimisen mahdollisuuksia ja tyontekijan toivetta kehittdad omaa tyotaan.
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4) Johtaminen tyon mielekkyyden ja arvostuksen vilittamisena (ikdantyva tyontekija)

Ammatillisuus, tyo ja omat voimavarat ldhtékohtina

lkaantyva tyontekija kertoo arvostavansa eniten mahdollisuutta tehda tyonsa hyvin ja olla
lasna asiakkaille ja potilaille. Tyontekijd on erittdin sitoutunut paitsi ammattiinsa myos tyo-
paikkaansa. Tahan vaikuttaa se, ettd taustalla on pitka tydhistoria saman organisaation pal-
veluksessa. Tydhon tuovat haasteita vahdiset resurssit ja kiire, joiden takia han kokee riitta-
mattdmyyden tunteita tydssaan. Vahdiset resurssit uhkaavat tydon mielekkyyden kokemusta,
koska tyontekija kokee joutuvansa jatkuvasti tinkimaan tyonsa laadusta. Tyohyvinvoinnin
haasteet syntyvat tydon mielekkyyden kokemuksen rikkoutumisesta, koska potilaan ja asiak-
kaan tarpeisiin ei voi vastata niin hyvin kuin haluaisi.

"Niin kokis sen, etti olis ihanaa kun olis kisipareja enemmdin ja vois vielii enemmiin
tavallaan tehdi ei kiireen kanssa, ei kellon kanssa kilpaa juosta. Niin sais sen tyonsi

tehtyd. Ja sillon jiis aikaa vihin enemmin yksilollisemmin sille vanbhukselle.” (H13)

Tyontekijan mielestd omaa tydhyvinvointia lisdisi se, ettd aikaa olisi riittavasti tydntekoon.
Kun tyén mielekkyyden kokemus ndyttaa olevan uhattuna, tydntekija korostaa lahiesimie-
hen merkitystd tyoyhteisén toiminnalle ja resurssien turvaajana.

Esimiehen ldsndolo tybyhteisdssd

Hyvaa johtamista tyontekija kuvaa tydyhteison kiire- ja muutostilanteissa, joiden koetaan
usein haastavan tyon mielekkyytta ja tyéhyvinvointia. Esimiestyd lasndolona tulee esil-
le tyontekijan kertomuksessa tilanteesta, jossa oli paljon sairauspoissaoloja ja esimies tuli
tyontekijoiden kanssa tekemdan tyota. Tyontekija korostaa esimiehen osallistumista tyo-
yhteisdn toimintaan ja tarvittaessa tyon tekemiseen. Tallaista auttavaa ja tukevaa esimiesta
haastateltava kertoo arvostavansa suuresti.

”...jos tilanne vaatii, niin esimies tulee tarvittaessa esimerkiksi tonne kentille niin sa-
notusti meitd auttamaan jos me ei muuten parjiti. Eli meilli vaikka on liian vibin
tyoviked tai joku sairastuu kesken tai sillain, etti me ei milliin saada hoidetuksi noi-
ta meidin potilaita, niin héin sitten kopistansa kylli tulee poiskin, etti semmosta mdi en

ole tavannut useinkaan, ettdi hin ei vaan ole sielli jossain korkealla ja sano, etti se on
tehtivi.” (H38)

Vastakohtana lasnaololle on esimiehen etddntyminen tydyhteisosta. Tyontekijan mielesta
esimiehen lasndolo tulee esille myos siten, ettd esimies kuuntelee tydyhteisoa ja on tietoi-
nen tydyhteison asioista. Esimies kuuntelee talloin tydyhteison ideoita ja antaa tydnteki-
joille mahdollisuuksia hyodyntdaa mahdollisimman laaja-alaisesti omaa ammattitaitoa. Tal-
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1 tavoin esimies osoittaa myds luottamusta ja arvostusta tyontekijoiden tyota kohtaan.
Esimiehen osallistuminen tyon tekemiseen edustaa myods esimerkkina olemista, jossa esi-
mies tulee tarvittaessa tekemaan ty6ta ja ndyttaa ndin kuinka toimia vaikeissa tilanteissa.
Téllainen esimies herattda tyontekijassa arvostusta ja myos lisdad halua toimia tydssa yhta
vastuullisesti kuin esimies. Omaa toimintaa arvioidaan samanlaisen ahkeruuden ja tydmo-

raalin kautta.

"M yritin olla tietysti ihan yhti abkera. Jotenkin niin kun, taikka hinen kanssa oli
hirveen helppo tehdi tiiti ja olla parina, koska mulla on aina ollu ehki semmonen sa-
ma meininki, ettd t0itd tehddin sillon kun pitiid tehi ja mahollisimman hyvin.” (H3)

", haluaa olla tietoinen ensinniikin, ettii héin ei tuu tinne omaan koppiinsa pelkds-
tddn ja tekee, touhuaa, vaan ettii hin on kentilld, hin kyselee asioita, miten menee,

taikka vililli saattaa olla, jopa tekee itse jonkun tysvuoron.” (H10)

Tydntekija pohtii hyvan johtamisen syntymistd esimiehen ja tydyhteisdn valisend toiminta-
na ja luottamuksena. Esimiestyd lasndolona liittyy tydntekijan kokemuksessa esimiehen hel-
posti ldhestyttavyyteen, jolloin télle uskaltaa tuoda asioita esille. Tydntekija pohtii johtamis-
ta myds esimiehen aseman kautta; vaikka esimieheltd odotetaan jamakkyyttd, kuvaa tyon-
tekija tydyhteison ja esimiehen valeja ldheisiksi.

Johtaminen ammatillisena arvostuksena

Esimiehen ldsndolo tydyhteisdssa synnyttad tyontekijdlle arvostuksen tunnetta. Hyvas-
sd johtamisessa tyontekijoille annetaan tunnustusta, tydntekijéiden tyota huomioidaan ja
tyontekijoiden puolia pidetaan. Tyontekija tuo esille usein organisaation ylimman johdon
merkitysta kertoessaan hyvistd johtamistilanteista. Ylin johto koetaan usein kaukaiseksi, ja
siksi lahiesimiehen tehtdvaksi mielletddn tyontekijoiden ndkemysten ja mielipiteiden eteen-
pain vdlittdminen ja puolustaminen ylimmalle johdolle. Lahiesimies on tyontekijan mielesta
linkki ylempadn johtoon. Tyontekija muistaa vuosikymmenten takaisen tyétilanteen, jolloin
esimies vei aktiivisesti viestia ylemmalle johdolle lilan vahdisista resursseista ja sai ndin han-
kalaan tilanteeseen parannusta:

"Hiin piti huolta silli tavalla aina, ettii hin puolusti tavallaan omaa osastoonsa, etti

me saatiin niitd kisipareja ja niitd sijaisia me saatiin, eiki me menty vajaalla, eiki

tarvinnut tehdi paljoa niitd ylipitkid tyopiivid, jotka oli rankkoja.” (H13)
Esimiehen tehtdvana pidetaan tyoyhteisdn etujen puolustamista. Tyontekija kertoo arvos-
tavansa téllaista toimintaa, sillé se takaa riittavien resurssien saamisen tyon tekemiseksi. Li-
saksi talldin pystyy luottamaan siihen, etta esimies toimii tydyhteisén etujen mukaisesti.

Tyontekijdlle tdma synnyttda arvostuksen tunnetta: huolehtimalla riittavista resursseista ja
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puolustamalla tyontekijoiden nakemyksia esimies aikaansaa tyontekijan luottamusta lahi-
johtamiseen.

"Ja me tiedetiin ja luotetaan, ettii se on meidn puolella ja hoitaa meiin asioita,

meidn yhteisid asioita.” (H8)

”...se miten hén toi esille sen arvostuksen omia sen aikaisia tyontekijoiti kohtaan,
--- ettd semmosta johtajaa ei 0o hinen jilkeensi ollut. Ja sen sitten kun tulin toihin,
niin huomasi muutenkin. Etti arvosti alaisiaan etti hin joka tilanteessa oli alaistensa

puolella.” (H17)

Samanaikaisesti tyontekija tuo esille, etta tydyhteison ndkemysten ja etujen puolustaminen
voi olla ldhiesimiehelle haasteellista. Jotta esimies voi vieda tydntekijdiden asioita ylemmal-
le johdolle, edellyttaa se esimieheltd jamakkyytta ja paatdksentekokykyad. Usein tallainen ja-
makkyys liitetddn esimiehen henkil6kohtaiseksi ominaisuudeksi. Hyvaan johtamiseen kuu-
luu myos selked tyonjako: esimies hoitaa johtamiseen liittyvat tehtavat, jolloin tyontekija
pystyy keskittymdan perustydnsa tekemiseen. Toisaalta tdma luo my®ds ristiriidan, silla esi-
miehen odotetaan myds olevan tarvittaessa lasna tyyhteisdssd, mutta samanaikaisesti hoi-
tavan esimiestyohon kuuluvat vastuut.

Tydyhteisé6taitoina vastavuoroinen tukeminen ja vuorovaikutus tyoyhteiséssd

Tyontekijan mukaan koko tydyhteisd voi omalla toiminnallaan tukea esimiestdan ja mah-
dollistaa ndin hyvan johtamisen syntymista. Siihen sisaltyy vuorovaikutuksen yllapitaminen
sekd suhteessa esimieheen etta koko tydyhteison kesken. Esimiesta tyontekija voi tukea an-
tamalla hanelle mydnteistd palautetta ja osoittamalla hanelle arvostusta. Parhaimmillaan
tallainen arvostus on tydntekijan mukaan vastavuoroista.

"Varmaan se, etti sekin on tuki hille, etti hin tietid, etti me kaikki annetaan se mi-
ki pystytéiin. Ja tehdiin parhaamme. Ja siihen niin tuota, vaikka tulee minkilaisia
tilanteita, niin héinelli on meiin tuki ja meilli on hinen tuki.” (H8)

TyOyhteison toimivuus mahdollistaa hyvaa johtamista myds siten, ettd talldin uudistuksia
ja tulossa olevia muutoksia on helpompi ottaa tydyhteisdssa vastaan. Tyoyhteisdssa tu-
etaan silloin tyokavereita muutoksessa ja myds esimiesta hdanen tydssaadn. Toisin sanoen
hyvéan johtamisen edellytyksena on esimiehen toiminnan ohella koko tydyhteisén yhteis-
toiminta.
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"Exti myos se henkilokunta tukee siti [esimiesti] esimerkiksi. Tai vaikka jos ajatel-
laan, ettii pienemmiissi yksikdssi ryhmiissi tehdidn tiitd, niin ettd jos tulee jotain
hyvid ideoita, niin jos siind on se hyvi yhteishenki, niin sillon tavallaan tuetaan toi-
siamme ja ollaan siellii takana. Elikki helpommin mun mielesti pystyy ottaan vas-
taan wusia asioita. Tavallaan ei tuu semmosia kynnyksii tai ei tuu semmosta olotilaa,

ettd jaa, taas jotain wutta, just kun saadaan joku, niin taasko jotain uutta.” (H13)

TyOyhteison muutostilanteessa hyvad johtamista edistad, kun asioista pystytaan keskustele-
maan yhdessa ja tyoyhteison jasenet kertovat avoimesti esimiehelle omat ndkemyksensa ja
pelkonsa. Téllaisen toimivan yhteishengen ja yhteisollisyyden taustalla ovat tyOyhteisén yh-
teiset tavoitteet. Silloin jokainen tyontekija tietdd, mitd tarkoitusta varten tyotd on tekemas-
sd ja erilaisuus — liittyipa se sitten rotuun tai ikddan — myods hyvaksytaan. Tietoisuus tydyhtei-
son muutoksista sdilyttaa myos tyon mielekkyytta. Keskeistd on pystya itse vaikuttamaan
tyon sisaltoon ja mahdollisuus tehda tyd mahdollisimman hyvin organisaatiomuutoksista
huolimatta. Tyontekija kertoo, ettd muutos mahdollisti uusia ndakdkulmia tyon tekemiseen,
kun joutui toiseen tydyksikkdon. Tyontekijan mielesta onnistuneen muutoksen mahdollis-
taa se, etta tyontekijoita kuullaan muutoksen toteuttamisessa.

Tydyhteison yhteishenki ja yhteiséllisyys hyvdn johtamisen lopputuloksena

Tydntekija arvioi johtamisen onnistuneisuutta ennen kaikkea suhteessa tydyhteisén toimin-
taan ja hyvinvointiin. Johtamisen ja tydyhteison toimivuuden katsotaan olevan vastavuo-
roista ja toisistaan riippuvaista: hyva johtaminen synnyttda yhteishenked, mutta toisaalta
ilmapiiriltddn hyvdssa tyoyhteiséssa myods autetaan toisia ja edistetddn siten hyvaa johta-
mista. Hyva yhteishenki on tyontekijan mielesta merkityksellistd, silld se antaa voimavaro-
ja tyon tekemiseen, kun tyotovereiden kanssa voi keskustella tydnteon ohella tarvittaessa
my0ds muista asioista. Tallaista tyopaikkaa tyontekija kuvaa siten, etta sielld on yhteistd huu-
moria ja asioille nauretaan yhdessa. Kun johtaminen on tydpaikalla toimivaa, myds tydyhtei-
sOssa jaetaan avoimesti tietoa ja toimitaan yhteistoiminnallisesti.

", titikin jaettiin sillon enempi, kun se oli semmosta yhteisollisempii. Kaikilla oli
sama tieto, kaikki tiesi ne asiat ja jollakin tuli kiire, niin sillon avoimesti kysyttiin,
ettdi oisko joku joka vois nyt auttaa, ettii mulla on timmonen, etti mun pitid timd

saada tehtyi.” (H17)

Toimivassa tydyhteisdssa on my0s aktiivisuutta vieda kehittamistd vaativia asioita eteen-
pain: mielipiteistd ja nakemyksista uskalletaan keskustella ja vélitetdadn niita tiedoksi myos
esimiehelle. Esimerkiksi organisaatiomuutoksesta selvidmisessd tydyhteisdn ja esimiehen
tuella on merkitysta. Tyontekija kertoo, ettd muutostilanteessa hyva tydyhteison yhteishen-
ki auttaa jaksamaan, koska keskindinen vuorovaikutus on toimivaa eikd muutoksessa ndin
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ollen koe jaavansa yksin. Toisin sanoen hyvén johtamisen koetaan vahvistavan tydyhteisén
yhteisollisyyttd. Olennaista on, ettd ikdantyva tyontekija tarkastelee hyvan johtamisen vai-
kutuksia koko tydyhteison toimivuuden ja jaksamisen nakokulmasta:

"Henkilokunta voi hyvin. Se niiki, ettii todella voi hyvin ja jaksoi. Ei ollu sillain sai-
raslomia ja se tyo sujui ihan hyvin.” (H13)

6.3 Millaiset tekijat johtamisessa tukevat tydhyvinvointia?

Taulukossa 11 tarkastellaan yhteenvetona, miten eri-ikdiset kuvasivat hyvaa johtamista ja mil-
lainen johtaminen heidan mielestaan tuki tydhyvinvointia. Haastattelujen perusteella eri-ikai-
set painottivat hyvan johtamisen kuvauksissaan jossain maarin erilaisia piirteitd. Kuvauksia
tarkastellaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta LMX-teorian ja jaetun johtajuu-
den ndkokulmista. LMX-teoria painottaa esimies-alaissuhteiden vuorovaikutuksen laatua, jon-
ka ndhdaan rakentuvan keskindisestd ammatillisesta kunnioituksesta, tybhon panostamisesta,
luottamuksesta ja vastavuoroisuudesta (Yukl 2010). Jaetun johtajuuden nakokulmassa paino-
tetaan johtamisen rakentumista yhteisend neuvotteluna (Pearce & Conger 2003).

Nuori korosti tydn organisoinnin merkitysta: esimiehen lasndolo ilmeni tuen saamisena
tyossa. Talldin tydssa jarjestettiin tukea ja oppimismahdollisuuksia. Lisaksi oli havaittavis-
sa, etta tydyhteison merkitys korostui: toimiva ldhiesimiestyd tarkoitti tilanteita, joissa myds
tyOyhteiso otti vastuuta nuoren tukemisesta. Lahiesimiesty6ta tarkasteltiin myds ammatilli-
sen asiantuntijuuden ndakokulmasta eli sen mukaan, kenelld oli vaadittavaa asiantuntemusta
ja osaamista. Hyva johtaminen ilmeni onnistumisen edellytysten saamisena tyossa.

