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tammikuun 2016 véalisena aikana.
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1 JOHDANTO

Tyo6hyvinvoinnin tutkimisen ajankohtaisuutta voidaan perustella tydeldman suurilla
muutoksilla ja Suomen taloustilanteella. Tyontekijan kannalta tyon luonne on muuttunut yha
vaativammaksi ja monimutkaisemmaksi, mutta samaan aikaan suunnitellaan elékeién
nostamista. Tama& on haastava yhtdlé ja antaa aihetta Kiinnittdd erityistd huomiota
tyéhyvinvointiin. Toisaalta tdiden tekeminen ympari vuorokauden on muodostunut monilla
aloilla normiksi, ja teknologinen kehitys tukee tatd. Sahkopostit tulevat reaaliajassa
puhelimeen ja mahdollisuudet etatydskentelyyn ovat paremmat kuin koskaan ennen. Samaan

aikaan kuitenkin tyépahoinvointi — tyéelaméan oireilu — lisdéntyy hurjaa vauhtia.

Pro gradu -tutkimukseni rakentaa ymmarrysta tyShyvinvoinnista liiketoiminnan
kontekstissa. Tutkimuksen viitekehyksend on sosiaalinen konstruktionismi, joka ohjaa
tyéhyvinvoinnin tarkastelua sosiaalisena konstruktiona. Maailmasta on olemassa lukuisia
konstruktioita (Burr 1995) ja tutkimuksessani tarkastelen tyontekijoiden ja johdon

tyonhyvinvoinnille antamia merkityksia erddssa suomalaisessa kuljetusalan yrityksessa.

Tyo6hyvinvointia kasittelevd tutkimus on pitkalti funktionalistista ja siind korostuu
kvantitatiivinen tutkimusote. Monet tutkimukset hakevat yleistyksia ja pyrkivat tuottamaan
“tydhyvinvointimalleja”, joiden mukaan organisaatiossa tulisi toimia. Myds psykologinen
ldhestyminen  tybhyvinvointiin -~ on  yleistd. Oma  tutkimukseni  ammentaa
konstruktionistisesta tutkimusotteesta, jossa keskitytdan tarkastelemaan ty6hyvinvoinnin
merkityksid ja sosiaalista rakentumista. Perustelen tekemé&ani jaottelua aikaisemman
tutkimuksen osalta funktionalistiseen ja konstruktionistiseen tutkimukseen niiden taustalla

olevien tieteenfilosofisten oletusten eroilla.

Tutkimukseni sijoittuu organisaatio- ja johtamistutkimuksen kenttd&n. Kontekstina on
liiketoimintamaailma, jonka seurauksena rajaan tutkimuksen ulkopuolelle esimerkiksi
julkisen sektorin ja vapaaehtoisorganisaatioiden ty6hyvinvoinnin. Tutkimuksessani
tarkastelen ty6hyvinvointia suomalaisen menestyneen kuljetusalan yrityksen kautta. Kerésin
laadullisen tutkimusaineiston teemahaastattelujen avulla. Haastattelin yrityksen eri
toimijatahoja: tyontekijoitd, keskijohtoa ja johtoa. N&iden lisaksi haastattelin kahta
erityisasiantuntijan roolissa olevaa sidosryhman edustajaa. Analysoin haastatteluja

sisallénanalyysin keinoin ja ryhmittelin tulokset yrityksen eri tasojen (tyontekijat, keskijohto



ja johto) mukaan kolmeen kategoriaan. Tutkimukseni lisdd ennen kaikkea ymmaérrysta
erilaisista tyohyvinvointikésityksistad. Tama on tarkeaa liiketoimintamaailman kontekstissa,

jotta voidaan tunnistaa siihen liittyvat mahdolliset haasteet ja ongelmakohdat.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyobhyvinvoinnista on  mahdollista  tehdd  yrityksen = menestystekija,  koska
ty6pahoinvoinnista muodostuvat kustannukset ovat suuria. T&h&n kuuluu esimerkiksi
ennenaikaiset el&dkoitymiset, kustannukset sairauspoissaoloista ja terveyden- ja
sairaanhoitokulut. Johtamiskayténttjen tavoitteena on lisata tyontekijoiden hyvinvointia ja
nain parantaa organisaation suorituskykya (Grant 2007). Henkiloston hyvinvoinnilla on
tutkittu olevan yhteys organisaation suorituskykyyn ja tuloksellisuuteen (esim. Diener &
Seligman 2004; Grant 2007).