Lahiesimies koettiin kuitenkin nuoren kokemuksessa selkeésti erillisena positiona tydyh-
teisossa. Tama tuli esille kokemuksissa, joissa tarkasteltiin esimiehen merkitysta tydyhtei-
son ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa ja vuorovaikutuksen kehittymista kahdenvalises-
sd suhteessa esimieheen. Tall6in hyvaa johtamista kuvaavat tilanteet liittyivat siihen, etta
esimiehen ja tydntekijan valilla syntyi uudenlaista ymmarrystd, mika edisti luottamuksen
syntymistd. Omaa toimintaansa nuori hahmotti vastuullisuuden kautta, mika merkitsi sita,
ettd uskalsi tuoda esille mahdolliset osaamisen puutteet ja pyytda tukea. Toimivaa johta-
missuhdetta rakentava ammatillinen kunnioitus (Yukl 2010) puolestaan ilmeni nuoren na-
kemysten kuulemisena ja huomioon ottamisena. Nuorella vastavuoroisuus tuli esille jous-
tavuutena, mika nakyi siten, ettd arvostettiin mahdollisuutta molemminpuoliseen jousta-
miseen tydvuoroissa ja -tehtavissa. Olennaista oli, etta tydyhteisossa oli oikeudenmukaiset
kaytannot esimerkiksi tydvuorojen jakamisen perusteista. Muulloin erilaatuiset esimies-
alaissuhteet saattoivat synnyttaa kokemuksia epdoikeudenmukaisuudesta, jos omaa esi-
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Taulukko 11. Toimivaa ldhiesimiestyota kuvaavat tyypit

Voimavarat tyossa

Lahiesimiestyo

Oma toiminta

Tyoyhteison rooli

Hyvén johtamisen
vaikutukset

Johtaminen
esimiehen
tukena
jalasndolona
(nuori
tyontekija)

Tyoyhteiso-
tukea tyossa ja
sosiaaliset
suhteet

Joustavuus ja
yksilollisyys

Tuki tyossa
ja tyon
organisointi

Reflektion
tukeminen/
palaute oppimis-
mahdollisuutena

Tyon tekeminen
hyvin
Vastuullisuus

Sosiaalinen tuki

Onnistumisten
edellytysten
saaminen
Itseluottamus
Turvallisuuden
tunne

Johtaminen
vaikutus-
mahdolli-
suuksien
luomisena
(nuorehko
tyontekija)

TyOyhteison
yhteishenki
ja vapaa-ajan
vietto

Palkka

Vastuu ja
luottamus
ammattitaitoon

Vaikutus-
mahdollisuudet

Vastuullisuus/
tydmoraali

Ty6ssa
viihtyminen

TyOssa
onnistuminen
ja tyon laatu

Johtaminen
tyoyhteison
kuulemisena
ja toiminta-
mahdolli-
suuksien
edistdjana
(keski-ikainen/
ikdantyva
tyontekija)

Tyon
kehittaminen

Tyontekijoiden
kuuntelu ja
mielipiteiden
kysely

Lasndolo
tydyhteisdssa

Asioiden esille
tuominen
esimiehelle
Uskallus kertoa
nakemyksidan

TyOyhteison
vastuullisuus

TyOyhteison
toiminta- ja
vaikutus-
mahdollisuudet

Johtaminen
tyon
mielekkyyden
ja arvostuksen
vélittamisena
(ikdantyva
tyontekija)

Mahdollisuus
tehda tyd hyvin

Tyon
mielekkyys
TyOyhteison
yhteisollisyys

Tyokaytantojen
tuntemus

Tyontekijoiden
nakemysten
eteenpdin
vieminen

Vuoro-
vaikutuksen
ylldpitaminen
esimieheen ja
tydyhteiséon

Sosiaalinen
tuki
Esimiehen tuki

TyOyhteison
yhteisollisyys

Tyon tekemisen
edellytykset
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mies-alaissuhteessa toimivammassa suhteessa olevien tyontekijoiden arveltiin saavan eri-

vapauksia.

Nuorehko putkialan yrityksessd tyoskenteleva tarkasteli toimivaa johtamista LMX-teorian na-
kékulmasta erityisesti ammatillisena kunnioituksena. Tyontekijélle tdma nakyi luottamuk-
sen saamisena omaan ammattitaitoon, jolloin tydssa sai vastuuta ja mahdollisuuksia kayt-
tda osaamistaan. Vaikutusmahdollisuudet ja tietynlainen itsendisyys olivat myds voimava-
roja fyysisesti vaativaksi ja raskaaksi koetussa tydssa. TyOyhteisOssa otettiin vastuuta tyon
sujuvuudesta huolehtimalla siitd, ettd koko tyoyhteiso teki tyota: olennaista oli se, kuinka
vastuullisesti kunkin tyontekijan arvioitiin tyonsa tekevan. Kun esimiehen ei haluttu olevan
lasna tydmaalla, otettiin tydyhteiséna vastuuta kdytanndn tydn organisoinnista. Johtamisen
vastavuoroisuus merkitsi tyontekijalle molemminpuolista joustavuutta: kun itselta katsottiin
edellytettdvan joustavuutta, odotettiin sitd myds esimieheltd. Taman katsottiin tuovan myds
voimavaroja omaan tyohon, kun tydajoissa pystyi tarvittaessa joustamaan. Hyva johtami-
nen nakyi ennen kaikkea tyon sujuvuutena ja tyon laatuna; hyva ldhiesimiestyd loi edelly-
tyksid tyon tekemiselle hyvin. Toimiva tydyhteiso lisasi tydssa viihtymistd, mika ilmeni myds
siten, ettd tyokavereiden kanssa saattoi viettda vapaa-aikaa.

Keski-ikdinen/(ikédntyvd) puolestaan korosti tydyhteisdn toimintamahdollisuuksia esimer-
kiksi tydn uudistuksissa ja muutoksissa. Tallainen vaikutusmahdollisuuksien saaminen vies-
ti ammatillisesta kunnioituksesta, koska silloin omaa asiantuntemusta oli mahdollista hyo-
dyntaa (ks. Yukl ym. 2009). Tall6in tydyhteison ndkemyksia kuunneltiin ja niitd myos otettiin
huomioon. Tyéyhteisdssa rakennettiin yhdessa tulkintoja tulossa olevista muutoksista ja
siitd, mitd ne tyoyhteisolta edellyttivat. Keskeista oli se, osasiko esimies hyodyntaa taman
johtamisessaan antamalla tyoyhteisdlle riittdvasti toiminta- ja vaikutusmahdollisuuksia vai
poistamalla tydyhteison keinot vaikuttaa asioihin. Se, ettd esimies oli valmis olemaan lasna
tydyhteisOssa ja tuli tarvittaessa tekemaan tyotd yhdessa tyontekijoiden kanssa voi tulkita
viestivan tyontekijalle toimivaa johtamissuhdetta rakentavasta tydhon panostamisesta ja
ammatillisesta kunnioituksesta (Yukl ym. 2009). Tyontekija mielsi tydyhteison vastuuksi tyon
tekemistd kuormittavien asioiden esille tuomisen. Johtamisen toimivuus ilmeni myds tydyh-
teisdn saamina toiminta- ja vaikutusmahdollisuuksina.

Ikédntyvén toimivaa esimiesty6ta rakentavat kokemukset liittyivat henkil6ston arvostami-
seen ja tyontekijoiden kunnioittamiseen. Ammatillinen kunnioitus ilmeni tydntekijalle ar-
vostuksen saamisena myds siten, ettd esimies oli valmis viemaan eteenpdin tyontekijoiden
nakemyksia organisaatiossa. Haastateltava saattoi muistella vuosikymmenten takaisia tilan-
teita, joissa esimies oli pystynyt omalla toiminnallaan turvaamaan tyoyksikon resurssit. Vas-
tavuoroisuus ilmeni toiveena tyonkuvien muokkaamisesta omia voimavaroja ja kertynytta
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asiantuntemusta vastaavaksi. Omaa ammatillista osaamista ja asiantuntemusta haluttiin tal-
16in hyodyntda mahdollisimman laaja-alaisesti. Tydyhteison vastuulla koettiin olevan se, et-
ta otettiin huomioon erilaisia mielipiteita seka keskusteltiin niista yhteisesti myds esimiehen
kanssa. Hyvédn johtamisen miellettiin ndkyvan tydyhteisén yhteisollisyytend, joka koettiin
voimavarana omalle tydhyvinvoinnille etenkin tydon muutoksissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd nuoret korostivat tuen ja ohjauksen saamista tydssa.
Vanhimmilla tyontekijoilla tuli esille esimiehen ldsnédolo ja arvostava esimiestyd. Seka nuo-
rilla ettd vanhimmilla tyontekijoilla korostui tarkoituksenmukainen tyon organisointi. Van-
himmat tyontekijat tulkitsivat lahiesimiestydn onnistuneisuutta varsinkin tydyhteison hy-
vinvoinnin perusteella, kun taas nuoret tydn sujuvuuden nakdkulmasta.

6.4 Esimiesten onnistuneet johtamiskokemukset

Seuraavaksi tarkastellaan sitd, miten esimiehet kuvaavat omaa toimintaansa onnistuneissa
johtamistilanteissa. Esimiehet pohtivat omaa johtamistydtdan usein erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa henkiloston kanssa sekd tydyhteison muutostilanteiden toteuttamisessa. Yh-
teista ndille tilanteille oli, ettd ne liittyivat vuorovaikutussuhteiden yllapitdmiseen tyonteki-
joiden kanssa ja henkildston yhteistydn sujuvuuden varmistamiseen.

Haastattelut osoittivat, etta johtamistydssa onnistumista saattoi olla hankala arvioida. Tama
johtui siitd, ettd esimiehet eivat kokeneet juuri saavansa tyontekijoiltd palautetta johtami-
sestaan. Johtamisty6ta arvioitiin sen perusteella, miten tydyhteisdn yhteistyon ja tyon teke-
misen koettiin sujuneen. Johtamistydssa onnistumista tukenutta esimiestyotd haastatelta-
vat kuvasivat valtauttavana johtamisena, yhteisollisyyden tukemisena, vastuun ottamisena
johtamisesta seka joustavuutena.

Valtauttava johtaminen - toimintamahdollisuuksien luominen tyontekijoille

Valtauttava johtaminen tarkoitti esimiesten puheenvuoroissa vaikutus- ja toimintamahdol-
lisuuksien antamista tyontekijoille seka heiddn mielipiteidensa ja ndkemystensa huomi-
oon ottamista. Kun tydntekijoille annettiin mahdollisuuksia vaikuttaa tyhonsd, ottivat he
haastateltavien mukaan enemman itse vastuuta tydstaan, jolloin esimiesten ei tarvinnut
kayttaa niin paljon resursseja tyon valvomiseen. Esimiesten mielestd vaikutus- ja toiminta-
mahdollisuuksien lisédminen merkitsi sitd, ettd tyoyhteisolle annettiin mahdollisuuksia vai-
kuttaa konkreettisiin asioihin kuten tydvuorojen suunnitteluun tai tietyn osakokonaisuu-
den toteuttamiseen. Téllainen toimintatapa loi esimerkiksi erddssa tydpaikassa uudenlaista
tyon tekemisen kulttuuria, jossa tydvuoromuutoksiin suhtauduttiin joustavasti ja tydnteki-
jat vaihtoivat tarvittaessa vuoroja oma-aloitteisesti. Varsinkin sairaalassa tydskentelevat esi-
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miehet toivat usein esille tiukan resurssitilanteen ja ulkoapain tulevat vaatimukset, joiden
arvioitiin kuormittavan tyontekijoita. Talloin esimies saattoi edistda tydyhteison hyvinvointia
luomalla mahdollisuuksia vaikuttaa konkreettisiin asioihin tyopaikalla tai auttaa tydyhteisoa
organisoimaan tyota uudella tavalla. Esimiestydsta puhuttiin talléin valtauttamisena, mika
merkitsi sitd, ettd luotiin onnistumisten mahdollisuuksia tydntekijoille.

Tallaisiin valtauttavaa esimiestydtd kuvaaviin kokemuksiin liittyi olennaisesti tydntekijoiden
itseohjautuvuuden tukeminen eli se, ettad tyontekijoita kannustettiin kertomaan nakemyk-
sidan ja tekemdan asioita myds itse. Ndin saatiin tietoa tyontekijoiden ideoista ja kehitys-
ehdotuksista. Esimiesten mielesta keskeista oli tukea tydntekijoiden aktiivisuutta. Toisin sa-
noen valtauttavan johtamistavan katsottiin edistdvan omaa johtamistydssa onnistumista,
kun tyontekijoiden vastuullisuus lisadntyi.

"Mii olin ruokasalissa dskettiin ja tuli sitten ruokapiytiin yks timmonen meiin nuo-
7i hoitaja. Ja hénelli on hyvin paljon tapana kaikki nihdi negaation kautta, ja hin
rupes siind taas sitten valittamaan, ettd sielliikidn ei se toimi ja ndin, niin ma yritin
sitten, etti otat yhteytti nyt sitten huoltomicheen ja kerrot, ettii miki sielli on se tilan-
ne ja ei se oikeen, en tiedd, pitii kattoo, etti meneckd se perille. Etti saada se porukka
ittekin tekemddn.” (H 19, 59 v.)

Toimintamahdollisuuksien lisédminen merkitsi myds sitd, etta tyontekijat otettiin mukaan
tydssa tapahtuvien uudistusten suunnitteluun. Tydntekijoiden kuuntelu edellytti esimiehil-
ta aikaa kdyda keskusteluja tyoyhteison kanssa. Kuten alla oleva haastattelulainaus osoittaa,
vaikutusmahdollisuuksien antaminen tydntekijéille oli keino saada tyontekijat sitoutumaan
uudistuksiin.

"...md taas sitten niitten tyontekijoitten kanssa, ettd ei siitd olis tullu mitddin jos mi
olisin jossain kammiossa tiilld ruvennu suunnittelemaan jotain osastoa, niin sehin
ois ollu tuboon tuomittu ajatus jos ei porukka ois siind mukana. Se yhdessi sitten
muovattiin siind.” (H12, 48 v.)

Esimiehet pohtivat valtauttavan johtamistavan merkitystd onnistuneissa johtamiskokemuk-
sissa usein tyontekijoiden reaktioiden kautta: liiallisen auktoriteetin ajateltiin lisddvan vas-
tustusta esimerkiksi tehtyja paatoksia kohtaan ja siten hankaloittavan esimiesty6ta. Osa
haastatelluista esimiehistda myos pohti valtauttavaa johtamista suhteessa tyontekijéiden
ikdan: vaikutusmahdollisuuksien antamisen ja luottamuksen osoittamisen arvioitiin lisaa-
van nuorten tyohon sitoutumista. Erityisesti nuoret putkialan esimiehet pitivat tarkeana si-
t3, ettd tyontekijoille annettiin mahdollisuus kdyttaa ammatillista osaamistaan.
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Luomalla ty6hon vaikutusmahdollisuuksia vanhempien tyontekijdiden puolestaan néhtiin
saavan enemman mahdollisuuksia kdyttaa kertynyttd asiantuntemustaan ja osaamistaan.
Lisaksi osa ikdadntyneista esimiehista koki esimiestydssa tapahtuneen muutoksen: yhteisen
neuvottelun ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden miellettiin korostuvan entistd enemman.
Valtauttava johtaminen edellytti esimiehiltd joustavuuden ja jamékkyyden vilista hallintaa:
esimiesten tuli olla valmiita tarvittaessa muuttamaan nakemyksidaan, mutta toisaalta pitd-
maan kiinni tarkeiksi katsomistaan periaatteista. Esimerkiksi erds esimies kuvasi pystyneen-
sd toteuttamaan muutoksen onnistuneesti siksi, ettd hdan kuunteli tydyhteison jasenten na-
kemyksid, mutta pystyi tarvittaessa sanomaan asioihin myds eridvan mielipiteensa ja pita-
maan kiinni omista paatoksistadan perustelemalla ne tyontekijoille.

Yhteisollisyyden tukeminen

Yhteisollisyyden merkitys tuli usein esille esimiesten onnistuneissa johtamiskokemuksissa: on-
nistuminen esimiehena liittyi siihen, etta oli onnistunut omalla toiminnallaan tukemaan ty6-
yhteison ilmapiirid. Lisaksi tydyhteison yhteisollisyys edisti esimiestydssa onnistumista, koska
esimiehen ei tarvinnut puuttua talldin tydyhteison keskinaisiin ristiriitoihin. Usein yhteisolli-
sessd ilmapiirissa tehtiin myos toitd oma-aloitteisemmin, silld kun tydyhteison jasenet saivat
tukea toisiltaan, ei esimiesta tarvittu jatkuvasti. Erds esimies kuvasi tydyhteison yhteisollisyyt-
ta seuraavasti:

”...me ollaan yks joukkue ja meilli on erilaiset roolit siind.” (H14, 60 v.)

Esimiehille tydyhteison yhteisollisyys nakyi hyvana yhteishenkena ja yhteisiin tavoitteisiin pyr-
kimisena.

Aineiston perusteella oli havaittavissa, ettd etenkin yli 50-vuotiaat esimiehet painottivat tyo-
yhteison yhteisollisyyden merkitystd. Tydyhteisén hyvén ilmapiirin arvioitiin vaikuttavan se-
ka tyontekijoiden ettd esimiesten omaan jaksamiseen myonteisesti. Alla olevassa haastatte-
lukatkelmassa erds sairaalassa tydskenteleva esimies kertoi tydkokemuksen mydta ymmar-
tdneensa, etta tydyhteison ristiriidat kuluttivat omia voimavaroja ja vaikuttivat negatiivisesti
omaan jaksamiseen.

"Jotenkin mulla on semmonen ymmdirrys tully tissi esi-, lihiesimiehend ollessa, et-
1 jos tid keskindinen vuorovaikutus henkilikunnan kesken ei toimi, niin ei tisti tuu

mitidn, se vie hirveesti voimavaroja.” (H4, 61 v.)

Yhteisollisyytta esimiehet kertoivat tukeneensa esimerkiksi jarjestamalla henkilokunnalle
virkistystapahtumia ja pyrkimalld olemaan itse lasnd tydyhteisossa. Yhteisissa virkistysta-
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pahtumissa irrottauduttiin tyosta ja opittiin tuntemaan tydyhteisdn jasenid myods tydajan
ulkopuolella. Esimiesten mielesta tydyhteison ristiriitatilanteita vdahensi, kun tyoyhteison ja-
senet tunsivat toisiaan myos tyoroolin ulkopuolella. Talldin myds kielteisista ja vaikeista asi-
oista pystyttiin puhumaan ennen kuin niista tuli tydyhteisdssa ongelmia. Téllainen toimin-
tatapa edisti yhteisollisyyttd, koska mahdollisia ristiriitoja pystyttiin ehkdisemaan jo varhai-
sessa vaiheessa.

Haastattelujen perusteella tydyhteison yhteisollisyytta koettiin tukevan sen, etta esimies
pystyi olemaan tarvittaessa tyontekijdiden tavoitettavissa. Esimiehet pohtivat tata myos
oman asiantuntemuksensa kautta, silld tydyhteison auttamisen ty6hon liittyvissa ongelma-
tilanteissa koettiin edistdvan yhteistyota ja tyon sujumista. Vaikka esimiehet kertoivat pyrki-
vansa olemaan tyOyhteisdn tavoitettavissa, he toivat esille kiireen ja hallinnolliset tyot tata
estavana tekijana.

Osa esimiehistd my6s pohti eri-ikdisyyden merkitysta tydyhteisossa. TyOyhteison eri-ikdisyys
saattoi pahimmillaan lisata tyontekijoiden vdlisia ristiriitoja, jotka taas heikensivét yhteisol-
lisyytta. Talloin tyoyhteisOssa ei osattu arvostaa erilaisia tydnteon tapoja. Erdan esimiehen
mielesta toisten arvostaminen ja tydyhteisdn yhteiset tavoitteet auttaisivat eri-ikdisten yh-
teistydn kehittdmisessa. Kyseisessa tyoyhteisdssa esiintyi voimakkaita ristiriitoja nuorten ja
vanhempien tyontekijoiden valilla.

"Oon pyrkinyt pubumaan sitd, etti ruvettas arvostaan toisia, ettdi vaikka onkin eri-
lainen luonne, erilainen tapa toimia, mutta tulos on hyvd, niin silti voitais olla iban,
ettd arvostan sitd ja auttamista ja tammostd, ettd syntyis titi me, ei me vastaan noi

vaan etti me oltais kaikki samassa veneessd.” (H15, 50 v.)

Yhteisten tavoitteiden arveltiin helpottavan johtamistyota. Talloin tydyhteisdssa tydsken-
neltdisiin yhteisten tavoitteiden eteen, ja tydntekijat olisivat myds sitoutuneita tyohon ja
tyotehtaviin. Eri-ikdisten yhteistyon haasteet nousivat esille 1dhinnd sairaalaorganisaatiois-
sa, joissa tyontekijoiden ikdjakauma oli varsin heterogeeninen. Putkialan nuoret esimiehet
puolestaan tarkastelivat yhteisollisyyden merkitystd tyontekijoiden tydssa viihtymista ja
tyohon sitoutumista edistavana tekijana.

Esimiesty6 vastuun ottamisena

Haastattelujen perusteella johtamistydssa onnistumista edisti se, ettd esimies toimi oikeu-
denmukaisesti seka otti aktiivisesti esimiehen roolin. Toisin sanoen esimiestydssa onnistu-
minen liitettiin vastuun ottamiseen tydyhteison johtamisesta. Esimiehen roolin ottaminen
merkitsi uskallusta tehda tyoyhteisossa tarvittaessa sellaisia paatoksia, jotka eivat miellytta-
neet tyontekijoita. Paatoksia ei tehty silloin yksittdisten tydntekijoiden toiveiden perusteella,
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vaan perusteena oli laajempi nakemys kokonaistilanteesta. Esimerkiksi erds esimies kuvasi
joutuneensa tyOyhteisossa ilmenneiden ristiriitojen takia tekemaan paatéksen muutokses-
ta, vaikka suurin osa tyOyhteisda vastusti aluksi tdta muutosta. Esimiehen ratkaisu naytti
vasta jalkikdteen onnistuneelta, koska suurin osa henkilostoa alkoi pitaa muutosta onnistu-
neena ja tyoilmapiiri kohentui.

Osa nuorista esimiehistd pohti onnistumistaan esimiehina kaverillisuuden ja esimiesaseman
tuoman paatdksentekovallan vilisessa jannitteessd. Tama ilmeni haastatteluissa pohdintoi-
na siitd, miten synnyttaa ja saada aikaan tyontekijoiden kunnioitusta ja arvostusta, mutta sa-
manaikaisesti sailyttaa laheiset valit.

"Mielestiini olen aina esimiesasemassa onnistunut siind, etti mulla on tinkka linja
kaikissa tekemisissd, ettd jos annetaan joku tehtivi, niin se tehddiin loppuun asti ja
sata on lasissa. Ja se tarkoittaa yleensi kylli sitd, ettd sillon ei niin sanotusti voi ka-
veerata omien tyontekijoitten kanssa. Mutta mé olen mielestini onnistunut siind aika
hyvin, ettii md olen, ellei tiilli sitten tinddin kuulu mitidn soradinii. Ma pystyn pi-
tdmddn kuitenkin semmosen tinkan linjan ja mé ainakin koen niin, ettd kaverit ar-
vostaa mun tekemisid.” (H47, 36 v.)

Esimiehen ja tydyhteison valisten suhteiden luottamuksellisuuden koettiin tukeneen johta-
mistydssd onnistumisessa. Talldin tydyhteison ja esimiehen valilla ei saanut olla liian suur-
ta etdisyyttd, ja esimerkiksi kahvitaukoja voitiin viettad yhdessa. Tydyhteison ja esimiehen
véliset luottamukselliset suhteet edellyttivdt, ettd esimiehen asema tunnustettiin. Saman-
aikaisesti osa hoitoalan esimiehista toi esille, ettd nuoret tydntekijat saattoivat suhtautua
esimieheen eri tavalla kuin vanhemmat tyontekijat. Eras haastateltava kuvasi, ettd nuorilla
tyontekijoilla ei valttamatta ollut samanlaista kunnioitusta esimiesta kohtaan kuin vanhem-
milla. Tyontekijoiden eri-ikdisyys nousi esille myds puheenvuoroissa, joissa johtamistydssa
onnistuminen liitettiin esimiehen oikeudenmukaiseen toimintaan. Esimiesten mielesta lah-
tokohtana oli, etta kaikkia kohdeltiin tydyhteisdssa tasapuolisesti, mutta samalla tama he-
ratti myos kysymyksia siitd, mitd oikeudenmukaisuus tarkoitti eri-ikdisten johtamisessa. Ta-
ma ndkyi esimiesten tydssa kysymyksena siitd, miten otetaan huomioon eri-ikdisten tyonte-
kijoiden usein erilainen kokemustausta.

"Siind on sitten haaste kun on eri-ikdisii ibmisii ja erilaisia yksiloitd, niin sitten kun
meidin joku virkaehtosopimus sanoo, ettd kaikkia pitid kobdella tasapuolisesti, siindi
koen erittiin semmosta ristiriitaa, kun mikd on sitten se tasapuolinen? Onko se, etti
Jaetaan yhti paljon kakkusiivua jokaiselle vai katotaanko sielti, etti kenelli on niiti

mahdollisuuksia...?” (H 19, 59 v.)
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Oikeudenmukainen toimintatapa oli esimiesten mielesta tasapuolista paatoksista viestimis-
ta koko henkilostolle seka sitd, ettd tyontekijoita kohdeltiin tydyhteisdssa yhtaldisesti. Tahan
kuului haastateltavien mielesta se, etta esimiehen tuli ajatella johtamisessa ensisijassa tyo-
yhteison etua ja tavoitteiden saavuttamista. Oikeudenmukaisen toimintatavan toteutumis-
ta edisti se, etta tydyhteisdssa oli maaritelty esimerkiksi yhteisesti hyvéksytyt palkitseminen
kriteerit. Keskeista oli se, ettad esimies ei asettunut kenenkdan puolelle, vaan pyrki toimi-
maan tasapuolisesti suhteessa tydyhteison jaseniin.

Esimiehet my0s saattoivat kokea olevansa ristiriitaisessa tilanteessa tyontekijoiden ja ylem-
man johdon valissa. Tyontekijoiden voitiin tdlléin kokea odottavan esimiehen olevan heiddn
puolellaan, kun taas esimies itse saattoi mieltaa itsensa enemman tyénantajan edustajaksi.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd oikeudenmukaisen toimintatavan seka vastuunottami-
sen esimiehen tydstd koettiin edistavan johtamistydssa onnistumista.

Joustavuus ja yksiléllisyys johtamisessa

Johtamisen joustavuus tuli esille puheenvuoroissa, joissa haastateltavat pohtivat sitd, kuin-
ka tyontekijoiden tydhyvinvointia voitaisiin liséta. Yksilollisyys ja joustavuus tarkoittivat en-
nen kaikkea tyontekijoiden yksildllisten eldmantilanteiden huomioon ottamista, joustavuut-
ta tyOajoissa seka toisaalta ikadn liittyvien tekijéiden huomioimista. Aineiston perusteella
voi todeta, ettd johtamistydssa onnistumista arvioitiin talldin vahvasti tyontekijéiden tyohy-
vinvoinnin ja voimavarojen nakdkulmista.

Yksilollisyyden ja joustavuuden merkitysta johtamistydssa korostivat tydntekijoiden eri-ikdi-
syys ja erilaiset asenteet. Esimerkiksi erds esimies toi esille, etta eri-ikdiset tyontekijat suh-
tautuivat eri tavalla tydhonsa ja myds asenteet tyota kohtaan vaihtelivat. Esimiehen mie-
lesta nuorilla tyontekijoilla tyo ei ollut endd samalla tavalla keskeiselld sijalla elamdssa kuin
vanhemmilla tyontekijoilla oli ollut. Erilaisten tydhon liittyvien asenteiden takia esimiestyds-
sd onnistumista saattoi auttaa se, ettd osasi soveltaa erilaista johtamistapaa eri-ikdisten kes-
kuudessa.

”.. . kylli nuorilla on erilainen asenne tyohin. Esti meilld vanhoilla vieli ja vieli niil-
ld, jotka nyt on jidnyt tissi vihin aikaa sitten elikkeelle, niin se tyé oli aika tirkei
ja tietylli tavalla semmonen erittiin arvokas asia. Siind on muutos, etti elimdi on

muutakin kuin tyo.” (H19, 59 v.)

"Nuorille tiytyy tavallaan olla ehki tiukempi, mutta ehki jopa myoskin nuorempi.
Eli tarkoitan sitd, etti vaikka nyt esimerkiks mind, etti mé oon viiskymppinen esi-
mies, niin tavallaan mun pitiis olla sitten parikymppinen esimies myoskin, etté loytyi

tavallaan erilainen johtamistyyli, libestymistyyli niihin nuorempiin.” (H15, 50 v.)
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Joustavuus tarkoitti esimiehille Iahinna tydajoissa joustamista ja henkil6kohtaisten menojen
huomioon ottamista. Putkialan esimiehet toivat esille joustavuuden yhtena keinona edistaa
nuorten tydntekijoiden sitoutumista tyohon, kun tyodntekijoille annettiin mahdollisuus sovi-
tella tarvittavia pakollisia menoja tydajoiltaan usein ennakoimattomaan tydhon. Tama edel-
lytti joustavuutta esimieheltd, silla hanen taytyi pystya tarvittaessa toimimaan tydntekijan
roolissa tydmaalla. Hoitoalan esimiehet puolestaan pohtivat tyontekijdiden tydhyvinvoinnin
tukemista esimerkiksi muokkaamalla tarvittaessa tydnkuvia. Joustavuus ei koskenut pelkas-
tdan lahiesimiestyotd, vaan koko organisaatiossa tuli osata myds laajemmin tunnistaa eri-
ikdisyyteen liittyvat haasteet.

Esimiesty6ssd saatu tuki

Haastatteluissa tuli esille, ettd tuen saaminen esimiestydhon seka kollegoilta ettd omalta
esimiehelta auttoivat johtamistydssa. Kyse oli siitd, millaista tukea keskijohdossa toimivien
ldhiesimiesten oli mahdollista saada tyodlleen. Esimieskollegojen tuki liittyi epdmuodollisiin
keskusteluihin, joita saattoi kdyda esimerkiksi esimiesty6hon liittyvista haasteista ja saada
ndin tukea omalle tyolleen. Kollegiaalista tukea edisti myds, jos organisaatiossa oli saanndl-
lisia kokoontumisia esimiesten kesken.

"Mulla on hyvi raustatuki itselld, elikki kollegat, oma esimies, et he taas sitten tuo si-
td semmosta rybmihenkee, me-henkee, ja se loytyy hyvin helposti. Ettéi md oon aina-
kin ollu tiilli tyspaikalla hirveen tyytyviinen siitd, etti meilli on semmonen avoin

porukka miki pystyy keskustelemaan asiasta kuin asiasta.” ( H15, 50 v.)

Etenkin nuorille esimiehille kokeneempien kollegojen kanssa keskusteleminen antoi tukea
tyon tekemiseen. Kollegat saattoivat tuoda esille omia kokemuksiaan ja ehdotuksia siitd,
miten haastavista esimiestyon tilanteista voisi selvitd. Kollegiaalisen tuen merkitys tuli esil-
le etenkin uudistustilanteissa, joissa esimies saattoi joutua kohtaamaan muutosvastarintaa
tydyhteison taholta. Johtamistydssa onnistumista edisti kollegiaalisen tuen ohella se, ettd
ylin johto luotti esimieheen. Erityisesti nuorille esimiehille oli tarkeda, etta organisaatiosta
sai tukea lahiesimiehend toimimiseen ja pystyi keskustelemaan oman lahiesimiehen kanssa.
Nuorilla esimiehilld yksin jadmisen kokemukset esimiesty6ssa aiheuttivat kuormittumista.
Talldin entista olennaisemmaksi tulee tuen saamisen mahdollisuus ja systemaattinen tuen
organisointi.
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6.5 Yhteenvetoa esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksista
toimivasta esimiestydsta

Seuraavaksi tarkastellaan, miten esimiesten ndkemykset toimivista johtamistavoista vastasi-
vat tyotekijoiden nakemyksia hyvasta johtamisesta. Tulosten perusteella niissa oli seka yhta-
ldisyyksia etta hieman erilaisia painotuksia. (ks. taulukko 12.)

Tyontekijat kuvasivat toimivaa johtamista avoimena vuorovaikutuksena, innostamisena, las-
ndolona ja vastuun ottamisena. Tyontekijoiden haastatteluissa korostui esimiehen lasna-
olon merkitys; esimieheltd odotettiin tukea ja tydyhteison toiminnassa mukana olemista.
Lisaksi tyontekijat korostivat vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon, palautteen saamista
sekd tehdyn tydn huomiointia. Esimiehen ja tydyhteison véliset keskustelukdytannét nou-
sivat niin ikdan merkityksellisiksi tyontekijoiden mielesta. Esimiehet puolestaan liittivét joh-
tamisen onnistumisen valtauttavaan johtamiseen eli toimintamahdollisuuksien antamiseen
tyontekijoille, yhteisollisyyden tukemiseen, joustavuuteen ja vastuunottamiseen. Esimiesten
onnistuneissa johtamiskokemuksissa korostui se, miten onnistuttiin vuorovaikutuksen ylla-
pitdmisessa henkildston kanssa.