Mikali yritys tavoittelee tyohyvinvoinnista menestystekijad, se tarvitsee ymmarrysta
erilaisista, organisaation sisalld vallitsevista tyohyvinvointikasityksistd, koska téll4 tavoin
voidaan tunnistaa tyéhyvinvointiin liittyvat haasteet ja pyrkid vastaamaan niihin. Tasta
muodostuu tarve tehdda konstruktionistista tydhyvinvointitutkimusta, joka Kiinnittaa

huomiota tyohyvinvoinnin merkityksiin ja sosiaaliseen rakentumiseen.

Merkitysten tutkimien on térke&4, koska niiden rakentuminen vaikuttaa tydhyvinvoinnin
johtamiseen, arviointiin ja toimien kehittdmiseen (Gergen 2009). Tadman perusteella
organisaatiossa vallitsevia ty6hyvinvoinnin  merkityksia tulee ymmértad, jotta
tyohyvinvoinnin johtaminen olisi ylipd&dnsa mahdollista. Tyohyvinvointitutkimuksen
taustalla on usein oletus siitg, ettd ty¢ vaikuttaa ihmiseen. Ihminen viettdd suuren osan
elaméstéan toissa. Tyontekijan kannalta tima on riittdva peruste sille, miksi tyéhyvinvointia

pitéé tutkia.

Henkilokohtainen  kiinnostukseni  ty6hyvinvointia ~ kohtaan ~ nousee  pitkalti
Kilpaurheilutaustasta ja siit4d, mitd olen oppinut omasta jaksamisesta ja voimavaroista.
Urheilijana kohtaan paivittdin asioista, jotka liittyvat hyvinvointiin. Yksi asia on kuitenkin

vaikuttanut kaikista eniten kiinnostukseeni tyéhyvinvointia kohtaan. Muutama vuosi sitten



muutin ruokavalion yhdessa ravintovalmentajan kanssa ja kiinnitin heti huomiota siihen,

kuinka suuri myonteinen vaikutus tall& oli yleiseen vireystilaan ja kehon toimintaan.

Samoihin aikoihin huomasin tyohyvinvoinnin olevan esilla melko paljon niin median kuin
ldhelld olevien ihmisten puheissa. Yleensd puhutaan pikemminkin tydpahoinvoinnista ja
tyéelaméan oireilusta (stressi, uupumus, vasymys ja muut ilmaisut). Tarkastelin, miten
ihmiset puhuvat tyéhyvinvoinnista ja huomasin tydhyvinvoinnin saavan hyvinkin erilaisia
merkityksid ihmisten keskuudessa. Mitd enemmaéan syvennyin tyéhyvinvointiin, sita

varmemmaksi tulin siitd, ettd olin I10ytanyt mielenkiintoisen tutkimusaiheen.

Tybhyvinvoinnissa  kiehtoo ennen  kaikkea sen ajankohtaisuus ja  kuinka
monimerkityksellisesta ilmiosta on kysymys. Nykyéaén tyohyvinvointi on paljon esilla
mediassa, organisaatioissa ja ihmisten puheissa. On hyva, ettd aihe kiinnostaa ja saa
huomiota niin ihmisten keskuudessa, mediassa kuin organisaatiotasollakin. Mielestani
pitaisi  kuitenkin  kiinnittdd  entistd enemmdn  huomiota  tySGhyvinvoinnin
monimerkityksellisyyteen ja avartaa katseita laajempaan ajatteluun. Tutkimusprosessi on
vahvistanut kasitystani tydhyvinvoinnin monimerkityksellisyydesta ja siitd, ettd sita ei voi
ly6d& ”lukkoon” jonain tiettynd asiana, jolloin sit4 joko on tai ei ole. Olin itse jopa hieman
yllattynyt, kuinka yksittdisen yrityksen siséll4 voi muodostua niin monenlaisia kasityksia

tyéhyvinvoinnista.