Suurin ndkemysero liittyi Idsndoloon: esimiehet toivat usein esille, etta tydyhteisdssa ei ol-
lut mahdollista viettaa aikaa niin paljon kuin olisi halunnut. Tydntekijat tulkitsivat taman esi-
miehen etddntymisend tyon kdytannoista. Tama puolestaan hankaloitti vuorovaikutuksen
yllapitamistd henkildston kanssa. Lisaksi etenkin vanhemmat tyontekijat kuvasivat toimivaa
lahiesimiesty6ta arvostuksen tunteen saamisena ja tyontekijoiden nakemysten puolustami-
sena. Lahiesimiehet eivét kuitenkaan pohtineet rooliaan tyontekijdiden ndkemysten eteen-
pain viemisena. Esimiesten haastatteluissa nousi esille yhteisollisyyden yllapitdaminen; yhtei-
set tavoitteet ja niihin sitoutuminen miellettiin keskeisena eri-ikdisten yhteisty&ta rakenta-
vana tekijana. Seka esimiehet ettd tyontekijat korostivat tydyhteison vaikutus- ja toiminta-
mahdollisuuksia. Esimiehet tarkastelivat vaikutusmahdollisuuksia tyontekijoiden itseohjau-
tuvuuden lisddmisessd, kun taas tyontekijoille vaikutusmahdollisuudet olivat keino kayttaa
omaa asiantuntemustaan ja saada sananvaltaa omaan tyohon.
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Taulukko 12. Esimiesten ja tyontekijoiden kokemukset toimivasta lahiesimiestyosta

Tyontekijoiden kokemukset toimivasta
lahiesimiestyosta

Lasndolo
- Tukeminen ty6ssa
- Tyon kdytantojen ja tyon arjen tuntemus
- Tyon tekeminen kiiretilanteissa

Avoin vuorovaikutus
- Yhteiset keskustelukaytannot
- Yhteinen neuvottelu ja keskustelu
- Kuuntelu ja mielipiteiden
huomioon ottaminen

Innostaminen
- Palautteen antaminen ja kannustaminen
- Myodnteinen vuorovaikutus tydntekijoihin
- Toiminta- ja vaikutusmahdollisuudet

Vastuun ottaminen
- Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
— Jamakkyys ja paatoksista kiinni pitdaminen
- Tyontekijéiden puolustaminen

Esimiesten kokemukset
johtamistydssa onnistumisesta

Yhteisollisyyden tukeminen
- Yhteiset tavoitteet
- Yhteistydn toimivuuden tukeminen

Valtauttava esimiestyo
- Vaikutus- ja toiminta-
mahdollisuuksien lisédminen
- Itseohjautuvuuden tukeminen
- Tyontekijoiden ndkemysten kuuntelu

Joustavuus
- TyGajoissa joustaminen yksilSllisesti
- Ty6n muokkaaminen ja inhimillisyys

Vastuun ottaminen
- Oikeudenmukaisuus
- Jamakkyys
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7 Vaihe Il unelmat:
millaisia ideaalityopaikkoja on eri-ikaisilla?

Arvostavassa haastattelussa hyvien kokemusten kasittelyn jalkeen huomio kiinnitettiin ide-
aaliin eli mika voisi olla paras mahdollinen tilanne tyopaikalla. Haastateltavat visioivat min-
kalaisista asioista rakentuisi heiddn unelmatydpaikkansa seka minkalaista johtaminen téllai-
sessa ideaalitilanteessa olisi. Unelmatydpaikkoja kasiteltiin seka tydntekijoiden ettd esimies-
ten haastatteluissa. Molempien ryhmien vastauksissa nousi esiin hyvin samankaltaisia asioi-
ta, joskin ndkokulma asiaan saattoi vaihdella hieman. Seka tyontekijoiden ettd esimiesten
unelmat jakautuivat padasiassa viiteen osa-alueeseen: toimivaan tyon organisointiin, toi-
mivaan tydyhteisdon, tydntekijéiden huomioimiseen, mahdollisuuksien tarjoamiseen seka
tyon hyvin tekemisen mahdollistamiseen.

Toimiva tyén organisointi

Tyon organisoinnin toimivuus nousi keskeisesti esiin kaikkien ikdryhmien kuvauksissa, mut-
ta nuorimmassa ikdryhmdssa hieman muita enemman. Haastatteluissa nousi esiin useita
erilaisia toiveita tyon organisointiin. Toiveet liittyivdt muun muassa tydnjaon toimivuuteen,
tydmadran kohtuullisuuteen ja kiireen vahenemiseen sekd tyohon liittyvien asioiden ja on-
gelmien ratkaisemiseen. Erityisesti nuoret toivoivat myds enemman jatkuvuutta tydhonsa
pidempina tydsuhteina. Myds parempaa palkkaa toivottiin erityisesti kahdessa nuorimmas-
sa ryhmassa.

Tyontekijoiden tyon organisointiin liittyvissa unelmissa korostuivat erityisesti kaksi asiaa: re-
surssien riittavyys ja tydaikojen sad@nndllisyys. Resurssien riittavyys tarkoitti padasiassa tyon-
tekijoiden riittdvaa maaraa. Henkildkunnan riittavyys nostettiin esiin lahes poikkeuksetta
kaikissa ikdaryhmissa ja organisaatioissa. Seka sairaalaorganisaatioissa ettd putkialan yrityk-
sessa koettiin, ettd ihannetilanteen saavuttaminen vaatisi joko enemman tydntekijoita tai
pienempaa tydmaaraa.

"Me saatiin enemmiin henkilokuntaa tai vihemmdin potilaspaikkoja, jommin kum-

min pdin.” (H31, 40 v., tyontekiji)

Haastateltavat mainitsivat unelmakuvauksissaan usein nykyista lyhyemmat tyopaivat ja nor-
maalit tydajat. Tydaikojen saanndllisyyteen liittyvat unelmat olivat tyypillisia erityisesti put-
kialan tyontekijoilla, joilla tydpaivien pituutta oli vaikea ennustaa ja ne venyivédt usein pit-
kalle iltaan. Tydajat nousivat esille kuitenkin myds terveydenhuollon tyéntekijoiden vasta-
uksissa, joissa toivottiin esimerkiksi enemman viikonloppuvapaita. Tydpaivien pituus ja tyo-
aikojen epasaanndllisyys nahtiin ensisijaisesti tyon organisoinnin puutteena, johon voidaan
vaikuttaa tyon toimivalla suunnittelulla ja aikatauluttamisella.
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"Ebki ne on sit osannut alkaa aikatauluttaa oikein noita tehtivid, etti tyopiiviitkin

pysyisi kabdeksassa tunnissa, tai ainakin alle kymmenessi.” (H48, 28 v., tyontekiji)

Tyon organisointiin liittyvia seikkoja nousi esiin myds esimiesten haastatteluissa - erityisesti
nuorilla putkialan esimiehill3, joita oli pddasiassa putkialan yrityksessa. Putkialan esimiehet
korostivat erityisesti toimivaa tehtavien jakoa ja organisointia sekd asioista tiedottamista ja
tyotavoitteiden realistisuutta. Sairaalaorganisaatioiden esimiehilld nousi esille tyontekijoi-
den tavoin keskeisena resurssien riittavyys.

“Tietysti jos nyt iban timmdésti ibannetilaa toivoo, niin me on nyt vuoden alusta saa-

tu pikkuisen meiin potilaspaikkoja tiputettua, mutta tietysti pikkuisen lisid ei tekis

pahaa, etti olis hiukan viljempi se meiin henkilostoresurssi.” (H21, 41 v., esimies)
Toimiva ty6yhteiso
Tyoyhteison merkitysta korostettiin kaikissa ikdryhmissa ja organisaatioissa. Tarkeaksi koet-
tiin muun muassa tyoyhteison yhtendisyys ja yhteishenki. Tyontekijat toivoivat, ettd kaikki
tydyhteison jasenet tulisivat toimeen keskenaan ja kaikki otettaisiin mukaan tydyhteisoon.
Toiveena oli, ettei tydyhteiso jakautuisi eri ryhmiin esimerkiksi tyontekijdiden idan perusteel-
la. Tyontekijat myos toivoivat, ettd tydyhteisdssa huomioitaisiin toiset ja autettaisiin tydto-
vereita aina tarvittaessa. Tyoyhteison koettiin toimivan parhaiten silloin, kun silld on yhteiset
tavoitteet, toimintatavat ja sdannot, joita kaikki tyoyhteison jasenet noudattavat. Samalla
kuitenkin toivottiin my0s, ettd tydyhteisdssa ymmadrrettaisiin ja arvostettaisiin erilaisia per-
soonia seka hyvaksyttdisiin erilaisia tydskentelytapoja.

»

eidn tyontekijoittenkin pitiis muuttaa sillilailla tavallaan tyoskentelytapoja, et-
td me hyviksyisimme enempi toistemme tavat ja asenteet ja erilaiset luonteet ja tavan

tydskennellii ja sen semmosta”. (H29, 56 v., tyintekiji)

Tyoyhteison toimivuus oli yleisin toive esimiesten vastauksissa. Esimiehet toivoivat tydyhtei-
sOssa vallitsevan hyvan yhteishengen ja kaikkien tydyhteison jasenten puhaltavan yhteen
hiileen. Esimiehet korostivat tyontekijoiden tavoin tyoyhteison yhteisten pelisadntdjen tar-
keyttd ja avuliaisuutta tydyhteison jasenten keskindisessa kanssakaymisessa. Tydyhteison
toimivuus tuli esille kaikkien ikdryhmien ja organisaatioiden esimiesten vastauksissa, mutta
se korostui hieman muita enemman vanhimpaan ryhmaan kuuluvilla esimiehilla.

“Varmaankin tyoybteison yhtendistiminen ja se, etti on saatu kaikki eri tyotehtiivissi
olevat ja erilaiset ihmiset tissi pubaltamaan sinne yhteen biileen.” (H35, 25 v., esi-

mies)

”...oli timmaonen tiimihenki luotu, ettdi se ei ontunut mistiin kohtaa. Ettdi jos toinen

tarvis apua, niin sitd oltiin valmiita auttamaan.” (H14, 60 v., esimies)
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Tyontekijéiden huomioon ottaminen

Tyontekijoiden huomioon ottaminen nousi esiin kaikkien ikdryhmien haastatteluissa. Tyon-
tekijat toivoivat esimiehen olevan helposti Idhestyttava ja lahelld henkilokuntaa. Sairaala-
organisaatioissa toivottiin esimiehen konkreettista lasndoloa arkipdivan tyotehtavissd, put-
kialan yrityksessa puolestaan koettiin riittavaksi, ettd esimies on tavoitettavissa esimerkiksi
puhelimitse. Kaikissa ikdryhmissa ja organisaatioissa toivottiin, ettd esimies kohtelisi tydnte-
kijoita tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti sekd huomioisi tyontekijoiden mielipiteet. Tyon-
tekijat myos toivoivat esimiehen antavan palautetta seka osoittavan arvostusta tyontekijoi-
ta kohtaan.

"Henkilokunnan tukemista ja hyvin olon antajana, tavallaan semmosena kannusta-
vana ja ehki tavallaan myis osallistuvana henkilond siihen samaan.” (H13, 55 v,
tyontekiji)

Esimiesten vastauksissa tyontekijoiden huomioiminen nousi esille enemmankin jaksami-
sen ja motivaation tukemisena. Tamankaltaisia asioita mainittiin erityisesti sairaalaorgani-
saatioissa tyoskentelevien esimiesten vastauksissa. Esimiehet mainitsivat keskeisind asioina
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja jaksamisen tydssa. He my0s korostivat tyon mielekkadksi ko-
kemisen tarkeyttd. Putkialalla tydskentelevien nuorten esimiesten haastatteluissa mainittiin
puolestaan tarkednd esimiesten luottamus tyontekijoihin ja heiddn ammattitaitoonsa seka
taman luottamuksen osoittaminen tyontekijoille.

»

utta lihinnd just toi, ettdi se luottamus osoitettiin, etti me tiedimme, ettd nimd
kaverit pystyy tihin. Jos kyseenalaistetaan, ei vaan luoteta siihen, etti saa hommat
Jérjestettyd, vaan ollaan just nimenomaan kurkkimassa olan yli, niin se on rasittavin

homma, mitdi si voit ammattimiehelle tehdi.” (H51, 27 v., esimies)

Mahdollisuuksien tarjoaminen

Tyontekijat toivoivat vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhonsa sekda mahdollisuutta oman
tyon kehittamiseen. Esimiehen odotettiin tarjoavan tydntekijoille mahdollisuuksia osallistua
esimerkiksi tyota koskevaan paatoksentekoon. Tyontekijat kokivat tarkednd, ettd paatoksia
ei tehty ylhdalta pdin, vaan etté tyontekijoille tarjotaan mahdollisuus osallistua esimerkiksi
uudistusten suunnitteluun ja toteuttamiseen. Naitd pidettiin tarkedana kaikissa ikaryhmissa
ja organisaatioissa, mutta ne korostuivat hieman muita enemman 31-50- vuotiailla tyonte-
kijoilla. Myds mahdollisuutta oman tyon kehittdmiseen pidettiin tarkedna. Tyontekijat myos
toivoivat, ettd tydssa olisi mahdollisuuksia kehittya ja kouluttautua omien ammatillisten tar-
peiden ja kiinnostusten mukaan. Etenemismahdollisuuksia ja mahdollisuuksia uusiin haas-
teisiin toivottiin myds erityisesti kahdessa nuorimmassa ikdaryhmassa.
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"Demokratia pelaisi siini médrin, etti pystyis alaiset sitten tosiaan, ettd esimies pystyis
toteuttamaan tai ainakin kuuntelemaan ja ottaa ne sitten sillain vakavissaan ne uu-
distusehdotukset. Etti siind olis vihin niin kun kaikilla sitten pelivaraa, etti voitais
yhteistuumin lihted viemdin niiti uudistuksia eteenpdiin.” (H42, 40 v., tyontekiji)

Esimiesten vastauksissa mahdollisuuksien tarjoaminen tydntekijoille nousi esiin erityisesti
toiveena toiminnan kehittamisesta yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tata toivoivat erityisesti
keski-ikdiset terveydenhuoltoalan esimiehet. Esimiehet toivoivat, ettd tydyhteisdssa voitai-
siin yhdessa pohtia ja suunnitella toimintaa seka kehittda tyota. Erityisesti sairaalaorganisaa-
tioissa esimiehet myd6s kokivat mielekkaaksi, ettd tyontekijat ja esimies sopisivat yhdessa
tietyistd tyon organisointiin liittyvistd asioista kuten tyovuoroista.

"Se mitd md ite arvostan ja yritin antaa henkilistolle tilaa, etti he saa ite mahdol-
lisimman pitkdille suunnitella siti pdivittiisti tyotiin ja olla ite siti kebittamassi.”
(H21, 41 v., esimies)

Tyén hyvin tekemisen mahdollistaminen

Mahdollisuus tehda ty6 hyvin nousi esille erityisesti sairaalaorganisaatioissa tyoskentelevi-
en tyontekijoiden haastatteluissa. Ystavallista ja asiallista kdytosta potilaita kohtaan pidet-
tiin hoitotydssa keskeisind asioina. Erityisesti vanhustenhoidossa nousi esiin my6s potilai-
den viihtyminen ja turvallisuudentunne. Tyontekijat toivoivat muun muassa, etta heilla olisi
enemman aikaa potilaille ja ettd jonotusajat hoitoon olisivat lyhyempia.

"... se tyd ei olis endid niin tiubatabtista, elikkd sielli olis siti aikaa sen potilaan kans-
sa olemiseen, ettd vois vaikka ottaa, ja lihetiis piballe, kaunis ilma.” (H13, 55 v,
tyontekiji)

Tyon hyvin tekemisen mahdollistaminen nousi esiin my6s sairaalaorganisaatioissa tyosken-
televien esimiesten haastatteluissa. Esimiehet toivoivat ylipaataan laadukasta hoitoa ja pal-
velua seka korostivat ammattitaitoisen henkildstdon merkitysta hoidon laadun varmistami-
sessa. Esimiehet nédkivat myos tyon hyvin tekemisen liittyvan kiintedsti aiemmin mainittui-
hin toiveisiin, kuten tyontekijoéiden jaksamiseen ja hyvinvointiin.

"Me ollaan onnistuttu hyvin tissi potilaitten hoidossa ja annetaan laadukasta hyvii
hoitoa, ja sitten henkilokunnan hyvinvointi on kobdallaan. He osaa tehdi titi hoito-
1yord, etti heilli on tarvittavar tiedot ja taidot. Ja sitten tid ryohyvinvointi, et he jak-
saa huwomioida potilaan yksilond. Ja tii henkilokunnan keskindinen vuorovaikutus

toimii ja he jaksaa tehdi hyviid hoitotyiti.” (H4, 61 v., esimies)
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Yhteenveto unelmista

Tyontekijoiden ja esimiesten kuvailemat ideaalitilanteet eivat poikenneet merkittavasti toi-
sistaan, joskin tyontekijat ja esimiehet ldhestyivat usein kuvauksissaan samankaltaisia asi-
oita hieman eri ndkokulmista. Unelmakuvauksissa oli havaittavissa joitain toimialakohtaisia
eroja: tyontekijoiden huomioimisessa sairaalaorganisaatioissa tyoskentelevat toivoivat huo-
mattavasti putkialan tyontekijoitd enemman esimiehen konkreettista ldsndoloa tyon teke-
misen arjessa. Toimialakohtaisia eroja oli havaittavissa myds tyon hyvin tekemisen mahdol-
listamisessa, joka korostui sairaalaorganisaatioissa, ja erityisesti vanhustenhoidossa tydsken-
televien tyontekijoiden ja esimiesten unelmissa, mutta joka ei noussut juuri esille putkialalla
toimivien vastauksissa. Erityisesti toimivan tyOyhteison tarkeytta ja tyontekijéiden huomioi-
mista korostettiin kaikissa ikaryhmissa.

Huomionarvoista seka tyontekijoiden etta esimiesten unelmakuvauksissa oli niiden tavalli-
suus ja vaatimattomuus: haastateltavat eivat visioineet korkealentoisia unelmakuvia, vaan
unelmat liittyivat hyvin pitkalti tydpaikkojen ja tydyhteisdjen perustoimintaan. Tydmadrien
toivottiin olevan kohtuullisia ja tydnteon sujuvan jouhevasti, tydyhteis6on kaivattiin hyvaa
yhteishenked, esimiesten toivottiin toimivan oikeudenmukaisesti ja tyontekijaa tukevasti,
tyontekijoille kaivattiin vaikutusmahdollisuuksia tyépaikan asioihin ja resurssien toivottiin
olevan riittavat, jotta ty6ta voitaisiin tehda mahdollisimman hyvin. Unelmakuvauksissa esiin
nousseet asiat olivatkin hyvin pitkalti tydyhteison toimivuuteen liittyvia perusasioita, joiden
tulisi jo toimia. Kuvausten perusteella vaikuttaisikin siltd, ettd tydpaikoilla on vield paljon ke-
hitettavaa perusasioissa samoin kuin johtamisessa ja tydyhteison toiminnassa.
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8 Vaihe lll: Tyopajat — suunnittelu ja toteutus
vuorovaikutteiseksi tyopaikaksi

Tydpajojen toteutus

Tutkimustuloksia tydstettiin tydpajoissa arvostavan haastattelun periaatteiden mukaises-
ti. Tavoitteena oli, ettd kyselyssa ja haastattelussa saatuja tutkimustuloksia reflektoidaan ja
niista muodostetaan yhteistd ymmarrysta ja tuotetaan ehdotuksia tydyhteisojen kehittami-
seen. Ensimmaisessa tyOpajassa esiteltiin kyselyn ja haastattelujen alustavia tuloksia. Toi-
sessa tyopajassa tydyhteiso valitsi tutkimustulosten avulla konkreettisen tavoitteen, johon
padsemiseksi tydstettiin kehittdmissuunnitelma. Yhteiset tydpajat antoivat mahdollisuuden
kasitelld tutkimuksen tuloksia yhdessa siten, ettd organisaatiot saivat tietoa johtamiskaytan-
tdjensa ja tyohyvinvoinnin nykytilasta seka keinoja niiden kehittamiseksi.

Tydpajat I: Tutkimustulosten reflektointia

Kysely- ja haastatteluaineistojen tulokset herattivat osallistujissa pohdintaa erityisesti 13-
hiesimiestyon ja tydyhteison merkityksesta tydhyvinvoinnin syntymisessa (ks. Taulukko 13).
Hoitoalan tydyhteisdissa hyvaa johtamista kuvaava esimiehen lasndolo heratti kysymyk-
sid. Osa osallistujista huomautti, ettd esimiehen osallistuminen tydn tekemiseen oli kdytan-
ndssa mahdotonta ja myos ristiriidassa esimiestydn vaatimusten kanssa. Esimiehen lasna-
olon arveltiin olevan hoitoalalla esimiestyon ihanne, mutta tallaisen johtamistavan toteut-
tamisen ei enda nykyisin arveltu olevan mahdollista. Tyopajassa esimiestyo ldsndolona sai
toisenlaisia painotuksia: osallistujat kokivat tarkedna, etta esimies viettaisi aikaa tyoyhtei-
son kanssa ja perehtyisi tydon tekemisen kaytantoihin. Osallistujat myds korostivat avointa
vuorovaikutusta johtamissuhteissa: tyontekijoiden kannustaminen ja palautteen antami-
nen miellettiin tyossa motivoiviksi. Esiteltyihin tutkimustuloksiin osallistujat toivat lisdyksina
luovuuden ja armeliaisuuden merkityksen. Ndista viimeksi mainitulla tarkoitettiin esimiehen
ja tyontekijan valisen molemminpuolisen ymmarryksen ja anteeksiantamisen merkitysta.
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Taulukko 13. Tutkimustulosten reflektointia (kahden organisaation tydpajat)'

Millaisia Mydnteisen vuorovaikutuksen ylldpito tydntekijéihin
lisdyksia Kannustava vuorovaikutus: palaute ja arvostaminen
tutkimustuloksiin | Lasndolo tydyhteisdssa: tydn kdytantdjen tuntemus
hyvasta Rohkeus ja luovuus johtamisessa

johtamisesta? Positiivinen asenne

Armeliaisuus ja arvostaminen

Yhteisollisyys ja erilaisuuden hyvaksyminen

Erilaisuuden hyddyntaminen ja tyontekijoiden osaamisen hyddyntaminen
Tyota raataloity yksilollisten toiveiden/voimen mukaan

Tasapuolisuus

Lahiesimiestyon ohella osallistujat painottivat yhteisollisyytta: esille tuotiin erilaisuuden
arvostamista ja yhteisten tavoitteiden merkitysta. Osallistujien pohdinnoissa tuli esille tyo-
yhteisOtaitojen merkitys eli se, ettd otettiin huomioon tydkavereita ja annettiin myonteista
palautetta. Toimivan lahiesimiestyon ohella painotettiin myds sellaisen organisaatiokult-
tuurin luomista, jossa tuettaisiin tyontekijoiden kuulluksi tulemista ja annettaisiin osallistu-
misen mahdollisuuksia. Osa osallistujista ilmaisi huolensa siitd, etta vaikka organisaatiossa
saatettiin jarjestaa tilaisuuksia tyontekijoiden kuulemiseksi, niin siltikdan tyontekijat eivat
kokeneet tulevansa kuulluksi eikd henkildston nakemyksid koettu otettavan riittavasti huo-

mioon.

Tydpajat ll: Johtamisen ja ty6yhteisdn kehittdminen eri-ikdisten tybhyvinvointia tukevaksi

Toisessa tyOpajassa osallistujat valitsivat tydyhteisolleen tarkedksi koetun kehittamistee-
man. Tarkoituksena oli, ettd kaikki tydyhteison osallistujat voisivat sitoutua valittuun kehitta-
misteemaan, ja ettd siihen my0s voitaisiin vaikuttaa tydyhteisdssa. Teeman valinnassa hyo-
dynnettiin my0s kysely- ja haastatteluaineiston tuloksia. Valittuaan yhteisen kehittamistee-
man osallistujat pohtivat ryhmatyona keinoja sen saavuttamiseksi. Eri tydyhteistjen valitse-
mat teemat liittyivat ty6yhteison yhteishenkeen ja yhteisiin tavoitteisiin, henkilékunnan jaksa-
miseen ja hyvinvointiin sekd vaikutusmahdollisuuksiin ty6ssd. Taulukossa 14 on koottu tiivis-
tetysti erilaiset kehittamisteemat ja niiden saavuttamista tydyhteisossa tukevat tekijat. Tama
yhteenvetotaulukko perustuu kaikissa kolmessa organisaatiossa toteutettuihin tydpajoihin.

% Putkialan organisaatiossa tydpajat rakentuivat toisella tavalla eikd ensimmaista tyopajaa
pidetty siella.

94



Vaikutusmahdollisuuksien lisééminen koski mahdollisuuksia vaikuttaa konkreettisesti omaan
tyohon. Vaikutusmahdollisuuksien liséamista perusteltiin silld, ettd tama lisdisi tyontekijoi-
den voimavaroja ja tasapainottaisi tyon vaatimuksia. Tyontekijoilla nahtiin talldin olevan
mahdollisuus saddelld ainakin jossain madrin tyon tekemisen aikatauluja. Konkreettise-
na asiana vaikutusmahdollisuuksien lisddminen tydvuoroihin oli keino, jolla arvioitiin voi-
tavan lisattdvan joustavuutta. Nuorille tydntekijoille tama tarjosi heidan toivomiaan mah-
dollisuuksia joustaa tydvuoroissa, kun taas vanhemmat tyontekijat saivat mahdollisuuksia
muokata ty6taan tydaikojen muodossa. Erds tydyhteiso teki tydpajassa yhteiset pelisddnnot
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisdédmiseksi. Keskeista oli, ettd naita vaikuttami-
sen mahdollisuuksia oli yhtaldisesti kaikilla tyontekijéilld ja niihin oli laadittu oikeudenmu-

kaiset pelisaannot.

Henkilékunnan jaksamisen ja hyvinvoinnin lisddmiseen liittyvan kehittdmisteeman valinneet
tyOyhteisot mielsivat tydn organisoinnin seka tyon kuormittavuuden hallinnan tukevan ta-
voitteiden saavuttamista. Tyon organisoinnissa korostettiin yhteisten kdytantdjen ja vastui-
den muotoilemista esimerkiksi tiedon jakamiseen ja palkitsemiseen. Erddssa tydyhteisdssa
taustalla oli tilanne, jossa ty6ta oli tehty vuosia tietyssa jarjestyksessa. Entisenlainen tyon
tekemisen tapa ei ollut kuitenkaan enda mielekas, silla tydn resurssoinnissa oli tapahtunut
merkittdvia muutoksia. Muuttunut resurssitilanne aiheutti henkildstélle jaksamisongelmia,
kun tyota ei enda pystynyt tekemaan samalla tavalla kuin ennen. Tahan miellettiin keinoksi
tyontekijoiden voimavarojen vahvistaminen lisdédamalla vaikutusmahdollisuuksia ja ammatil-
lista osaamista. Lisdksi osa nuorista tyontekijoista toi esille, ettd kyse oli myos itseluottamuk-
sen lisddmisesta. Kun tydssa sai onnistumisen kokemuksia, myds luottamus omaan osaami-

seen vahvistui.

Tybyhteisén yhtendisyyteen liittyvan tavoitteen asettaneet tydyhteisot pohtivat yhteisten
tavoitteiden muotoilemista, yhteisollisyyden yllapitdmista sekd palautteellisuuden lisaa-
mistd. Yhteisten pelisdantdjen koettiin edistdvan oikeudenmukaisuutta tydyhteisossa. Yh-
teisten tavoitteiden rakentaminen ndhtiin usein esimiehen vastuulla olevaksi tai ainakin
hdnelta toivottiin aktiivista osallistumista niiden kehittdmiseen. liman yhteisia tavoitteita ei
my0Oskdan valttamatta osattu arvostaa erilaisia tapoja tehda ty6t3, silla jos ei ollut yhteista
padamaaraa, saatettiin tyd nahda kapea-alaisesti vain omasta nakdkulmasta. Pahimmillaan
tama hajotti yhteisollisyytta ja tydyhteisotaitoisuutta, koska toisten tukemisen kulttuuri jai
heikoksi.

Yhteisollisyyden yllapitdmisessa korostuivat keskeisind keinoina yhteiset keskustelufoorumit
ja se, etta arvostettiin eri ammattiryhmia ja eri-ikaisia tyontekijoita. Tyontekijoiden mieles-
ta toisten arvostaminen edellytti tietoisuutta eri tyérooleista ja tydnkuvista. Talla tavoin ar-
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Taulukko 14. Ty6pajoissa esiin nousseet kehittamisteemat
(koottu yhteen kaikkien kolmen organisaation tyépajojen tuloksista)

1) Vaikutus-
mahdollisuuksien
lisddminen tyossa

2) Henkil6ston jaksa-
minen ja hyvinvointi

3) Tydyhteison yhtenadisyys,

yhteiset tavoitteet
ja yhteisollisyys

926

Vaikutusmahdollisuudet
tyévuoroihin

Oikeudenmukaisuus
tyévuorojen jakamisessa

Tyon kuormittavuuden
hallinta

Tyon organisointi
ja tyonjako

Yhteiset tavoitteet
ja selkedt
tehtavankuvat

Yhteisollisyyden
yllapitaminen

Palautteellisuus

Tyontekijoiden yksilollisten toiveiden
huomioon ottaminen

Oikeudenmukaiset periaatteet ja
pelisdanndt tydvuoroihin

Vaikutusmahdollisuuksien antaminen
tydn organisointiin tydyhteisotasolla
Osaamisen yllapitaminen

Johtamisen vastuiden madrittely l&hi-
esimiestyon ja ylemman johdon valilla

Yhteiset kdytannot tydyhteisossa,
esim. tiedon jakaminen

Tydn organisointi muuttunutta
tyotd/resurssointia vastaavaksi

Yhteistyotd ja yhteisia tavoitteita
edistavat palkitsemisen kdytannét eri
yksikkojen valilla

Esimiehen osallistuminen tyonjakoon
-> lisda vastuuta

Yhteisten pelisddntojen tekeminen
Asenteet ty6hon ja sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin

Yhteiset keskustelufoorumit

ja virkistaytyminen

Yhteisollinen vastuunottaminen
toista ja ilmapiirista

Erilaisten ammattiryhmien ja
eri-ikdisten arvostaminen

Palaute tyontekijoille ja
yhteiset keskustelut

Palautteen antaminen tySkavereille
ja sen arvostaminen



veltiin voitavan edistdd myos avoimen keskustelukulttuurin syntymista eri ammattiryhmien
vililla. Esimerkiksi osassa sairaalaorganisaatioiden tydyhteisoja tuli esille, ettd eri ammatti-
ryhmien valilla saattoi olla varsin suuri hierarkia, mika hankaloitti mahdollisuuksia vaikuttaa
oman tydn organisointiin. Lisdksi tarkednd nahtiin palautteellisuuden lisédminen tydyhtei-
sOssa: esimiehen palautteen ohella merkityksellistd oli my0s, etta osattaisiin arvostaa myon-
teista palautetta muilta tyOyhteison jasenilta.

Erilaisissa kehittdmisteemoissa lahiesimiestyota tarkasteltiin hieman eri ndkékulmista. Tyo-
yhteison yhtendisyyteen liittyvissa tavoitteissa esimiestyota hahmotettiin esimiehen lds-
ndolona tydyhteisdssa. Talloin yhteisollisyytta edistdvana ndhtiin se, ettd esimiehelld oli
mahdollisuuksia keskusteluun ja esimerkiksi kahvitaukojen viettamiseen yhdessa tydyh-
teison kanssa. Tahan liittyi myOs esimiehen laheisyys tydyhteis6on: esimiehen toivottiin
osallistuvan pdivittdiseen tydn organisointiin tai tydnjakoon. Vaikutusmahdollisuuksien
lisddmisessa lahiesimiestyd madrittyi mahdollisuuksien antajana tydyhteisolle. Henkils-
ton jaksamisen lisdamiseen liittyvissa tavoitteissa esimiestyota tarkasteltiin tyon organi-
sointina.

Miten kehittdd ty6yhteisdd vuorovaikutteisemmaksi?

Mitd konkreettisempi kehittamisteema valittiin, sitd helpompi siihen oli miettia toimenpitei-
ta tydyhteisossa. Tydpajatydskentelyn perusteella oli havaittavissa, ettd esimiehen ja tyoyh-
teison valinen luottamus muodosti kehittdmisen perustan. Mitd paremmin tydyhteiso toimi
ja mitd enemman sielld vallitsi luottamusta tydyhteison jasenten kesken sekd suhteessa 13-
hiesimieheen, sitd helpompaa oli yhteinen kehittaminen. Tilanne oli ristiriitainen, silld eniten
kehittamista vaativissa tyoyhteisdissa keskustelu ei ollut erityisen avointa. Nama tydyhteisot
kaipasivat my&s usein eniten tukea ja ohjausta tydskentelyyn.

Keskeinen esimiehen ja tydyhteison valista vuorovaikutteisuutta tukeva tekija liittyi joh-
tamisen oikeudenmukaisuuteen. Lahiesimiehen epaoikeudenmukaisena koettu toiminta
oli saattanut synnyttaa tyoyhteisdssa epaluottamusta, jonka takia myos yhteiseen kehit-
tamiseen oli tyOyhteisdssa vaikea sitoutua. Kokemukset epaoikeudenmukaiseksi koetus-
ta johtamisesta hankaloittivat kehittamista, silla talloin oltiin haluttomia tuomaan esil-
le omia nakemyksia ja kokemuksia. Lahiesimiehen ldsna ollessa tydpajoissa ei uskallet-
tu tai haluttu tuoda esille tydyhteisdssa toimimattomia asioita, ja niita saatettiin tuoda
esille vasta esimiehen lahdettyd. Oikeudenmukaisen johtamistavan ohella tydyhteison
vuorovaikutteisuuteen vaikutti se, miten toisten esittamiin ideoihin ja nakemyksiin suh-
tauduttiin. Tydyhteison ja lahiesimiehen valisessa keskustelussa tama nakyi siind, kuinka
lahiesimies suhtautui tydyhteison esittdmiin ideoihin. Tydpajoissa oli havaittavissa het-
kia, joissa esimies tarkasteli tydyhteiséa hyvin erilaisesta nakdkulmasta kuin tydntekijat.
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Esimies saattoi tarkastella tyon organisointia strategisemmasta nakdkulmasta, kun taas
tyontekijat tarkastelivat tatd yhteisten tavoitteiden ja niihin sitoutumisen seka tyonjaon
nakokulmista.

Mikali tyontekijat ja esimiehet tarkastelivat tyon kaytantoja ja tydyhteison tilannetta hyvin
erilaisista Iahtokohdista eivatka ne kohdanneet keskustelussa, yhteinen keskustelu vaikeu-
tui. Tydyhteison vuorovaikutteisuus edellytti arvostavan kuuntelun taitoja: olennaista oli
kuunnella eri-ikdisten tyontekijoiden ndkemyksia ja antaa heille mahdollisuuksia tehda oi-
valluksia. Eri-ikdisten ndkdkulmasta oli havaittavissa, ettd yhteinen keskustelu teki nakyvak-
si tyOyhteison historiaa ja tavoitteita. Yhteisten palaveri- ja keskustelukdytantdjen rakenta-
minen koettiin merkittavaksi, silld ne olivat tydntekijoille vaikuttamisen mahdollisuuksien
paikkoja, ja joissa voitiin myds pohtia yhdessa tyon tekemisen kaytantoja.
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9 Johtopaatoksia

9.1 Toimivaa lahiesimiestyota rakentavat esimies- ja tyoyhteisotaidot
Tiivistaen:
« Tyontekijat painottavat esimiesty6ta ldasndolona eli tydssa saatua tukea ja tyon kaytanto-

jen tuntemista. Esimiehet pitdvat tata tarkeand, mutta mahdollisuudet sen toteuttami-
seen kaytannon tydssa saattoivat olla heikot.

+ Kun tydyhteisdssa kannustetaan yhteistydhon ja vastavuoroisuuteen, myoés tyoyhteison
sosiaalinen padoma lisaantyy. Talldin my0ds tydyhteisdssd otetaan vastuuta esimiestyon
onnistumisesta.

- Arvostava vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijoiden vililla synnyttda kokemusta kuul-
luksi tulemisesta.

Hyvét johtamiskokemukset kiinnittyivat erilaisiin esimiehen ja tydntekijoiden valisiin vuo-
rovaikutus- ja kohtaamistilanteisiin (ks. myds Uhl-Bien 2006). Toimiva ldhiesimiestyd tuli
esille ndissa tilanteissa ihmisten johtamisena, mika merkitsi tyontekijdiden ja tyon arjen
kdytantdjen tuntemusta. Tama tuli esille myds arvostavaan haastatteluun sisdltyneissa
unelmatydpaikan kuvauksissa, joissa ei pohdittu korkealentoisia visioita, vaan korostet-
tiin tyoyhteison ilmapiirid seka tyontekijoita tukevaa ja huomioivaa lahiesimiestyota. Tal-
16in otettiin vastuuta lahiesimiestydstd seka oltiin valmiita arvostavaan vuorovaikutukseen
henkil6ston kanssa. Kun oltiin valmiita kuuntelemaan erilaisia ndkemyksia ja tuettiin tyon-
tekijoiden oivaltamista, saatettiin myds 16ytda uusia ratkaisuja toimivan tyopaikan raken-
tamiseksi. Toimivaa lahiesimiestyota kuvasivat ennen kaikkea vuorovaikutteisuus ja oikeu-
denmukaisuus.

Suurimmat erot esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksissa hyvasta johtamisesta liittyivat
esimiestydhon lasndolona, jonka tydntekijat maarittivat tydssa saaduksi henkiseksi ja konk-
reettiseksi tueksi seka tyon kaytantdjen tuntemiseksi. Talloin omia nakemyksia tyon teke-
misen arjesta voitiin tuoda esille. Tama edellytti, ettd esimiehet olivat tydntekijéiden tavoi-
tettavissa ja kuuntelivat tydntekijoita (ks. myds Rupp & Cropanzano 2002). Vaikka esimiehet
mielsivat lasndolon tydyhteison arjessa tarkedksi, ei siihen koettu olevan tarpeeksi ajalli-
sia resursseja. Tyontekijoiden ja lahiesimiehen vélisessa toimivassa vuorovaikutuksessa tuo-
daan vastavuoroisesti esille tydn sujumiseen liittyvia seikkoja.

Tyontekijoiden ja esimiehen valinen toimiva vuorovaikutus edisti myos tydyhteison yhtei-
sollisyytta, mika kannusti tydssa jatkamiseen. Yhteisollisyyttd tukeva esimiestyd on merki-
tyksellistd, silld kun tydyhteisdssa kannustetaan yhteistydhon ja vastavuoroisuuteen, myds
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tydyhteison sosiaalinen padgoma lisddntyy (Carmeli, Ben-Hador, Waldman & Rupp 2009). Tél-
16in myos tydyhteisdssa otettiin vastuuta esimiestydn onnistumisesta. Sekd tyontekijat et-
ta esimiehet korostivat tydyhteisttaitoina tyontekijoiden vastuullisuutta tydtehtdvien teke-
misessd, tyon kehittamisessa sekd vuorovaikutuksen ylldpitamistd suhteessa esimieheen ja
tydyhteisoon. Vuorovaikutuksen ylldpitdminen tydyhteis6on merkitsi toimivasta tiedonku-
lusta huolehtimista, yhteishengen yllapitamista, toisten auttamista tyon tekemisessa ja tu-
kena olemista.

Vuorovaikutteisuuden ohella my6s oikeudenmukaisuuden kokemus oli erds keskeinen teki-
ja, jonka perusteella arvioitiin esimiestydn toimivuutta (ks. myds Masterson ym. 2000). Eri-
tyisesti korostui tyontekijdiden tasapuolinen kohtelu: esimies-alaissuhteiden samanaikai-
nen heikko- ja hyvédlaatuisuus tydyhteisdssa (esim. Yukl 2010) saattoi ilmentya tyontekijoille
epdoikeudenmukaisuutena. Tama tuli esille tyontekijoiden kokemuksissa ikaan liittyvasta
syrjinndsta, jossa esimiehen koettiin suosivan osaa tyontekijoistd. Oikeudenmukaisen 1a-
hiesimiestyon toteutuminen edellyttda yhteista neuvottelua: erilaiset yksilolliset ratkaisut
tulee perustella tydyhteisolle ja niihin tulee olla olemassa yhdessa hyvaksytyt pelisddnnot.
Oikeudenmukainen johtaminen on aiemmissa tutkimuksissa liittynyt parempaan tyohyvin-
vointiin ja pienempiin sairauspoissaoloihin (Elovainio ym. 2003).

Esimiehet pohtivat esimiestydssa onnistumista tydyhteisttaitojen nakokulmasta: keskeista
oli tyontekijoiden itseohjautuvuuden, tydyhteisdn yhteistyon seka tyontekijoiden jaksami-
sen turvaaminen. Tall6in tyon valvontaan tai tydyhteisoristiriitojen ratkaisemiseen ei men-
nyt niin paljon resursseja. Esimiehilld johtamistydssa onnistuminen liittyi paitsi vuorovaiku-
tuksen sujuvuuteen tyontekijoiden kanssa myds siihen, millaista tukea esimiestyéhon sai
organisaatiosta. On huomattu, ettd kun esimiehet saavat organisaatiosta johtamistydlleen
tukea, kehittyy myods esimiesten suhde tydntekijoihin paremmaksi (Erdogan & Enders 2007).
Erityisesti nuorille esimiehille tulee mahdollistaa riittdvan tuen saaminen, niin ettd esimies-
tyossa kohdatuista haasteista on mahdollista keskustella. Tyontekijat tarkastelivat esimies-
tyon toimivuutta siitd nakokulmasta, millaisia edellytyksia esimiestyd antoi tydyhteison yh-
teisollisyydelle ja tydssa onnistumiselle. Tyontekijat saivat esimieheltddn enemman voima-
varoja tydnsa tekemiseen, kun Idhiesimiesty6 oli toimivaa (Yukl ym. 2009).

Tulokset viestivat myos siitd, ettd johtaminen voi olla kontekstidonnaista eli eri toimialoilla
saattavat korostua erilaiset piirteet hyvdssa esimiestydssa. LMX-teorian valossa voi tulkita,
ettd ammatillinen kunnioitus ja tydhén panostaminen (ks. Yukl 2010) nakyivat hoitotydnte-
kijoille esimiehen lasndolona tydyhteisdssa. Talloin esimies tuli auttamaan tyon tekemisessa
kiireisissa tilanteissa. Taman voi tulkita liittyvan esimerkilla johtamiseen, joka on liitetty ai-
emmissa tutkimuksissa toimivaan lahiesimiestydhon (ks. Yukl ym. 2009). Haasteita voi aset-
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taa se, ettd sairaalaorganisaatioissa esimiesten tydnkuvan koettiin muuttuneen yha enem-
man hallinnolliseksi. Sen sijaan putkialan yrityksessa tydskentelevien hyvia johtamiskoke-
muksia kuvasi se, ettd esimies osallistui tyohon vain tarvittaessa. Talléin esimies luo tyonte-
kijoille edellytyksia tyon tekemiseen ja siind onnistumiseen.

9.2 Millaiset lahiesimiestyon johtamiskaytannot tukevat
eri-ikdisten tyohyvinvointia?

Tiivistaen:
- Eri-ikdisten tydhyvinvointia edistdvat johtamiskdytannot tarkoittavat sitd, ettd tuetaan eri-
ikdisten voimavaroja selviytya tydnsa haasteista.

+ Nuorilla alle 30-vuotiailla tulee esille tukea antavan esimiestyén merkitys: kun oma asian-
tuntemus on vahdisempaa, korostuvat tydn tekemiseen saatavat resurssit.

- Keski-ikdiset korostavat yhteisen keskustelun merkitysta ja vaikutusmahdollisuuksien saa-
mista tyohon. Talla tavoin saadaan mahdollisuuksia oman tyon kehittamiseen. Yli 40-vuo-
tiaillla tydssa jatkamista ennakoivat kehittymismahdollisuudet tydssa.

+ Yli 50-vuotiailla korostuu arvostava esimiestyd, jossa tehty tyd huomioidaan. Lisaksi
muokkaamalla ty6tehtavia ja mahdollistamalla asiantuntemuksen hyddyntaminen laaja-
alaisesti synnytetaan arvostusta.

+ TyOyhteisdn toimivuus ja ilmapiiri on keskeinen tydssd jatkamiseen kannustava tekija kai-
kissa ikdryhmissa.

Tarkasteltaessa tydhyvinvointia tukevia johtamiskaytantoja tuli esille, ettd eri-ikdisten tyon-
tekijoiden ndkemyksissa oli osin erilaisia painotuksia toimivasta ja tydhyvinvointia tukevasta
lahiesimiestyosta. Nuoret korostivat tuen saamista tyon tekemiseen, kun taas vanhemmilla
oleellista oli tyontekijoitd arvostava esimiestyd, jossa otettiin huomioon tydkykyyn ja kerty-
neeseen kokemukseen liittyvia tekijoitd. Tutkimuksen perusteella keskeista on siis huomion
kiinnittaminen siihen, etta eri-ikdisilla tyontekijoilla on riittdvasti voimavaroja selviytya tyon-
sd haasteista ja vaatimuksista.

Toimiva esimiestyd merkitsi nuorille tydn organisointia siten, etta siihen sai tarvittaessa tu-
kea ja neuvoja. Tasta kertoi myos se, ettd nuorilla yksiléllinen tydn organisointi oli yhteydes-
sd vahaisempiin lopettamisaikeisiin tydssa (ks. myds Moilanen 2005). On tulkittavissa, ettd
tyonsa tekemiseen sai enemman resursseja ja tukea, kun ldhiesimiestyd oli toimivaa. Tama
oli merkityksellistd, kun oma asiantuntemus oli vahdisempaa (ks. Yukl 2010). Tyéhyvinvoin-
nin ndkokulmasta tuen saamisen voi tulkita edistdvan tyon hallinnan tunteen ja itseluotta-
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muksen lisddntymistd, kun tydssa saa onnistumisen kokemuksia. Ndiden kehittyminen taas
antaa edellytyksia myonteiselle tyduran kehittymiselle tulevaisuudessa (ks. esim. Sparr &
Sonnentag 2008).

Nuoret saattoivat tarkastella esimiestyon toimivuutta laajemmin kuin pelkastaan lahiesimie-
heltad saatuna tukena. Tall6in korostui koko tyOyhteisén antama tuki ja ohjaus, jolloin joh-
tajuus ei paikantunut pelkdstdaan muodollisesti esimiehen aseman saaneeseen henkildon.
Toisin sanoen nuorilla lasndoleva ja vuorovaikutteinen johtamistapa (Ahonen ym. 2010) tuli
esille sekad lahiesimiehen etta tyoyhteisén antamana tukena ja avoimuutena, jolloin oli mah-
dollista tuoda esille myds omia nakemyksidaan. Tama edellytti sitd, ettd tydyhteisdssa jaettiin
avoimesti tietoa ja autettiin toisia: tydssa sai oppimismahdollisuuksia, kun haastavia tyéti-
lanteita saattoi kdyda ldapi yhdessa kokeneempien kollegojen kanssa. Nuorten johtamisen
haasteena voi pitda sitd, ettd samanaikaisesti kun tuetaan ja ohjataan, annetaan myods tilaa
nuorten nakemyksille ja kokemuksille. Tama tuli esille nuorehkoilla putkialan tyontekijoilla,
joilla toimivaa esimiestydta synnytti vaikutusmahdollisuuksien saaminen omaan tyéhon.
Nuorten johtaminen saattaa tulevaisuudessa vaatia yhd enemman yhteistd neuvottelua ja
vuorovaikutusta, silld esimiehet eivat valttamatta nayttdydy nuorille samanlaisina aukto-
riteetteina kuin vanhemmille tyontekijoille. Tasta oli luettavissa viitteitd my0s tasta tutki-
muksessa, silld nuorten kokemuksissa esimiesty6td tarkasteltiin myds asiantuntemuksen
ja osaamisen kautta, jolloin johtaminen ei perustunut pelkdstaan esimiehen muodolliseen
asemaan.

Tarkasteltaessa keski-ikdisten kokemuksia toimivasta esimiestydsta voidaan havaita, etta
tydhyvinvointia tukeva esimiesty®d liittyi tydyhteisén kuunteluun ja toimintamahdollisuuksi-
en tukemiseen. Esimiesty0 avoimena vuorovaikutuksena merkitsi esimiehen ja tydyhteison
valisid yhteisia keskusteluja, jossa oli mahdollisuus ilmaista omat mielipiteensa. Toimivaa
esimiestyotd rakensi ammatillinen kunnioitus, joka liittyi tydntekijoiden mahdollisuuksiin
kayttaa omaa asiantuntemustaan tyossa ja vaikuttaa tyon tekemisen siséltoihin tyoyhtei-
sona (ks. Yukl ym. 2010). Tama tuli esille erityisesti tydyhteison muutostilanteissa, jotka saa-
tettiin kokea tydon mielekkyyttd uhkaavana, jos niihin ei ollut mahdollista vaikuttaa. Toisin
sanoen tyohyvinvointia tukeva johtaminen liittyi laheisesti valtauttavaan johtamiseen: vai-
kutusmahdollisuuksien antamiseen tyontekijoille, mita kautta sai mahdollisuuksia oman
tyonsa kehittdmiseen. Yli 40-vuotiailla sekd tydn lopettamis- ettd ennenaikaiset eldkeaiko-
mukset olivat yhteydessa kehittymismahdollisuuksiin tydssa ja tyoroolin selkeyteen. Mah-
dollisuus vaikuttaa ja osallistua tyota koskeviin asioihin tarjoaa keinon kehittdd omaa tyo-
taan. Tallaisen esimiestydn on arvioitu lisddavan tyontekijoiden motivoitumista ja sitoutumis-
ta (Albrecht & Andreetta 2011). Tydpajoissa korostettiin vaikutusmahdollisuuksien saamista
konkreettisiin asioihin kuten tydvuoroihin.
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Yli 50-vuotiaiden tydssa jatkamisessa haasteen asettaa ennenaikaisten eldkeaikomusten
pienentdminen. Tassa tutkimuksessa yli 50-vuotiailla lopettamisaikeita tydssa oli vahan,
mutta eldkeaikeita heilld esiintyi eniten. Talloin keskeinen kysymys tydssa jatkamisen na-
kékulmasta on, miten esimiestydn avulla voidaan tukea halukkuutta ja edellytyksia tyo-
uran jatkamiselle. Samoin kuin Marjalan (2009) tutkimuksessa, myds téssa tutkimuksessa yli
50-vuotiailla korostui arvostava esimiestyd, joka ilmeni ammattitaidon arvostamisena ja toi-
veena tyonkuvien yksilollisesta muokkaamisesta. Talldin tyota voitaisiin radtaldida omia voi-
mavaroja ja kertynyttd asiantuntemusta vastaavaksi, mistd viesti my0s se, ettd yksilollinen
tyon organisointi oli yhteydessa yli 50-vuotiailla vahdisempiin eldkeaikeisiin. Tallainen tyon-
kuvan muokkaaminen omia voimavaroja ja kertynyttd asiantuntemusta vastaavaksi ilmeni
useimmilla enemman toiveena kuin aktuaalisesti tydssa toteutuneena asiana. Toimivaa esi-
miestydtd rakentavat kokemukset liittyivat henkiloston arvostamiseen, tydn huomioimiseen
ja tyontekijéiden kunnioittamiseen.

Suuren ikdluokan on sanottu arvostavan kollegiaalisuutta tukevaa johtamista (Zemke ym.
2000), mika tuli esille my6s tassa tutkimuksessa. Voimavaroja tydssa antoi tydyhteison yh-
teisollisyys (vrt. Manka 2006), mista kertoi se, etta hyvia johtamiskokemuksia muisteltaessa
viitattiin usein tydyhteisdn toimivuuteen ja yhteisélliseen ilmapiiriin. Etenkin 41-50- vuoti-
ailla tydyhteison sosiaalinen pddoma oli yhteydessa vahdisempiin lopettamis- ja eldkeaikei-
siin. Matalan sosiaalisen padaoman on huomattu ennustavan tydntekijoiden heikompaa ter-
veyttd (Oksanen 2009). Tasta syysta sosiaalisella pddomalla saattaa olla tydssa jatkamiseen
suuri vaikutus, silld ikddntyessa myos terveyden ja tyokyvyn arviot voivat heiketa (lIlmarinen
2006). Ndin ollen tydyhteison yhteisollisyydella voi olla tydhyvinvointia suojaava vaikutus.
My®os Utriaisen ym. (2011) tutkimuksessa tuli esille, ettd ikaantyvien hoitotydntekijdiden
tydhyvinvointi liittyi yhteisollisyyteen toisten hoitajien kanssa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vuorovaikutteiset johtamiskdytdannot merkitsevat ennen
kaikkea molemminpuolista esimiehen ja tyontekijoiden valista arvostavaa kuuntelua, jol-
loin osataan ottaa paremmin huomioon eri-ikdisten odotukset ja tarpeet. Nuorilla tyonte-
kijoilla merkityksellisyyden kokemuksia edisti se, ettd tydssa sai tukea ja heidan nakemyksi-
aan kuultiin, jolloin oma ty6 osattiin liittda kokonaisuuteen. Nuorten ohjaamisessa saattaisi
olla hy6tya jaetun johtajuuden ideoista, jolloin myds tydyhteison kokeneempien asiantun-
temusta voitaisiin hyddyntda uudella tavalla. Nuorten kokemuksissa arvostettiin mahdolli-
suutta molemminpuoliseen joustamiseen tydvuoroissa ja -tehtdvissa. Ikddntyvat puolestaan
painottivat tydnkuvien muokkaamista omia voimavaroja ja kertynytta asiantuntemusta vas-
taaviksi.
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Tutkimustulokset viestivat siitd, ettd on olennaista edistaa eri-ikdisten tyéhyvinvointia tuke-
via voimavaroja. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd korkeiksi arvioidut voimavarat
tyOssa (esim. sosiaalinen tuki, kehittymismahdollisuudet, toimiva esimiestyd) ovat synnytta-
neet tydhon kohdistuvia myonteisid asenteita ja lisdnneet ndin halukkuutta jatkaa nykyises-
sd tyOpaikassa (Borg 2009a; Clausen 2009).

9.3 Kuinka kehittaa lahiesimiestyota eri-ikaisten
tyOhyvinvointia tukevaksi?

Tiivistaen:

« Eri-ikdisten johtamista voidaan kuvata arvostavana kuunteluna ja ldsndolona, yhteisten
tavoitteiden luomisena, tyontekijéiden tukemisena seka palautteellisuutena.

+ Yhteisten tavoitteiden pohjalta voidaan pohtia keinoja siihen, millaista tukea tyontekijat
tarvitsevat niiden saavuttamiseksi.

Tutkimuksessa tyohyvinvointia lahestyttiin laaja-alaisesta ja voimavaraldhtoisesta viiteke-
hyksestd, jolloin huomio kiinnitettiin tydhyvinvointia synnyttaviin tekijéihin. Tulosten pe-
rusteella tyotd tulee organisoida siten, ettd otetaan huomion tyontekijoiden eri-ikdisyyteen
liittyvat haasteet. Lisaksi keskeista on tydyhteison yhteistoiminnan varmistaminen: nuorille
tydyhteisd merkitsee tuen saamista, kun taas ikdantyvillad se lisaa tydssa jaksamista. Talldin
on olennaista, ettd johdetaan myos eri-ikdisten tyontekijoiden keskindistd yhteistyota. Toi-
mivaa eri-ikdisten johtamista voidaan kuvata arvostavana kuunteluna ja lasndolona, yhteis-
ten tavoitteiden ja merkitysten luomisena, tyontekijoiden tukemisena sekd kannustamisena
ja palautteellisuutena. Kuviossa 11 on hahmotettu ldhiesimiestyota siitd nakokulmasta, mita
eri-ikdisten johtamisessa tulisi ottaa huomioon.

Eri-ikdisten johtamisessa arvostava kuuntelu edellyttda asioista neuvottelemista yhdessa.
Talldin vaaditaan avoimen dialogin kdymista ja omien ennakkoluulojen tunnistamista. (Cun-
liffe ym. 2011.) Arvostava kuuntelu merkitsee, etta esimies on riittavasti lasna tyoyhteisdssa
ja kuuntelee aidosti tydyhteison jasenid. Se merkitsee my0s eri-ikdisten tyontekijoiden tar-
peiden ja toiveiden kuuntelua seka tydntekijoiden kokemuksen huomioon ottamista. On
huomattava, ettd arvostava kuuntelu edellyttda vuorovaikutusta tukevaa organisaatiokult-
tuuria. Esimerkiksi nuorilla tydsopimuksen méddrdaikaisuus saattoi olla joskus esteena sille,
ettd ei uskallettu tuoda kaikkia tydssa eteen tulevia asioita esille.

Tutkimukseen sisdltyneet tyOpajat toivat esille yhteiséllisyyden ja eri-ikéisten yhteistoiminnan
merkitystd. Yhteiset tavoitteet ja pelisdénnét lisasivat tydhyvinvointia tukevaa yhteisollista il-
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Huomioiminen, Arvostava
kannustaminen kuuntelu ja

ja lasnaolo
palautteellisuus

Tyontekijoiden Yhteiset
tukeminen tavoitteet ja
tavoitteiden merkitykset
saavuttamisessa tyonteossa

Kuvio 11. Eri-ikdisten johtaminen

mapiirid, koska ne auttoivat kiinnittamaan huomiota eri-ikdisia yhdistaviin tekijoihin. Yhdes-
sd kehittdminen auttoi ymmartdamaan tydyhteison historiaa: yhteisten pelisadntdjen puu-
te vaikeutti nuorten tyontekijoiden paasya tyoyhteison toimintaan. Esimiehet painottivat
tydyhteison yhteisten tavoitteiden merkitysta eri-ikdisten johtamisessa, koska ne suuntasi-
vat katseen yhteisiin padmadriin erojen sijasta. Sitoutuminen organisaation tavoitteisiin li-
saa muidenkin tutkimusten mukaan halukkuutta jatkaa tydssa (Albrecht & Andreetta 2011).
Tyohyvinvoinnissa on herdttanyt huolta vahentyneet tydn merkityksellisyyden kokemukset
(Aho & Méakinen 2012). Kun tyontekijdlle annettiin mahdollisuuksia tuoda esille omia tyon
arkea koskevia ndkemyksid ja erilaisista tyon tekemisen tilanteista voitiin keskustella yhdes-
sd, niista rakennettiin yhteisia tulkintoja ja ymmarrysta tydyhteisossa. Yhteiset keskustelut
olivat keskeisia keinoja yksilon tydn ja koko organisaation valisen merkityssuhteen raken-

tamisessa.
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Keskeista on myds huomion kiinnittdminen eri-ikdisia yhdistaviin asioihin ja se, miten eri-
ikdisyyteen tydyhteisdssa suhtaudutaan. Tama edellyttdd, ettd tunnistetaan ikdan liittyvia
ennakkoasenteita, jotka esimerkiksi tassa tutkimuksessa osoittautuvat olevan usein syyna
tydyhteison ikaan liittyvaan syrjintdan. Jaetun johtajuuden nakokulmasta keskeista on myods
se, miten yllapidetdan tydyhteison sisdistd vuorovaikutusta ja miten tydyhteisOssa sallitaan
erilaisten mielipiteiden esittdminen. Nama vahvistavat yhteisid paamaaria ja sosiaalisen tu-
en saamista (Pearce & Conger 2003).

Eri-ikdisista koostuva tyoyhteiso voi olla eri-ikdisten tydhyvinvoinnille merkityksellinen, silla
esimerkiksi nuoret saavat parhaimmillaan enemman tukea tydyhteisosta. Nain ollen tulisi li-
sata suvaitsevaisuutta paitsi tyontekijoiden kesken myds tyontekijéiden ja esimiesten valilla.

TySyhteisén tukeminen ja osallistaminen mahdollistavat eri-ikdisten tydssa onnistumisen ja
tavoitteisiin padsemisen. Tutkimustulosten perusteella tydhyvinvointia tukevaa esimiestyo-
ta kuvattiin valmiutena yksil6llisiin ratkaisuihin ty6ta organisoitaessa, missa eri-ikdisten eri-
laiset asenteet ja kokemustausta voitiin ottaa huomioon. Ikdjohtamisessa korostetaan johta-
mistavan mukauttamista eri-ikdisten tarpeisiin ja onnistumisten edellytysten antamista tyo-
hon idsta riippumatta (Moilanen ym. 2005). Lahiesimiestydssa tama merkitsee, etta turva-
taan jokaisen osallistuminen tavoitteiden asettamiseen, jotta ne olisi mahdollista saavuttaa.

Lisdksi tutkimustuloksissa tuli esille joustavuuden merkitys: nuoret odottivat joustamista
tyOajoissa ja -vuoroissa, kun taas vanhemmilla tyontekijoilla korostui tyotehtavien muok-
kaaminen ja sen pohtiminen, miten heiddn asiantuntemustaan voitaisiin parhaiten hyo-
dyntda. Erilaisia yksilollisia ratkaisuja tyOssa tulee korostaa, jos tydssa jatkamista halutaan
edistda. Talldin annetaan eri-ikdisille mahdollisuuksia osallistua tavoitteiden maarittelyyn ja
saavuttamiseen. Toisaalta tutkimus tuo esille sen, ettd nama yksil6lliset ratkaisut tulee teh-
da oikeudenmukaisesti ja perustellusti, mika edellyttaa sitd, etta eri-ikdisten johtamiseen on
organisaatiossa luotu yhteiset pelisddannot, ja ettd se mielletdaan yhdeksi olennaiseksi johta-
misen osa-alueeksi. Viimeisessa lopetustydpajassa osallistujat myds pohtivat sitd, millaisia
nama konkreettiset keinot eri-ikdisten keskuudessa voisivat olla. Taulukossa 15 on esitetty
osallistujien yhteenvetoa osallistujien nakemyksista.

Samanaikaisesti tulee pitad mielessd, etta jos tydssa joustetaan tai sitd muokataan eri-ikais-
ten tarpeita tai toiveita vastaavaksi, tulee paatokset myos perustella tydyhteisolle. Ndin val-
tytdan siltd, ettd tydyhteisdssa syntyisi epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia, joiden taas
on todettu vaikuttavan negatiivisesti tydssa jatkamisen aikomuksiin (Harkonmaki 2006b).
Tama tuli esille myods tutkimukseen siséltyneissa tydpajoissa, joissa yhtena esteena yksilolli-
selle tydn organisoinnille ja tydnkuvien muokkaamiselle ndhtiin se, ettd tdma saattaisi syn-
nyttda epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia tydyhteisdssa.
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Vuorovaikutteisessa kulttuurissa voidaan kdyda lapi yhteisesti tydn organisoinnin perustei-

ta. Avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa pystyy tuomaan esille omia toiveitaan tyon

tekemisessa. Talloin edellytetdan lahiesimiestydssa oikeudenmukaisuutta siten, etta tehdyt

ratkaisut pystytadan kdymaan yhdessa lapi. Tama edellyttaa myos sitd, etta eri-ikdisten johta-

misen kdytantojen ja ikdjohtamisen tulee aina lahted organisaation rakenteista ja ylemmas-

ta johdosta kasin. Talloin eri-ikdisten johtamisesta tulee yleisesti hyvaksytty periaate, mika

edistda sitd, ettd lahiesimiestydssa tyota voidaan organisoida siten, ettd eri-ikdisten vahvuu-

det saadaan hyodynnettya. Kun pyritdan siihen, etta jokaisella tyontekijalla on idsta riippu-

Taulukko 15. Ty6pajoihin osallistuneiden ndkemyksia eri-ikdisten tyohyvinvointia tukevista

kdytannoista

Hyva perehdytys tyohon ja
tydyhteison kulttuuriin

Kéytannon kautta
perehtyminen

Kollegiaalinen tuki

Annetaan mahdollisuus
kyseenalaistaa
vanhoja kaytantoja

Tasa-arvoisuus (tyopiste,
vuorot, vastuut) — miten
|6ydetddn joustavuus?

Uudet ideat, tyon
kehittaminen —nuoret
mukaan kehittamiseen

llmapiirin raikastaminen,
nuoret eivat
suostu hierarkioihin

Mentorointi, tydparit

Tyonkierto

Viikkopalaverien pitaminen

Tyontekijoiden huomioiminen
yksil6ina
Tiedon jakaminen

nuoremmille

Mahdollisuus omien
ideoiden toteuttamiseen

Ty0Ossa jaksamisen tukeminen
(vastuun saaminen,
perhe, vaihtopohdinnat)

Mahdollisuus vaikuttaa
toimintaan

Mahdollisuus tydnkiertoon,
urakehitys

Erityisosaamiset ja
eteenpain vieminen

Tyonkierto

Joustavat tydaikajarjestelyt
(vuorotteluvapaa, osa-aikaisuus)

Fyysisia kuntoutuksia

Uusissa asioissa annetaan koulu-
tuksia ja aikaa oppia

Tyokokemuksen
arvostaminen

Tyo6tehtavien muokkaaminen,
huomioidaan ikddntyneen
jaksaminen

Tyoskenteleminen yhdessa
nuoremman kanssa

Tavoite:
tyd sdilyy mielekkaana

Koko taloa koskeva, ylin johto
mukaan ikdjohtamiseen

Koulutukseen innostaminen ja
tukeminen

Tydnkierto

Mentorointi, tydparit
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matta mahdollisuus onnistua tydssaan (Lundell ym. 2011), on keskeistd ymmartaa, ettd eri-
ikdisia voidaan tukea tdssa erilaisin keinoin.

Huomioiminen ja kannustaminen merkitsevat sitd, ettd tyontekijoiden tekema tyd huomi-
oidaan ja siitd annetaan myo6s palautetta. Etenkin nuorille palautteen saaminen ja tydsta
keskustelu olivat samalla oppimismahdollisuuksia. Enemman ty6kokemusta omaavat puo-
lestaan korostivat arvostuksen saamista, mikd my®os lisasi tydhyvinvointia. Tama merkitsee,
ettd tyontekijoiden tekema tyé huomioidaan, siitd annetaan palautetta ja myds osoitetaan
arvostusta henkilostolle. Alla esitetdan joitakin keskeisia keinoja eri-ikdisten johtamiseksi.

Arvostava kuuntelu ja ldsndolo:
Esimiehen keinoja:
« Selvittaa tyontekijoiden yksilollisia tarpeita (tyokyky, motivaatio, urasuunnitelmat).

+ Edistda avointa vuorovaikutusta kuuntelemalla tyontekijoiden kokemuksia tyon tekemi-
sen tilanteista, siind onnistumisista ja tyon tekoa haittaavista tekijoista.

- Antaa tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyon sisaltoon.

+ Ottaa huomioon eri-ikdisten tyontekijdiden elamankulku ja voimavarat.

« Pysytelld puolueettomana tydyhteison ristiriitatilanteissa ja selvittda ne aktiivisesti.
+ Luo vuorovaikutukselliset ja tasapuoliset suhteet kaikkien tyontekijoiden kanssa.

+ Kysyy tyontekijoiden kokemuksia tyon tekemisen tilanteista ja viettda aikaa tyoyhteison
kanssa.

Tydyhteisén/tydntekijcin keinoja:
« Tutustutaan eri-ikdisiin tyokavereihin ja vietetddn heidan kanssaan esimerkiksi kahvitau-
koja yhdessa.

+ Tuodaan esille esimiehelle onnistumisen kokemuksia tydssa ja pidetdan aktiivisesti yh-
teytta esimieheen.

Yhteiset tavoitteet ja merkitykset:

Esimiehen keinoja:

« Laatii/selkiyttda tyoyhteisdssa tydn tavoitteita ja yhteisid pelisddntoja.
- Tukee jokaisen mahdollisuutta osallistua tavoitteiden muotoilemiseen

+ Jarjestaa epavirallisia tilaisuuksia yhteisollisyyden edistamiseksi ja edistaa eri-ikdisten tu-
tustumista toisiinsa.

- Pitaa ylla omalla toiminnallaan tydntekijoiden valisia suhteita ja vahvistaa yhteisollisyytta.
- Kiinnittdad huomiota eri-ikdisia yhdistaviin asioihin ja korostaa yhteisia tavoitteita.
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+ Tuo esiin erilaisuuden ja eri-ikdisyyden vahvuutena ja arvostaa erilaisia tapoja osallistua
tavoitteiden saavuttamiseen.

+ Kohtelee eri-ikaisia tasapuolisesti ja tukee heidan valista yhteistyotaan.

+ Arvostaa eri-ikdisten tyontekijoiden erilaista kokemustaustaa ja kannustaa tydntekijoita
arvostamaan erilaisuutta ja erilaisia tydnteon tapoja.

Tydyhteisén/tydntekijiin keinoja:
+ Osoitetaan hyvaksyntaa ja luottamusta tydkavereita kohtaan.
+ Osoitetaan arvostusta eri-ikdisia tyokavereita ja heidan vahvuuksiaan kohtaan.

- Edistetddn avointa vuorovaikutusta kyselemalld ja keskustelemalla yhdessa muiden kans-
sa tyon tekemisen kaytannoista.

Tukeminen tavoitteiden saavuttamisessa:
Esimiehen keinoja:

« Laatii yhteiset pelisddnnot ja toimintatavat siihen, miten eri-ikaisia johdetaan ja miten var-
mistetaan eri-ikdisten toimiva yhteistyo.

- Sitoo eri-ikdisten johtaminen sitominen osaksi paivittdista toimintaa ja maaritelld yhdessa
organisaation johdon kanssa, mita eri-ikdisten johtaminen tarkoittaa.

+ Pohtii keinoja siihen, miten eri-ikdisten voimavaroja ja vahvuuksia voitaisiin parhaiten
hyodyntda tavoitteiden saavuttamisessa.

- Ottaa johtamisessa huomioon ihmiset yksil6ind; huomio kiinnitetdan siihen, mitd ihminen
osaa eika pelkastaan ikaan.

+ Varmistaa organisaation arvojen sopivuus tyoyhteison kdytantdjen kanssa eri-ikdisten
johtamisen keinot toimintatavaksi koko organisaatiossa.

« Mahdollistaa joustavia tydjdrjestelyja ja monimuotoisia tyoaikakdytantoja.
« Organisoi ty6ta siten, ettd otetaan huomioon yksilon tarpeita.

+ Kay keskustelua tydyhteisdssa siitd, miten tyota voitaisiin organisoida siten, etta kaikki
voisivat hyédyntaa vahvuuksiaan.

Tydyhteisén/tydntekijiin keinoja:

+ Autetaan muita ja pyydetdan tarvittaessa myos itse apua.

- Jaetaan kokemusta ja asiantuntemusta, mutta kuunnellaan avoimesti myds muiden esit-

tamid nakemyksia ja kehittdmisehdotuksia.
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Kannustaminen ja palautteellisuus:

Esimiehen keinoja:

+ Antaa tyontekijoille palautetta onnistumisista.

+ Keskustelee tyon tekemisen tilanteista ja kysya tyontekijoiden kokemuksia siitd, mika on
edistanyt onnistumista.

+ Varmistaa eri-ikdisille mielekkaat oppimis- ja kehittymismahdollisuudet: osaamisen ja am-
mattitaidon yllapitdminen, tydssa oppimisen keinot, hiljaisen tiedon siirto, mentorointi ja
eri-ikdisten vdlisen yhteistyon tukeminen.

Tydyhteisén/tydntekijiin keinoja:

+ Pyydetdan itse palautetta esimiehelta.

+ Tuodaan esille esimiehelle tydn tekemistd haittaavia ja siind onnistumista
tukevia tekijoita.

+ Annetaan tyokavereille myonteista ja rakentavaa palautetta, iloitaan yhdessa onnistumi-
sista.

9.4 Tutkimusprosessin pohdinta

Tutkimuksessa tarkasteltiin eri-ikdisten tyohyvinvointia ja tydssa jatkamista tukevia johta-
miskdytantoja. Tutkimuskokonaisuuden nakékulmasta tulokset lisaavat ymmarrysta eri-
ikdisten johtamiseen liittyvista kysymyksistd. Tutkimus lahti liikkeelle sukupolvien vlisia
eroja koskevasta julkisesta keskustelusta. Lisaksi tutkimuksen taustalla vaikuttivat aikaisem-
pien tutkimusten havainnot tyohyvinvoinnin merkityksesta tydssa jatkamisessa. Eri-ikais-
ten kuvauksissa hyvdd johtamista jdsennetdan osittain erilaisista ndkokulmista. Tdman tut-
kimuksen perusteella ei voida paatelld, onko kyse varsinaisista sukupolvien vilisistd eroista
vai myos tyokokemukseen ja elaméankaaren vaiheeseen kohdistuvista eroista.

Tutkimuksessa hyddynnettiin seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista lahestymistapaa. Kyse-
lyssd saatujen tulosten yleistettavyytta rajoittaa kooltaan pieni poikkileikkausaineisto. Lisak-
si johtamisen ja tydssa jatkamisen yhteyksia tarkasteltiin korrelaatiokertoimien avulla, joi-
den perusteella ei voida tehda paatelmia syy-seuraussuhteista. Voi siis olla, etta enemman
lahtoaikeita ja ennenaikaisia elakeaikomuksia omaavat myds arvioivat johtamista ja tydyh-
teison sosiaalista padomaa kriittisemmin. Liséksi on otettava huomioon se, ettd vastaajat
olivat kolmesta organisaatiosta; kahdesta sairaalaorganisaatiosta ja putkialan yrityksesta.
Toimialakohtaiset erot olivat kyselyssa melko vdhaisid, ja myds mittarien sisdltamat vditteet
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oli ymmarretty yhtendiselld tavalla eri toimialoilla tydskentelevien vastaajien keskuudessa.
Putkialan yrityksessa tydskentelevien tyd on kuitenkin hyvin erityyppista kuin sairaalaorga-
nisaatiossa tydskentelevien. Myds haastatteluissa tuli esille viitteita siitd, etta lahiesimiestyo-
ta arvioitiin eri toimialoilla osittain erilaisin perustein. On tulkittavissa, etta erilaiset ammatil-
liset kulttuurit ja ihanteet voivat vaikuttaa siihen, millaista esimiestyotd odotetaan ja arvos-
tetaan. Lisaksi kaikki putkialan haastateltavat olivat nuoria, kun taas sairaalaorganisaatioissa
tydskentelevien ikdjakauma oli laajempi.

Arvostava haastattelu tarjosi hedelmallisen lahtokohdan johtamiskokemusten tutkimiselle.
Keskittyminen myonteisiin johtamiskokemuksiin toi esille haastateltavien nakemyksia niis-
ta piirteistd, jotka olivat olennaisia hyvaksi koetussa johtamisessa. Tulosten tulkinnassa on
tosin syytd pitad mielessd, ettd osa haastateltavista koki vaikeana palauttaa mieleensa hy-
vaa johtamiskokemusta tai sitten sellaista kokemusta ei ollut vield ehtinyt syntya. Etenkin
nuorten saattoi olla hankala reflektoida hyvia johtamistilanteita, silla tydelamakokemukset
saattoivat olla heilld vahaisia. Osa haastateltavista keskittyi pohtimaan yksittdisia johtamisti-
lanteita, kun taas osa haastateltavista pohti hyvaa johtamista yleisesti. Arvostavan haastat-
telun keskeisena lahtdkohtana ollut keskittyminen mydnteisiin ja vahvistaviin kokemuksiin
osoittautui valilla haastavaksi: osa haastateltavista koki, ettd negatiiviset kokemukset olivat
paremmin mielessd. My6s negatiiviset kokemukset ovat osa ihmisen kokemusmaailmaa, jo-
ten niitd ei haluttu haastatteluissa tukahduttaa. Sen sijaan haastatteluissa pyrittiin pitamaan
ylla ratkaisukeskeinen ote: haastattelua suunnattiin silloin niiden tekijéiden pohtimiseen,
joita vahvistamalla tilanne voisi muuttua. Haastattelut herattivat myds pohtimaan sitd, onko
hyva ja toimiva lahiesimiestyo sellaista, johon ei valttamatta kiinniteta tietoisesti huomiota.

Aiempi tutkimus on tuonut esille, ettd hyvésta johtamisesta kerrotuissa tarinoissa keskity-
taan usein sankarijohtajiin tai erilaisiin yksil6llisiin ominaisuuksiin, joita hyvaltd johtajalta
katsotaan edellytettavan (Fletcher & Kaufer 2003). Tassa tutkimuksessa yksiléhaastatteluissa
kysymykset haastateltavan omasta ja tydyhteison toiminnasta sekd hyvaa johtamista edista-
neista tekijoista auttoivat pohtimaan johtamista laajemmin kuin pelkdstaan esimiehen omi-
naisuuksista tai persoonallisuuden piirteistd kdsin. Osassa ikaantyvien tyontekijoiden haas-
tatteluista muisteltiin vuosikymmenten takaisia hyvia johtamiskokemuksia. Saattaa olla, et-
ta aika kultaa muistot, silla ndissa haastatteluissa muisteltiin esimerkiksi menneiden vuosi-
kymmenten takaisia parempia resursseja. Aikaisemmat esimies-alaissuhteet ja kokemukset
hyvasta esimiestydstd saattoivat myds vaikuttaa siihen, miten nykyistd johtamista arvioitiin.
Haastateltavien vuosikymmentenkin takaiset kokemukset kuitenkin kertoivat siitd, milla mil-
laisin kasittein hyvaa johtamista kuvattiin ja millaista johtamista arvostettiin seka millaisin
perustein johtaminen tulkittiin toimivaksi.
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Arvostavaan haastatteluun sisdltynyt kysymys unelmatydpakasta toi esille niita tekijoita, jot-
ka olisivat haastateltavien mielestd olennaisia toimivassa tyopaikassa. Haastateltavien esiin
nostamat unelmat liittyivat hyvin pitkalti tyopaikkojen ja tydyhteisdjen perustoimintaan.
Yhteisissd tyOpajoissa toteutettiin arvostavan haastattelun viimeiset vaiheet suunnittelu ja
tulevaisuus, joissa tyOyhteisot valitsivat kysely- ja haastattelutulosten pohjalta kehittamis-
tavoitteet ja tydstivat suunnitelman sen toteuttamiseksi. Arvostava haastattelu auttoi luo-
maan yhteistd ymmarrysta siitd, miten seka tyontekijat ettd esimies voisivat vaikuttaa tavoit-
teen saavuttamiseen. Tarkoitus oli hakea tyopajoissa ratkaisuja keskittymalla myonteisiin
kokemuksiin ja keskustelemalla yhteisesti erilaisista mahdollisuuksista. On huomattava, etta
toimintatutkimus voi paljastaa esimerkiksi tydyhteisdssa valtaan liittyvid asioita (Huttunen,
Kakkori & Heikkinen 1999). Tama tuli esille my6s tédssa tutkimuksessa siten, etta tydyhteisos-
sd ilmenneet ristiriidat asettivat haasteita yhteiselle kehittamiselle. Tydpajojen toteuttami-
sessa oli organisaatiokohtaisia eroja, mitka johtuivat organisaatioissa tapahtuneista muu-
toksista ja kiireeseen ja sairastumisiin liittyvista tekijoista.

Tulokset osoittivat, ettd johtamista tulkittiin ja havainnoitiin laajemmasta nakdkulmasta
kuin pelkastadan kahdenvalisestd esimies-alaissuhteesta. LMX-teoriassa ei kuitenkaan juu-
ri huomioida tydyhteison merkitystd johtamissuhteen rakentumisessa (Collinson 2005). Li-
saksi tassa tutkimuksessa seka esimiehet ettd tyontekijat arvioivat kummatkin omaa ldhim-
paan esimieheensa kohdistuvaa vuorovaikutussuhdettaan. Tall6in ei voida ottaa huomioon
sitd, miten mahdolliset esimiehen ja tydntekijan valiset nakemyserot esimies-alaissuhteen
toimivuudessa heijastuvat tydssa jatkamiseen. Lisdksi téssd tutkimuksessa ei voida puhua
varsinaisista sukupolvivaikutuksista tutkimuksen poikkileikkausasetelman takia. Pitkittais-
tutkimuksen avulla on mahdollista esimerkiksi selvittaa sitd millainen merkitys lahiesimies-
ty6lla on nuorten tyodntekijoiden tyduran kehittymiselle. Tarvitaan siis lisda tutkimusta siita,
millainen merkitys tydyhteison yhteisollisyydella ja sosiaalisella padomalla on tydssa jatka-
miseen.
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Tyoeldmaan liittyvassa keskustelussa on viime aikoina puhuttu
Iahinna tydurien jatkamisesta niiden loppupaasta. Lisaksi
huomiota on alettu kiinnittda runsaaseen ennenaikaiseen
elakoitymiseen. Ratkaisuksi tarjotut ikdohjelmat vanhimmille
ikdaryhmille eivat yksindan enaa riita. Tarvitaankin erilaisia
toimenpiteita kaiken ikaisille niin, etta tyontekijat saavat
riittdvasti voimavaroja tyon haasteisiin.

Tassa tutkimuksessa keskitytadn selvittdmaan, millaista
johtamista tarvitaan, jotta eri-ikdisten tydhyvinvointi paranee ja
tyOurat pitenevat.
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