Tyo6hyvinvointia on myos tutkittu laajalti, mutta tutkimuskenttd on kovin hajanainen.
Konstruktionistinen ty6hyvinvointitutkimus siirtdd tarkastelua yksilon kokemuksesta
merkityksiin  ja sosiaaliseen rakentumiseen, mutta tastd ndkokulmasta kasin
tyohyvinvointitutkimusta on tehty toistaiseksi vield melko vahan. Yksittdisestd case-
tutkimuksesta ei voi tehda pitkdlle menevié yleistyksid, mutta joitakin suuntaviivoja se
kuitenkin antaa tyohyvinvoinnin monimerkityksellisyydesta. Koskinen, Alasuutari ja
Peltonen (2005, 155) esittdvat case-tutkimuksilla olevan térked rooli tutkimuskentan

tietopohjan muodostumisessa.
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1.2 Tutkimusasetelma ja -ongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella sitd, millaisia ymmarryksia tydhyvinvoinnista
muodostuu tutkittavassa yrityksessa. Minua kiinnostaa myos se, miten ndméa ymmarrykset
saavat erilaisia muotoja yrityksessa eri toimijoiden ja eri toimijatahojen kesken (tyontekijat,

keskijohto, johto). Tutkimuskysymykseni on:

"Millaisia merkityksid tyéhyvinvointi saa tutkittavassa yrityksessd?”

Taté tarkentavat seuraavat taydentévat kysymykset:

"Millaisia  merkityksia tyohyvinvointi saa yrityksen eri tasoilla?  Millaisia
yhtalaisyyksia/eroavaisuuksia tasojen valilla on? Miten asiantuntijoiden ymmarrykset
tyohyvinvoinnista  kytkeytyvat naihin  merkityksenantoihin?  Millaisia  merkityksi&

tyohyvinvointi saa paikkakunnittain?”’

Néihin tutkimuskysymyksiin haen vastauksia tekemisténi haastatteluista siséllénanalyysin
keinoin. Kiinnitdn erityistd huomioita siihen, miten késitykset tyohyvinvoinnista
muodostuvat haastateltavien puheessa. Minua kiinnostaa erityisesti se, miten tyéhyvinvointi

muodostuu ihmisten tuottamana ilmiona ja koettuna todellisuutena.

Oletan tyohyvinvoinnin merkitsevén ihmisille lahtékohtaisesti eri asioita. Tdmén perusteella
voidaan myds olettaa tydhyvinvoinnin saavuttavan erilaisia merkityksia tutkimuksessani. En
pyri madrittelemdan tychyvinvointia etukéteen, vaan l&hden avoimesti tarkastelemaan,

millaisia merkityksié tydhyvinvoinnista muodostuu tutkimassani yrityksessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu kahdeksaan paalukuun. Johdantoluvussa tuon esille tutkimuksen
taustaa, tavoitteita ja tutkimuskysymyksen. Kuvaan myds tyéhyvinvointitutkimuksen
ajankohtaisuutta ja henkilokohtaista kiinnostustani aihetta kohtaan. Toinen luku keskittyy
tarkastelemaan tutkimuksen tieteenfilosofista viitekehystd, joka on sosiaalinen
konstruktionismi. Kolmannessa luvussa kuvaan ty6hyvinvoinnin aikaisempaa tutkimusta,

jonka jaottelen funktionalistiseen ja konstruktionistiseen tutkimukseen.
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Luvussa nelja keskityn tutkimukseen liittyviin metodologisiin valintoihin ja perustelen
tekemidani valintoja. Liséksi kuvaan kerd&mani tutkimusaineiston ja pohdin tutkimukseen
liittyvid eettisida kysymyksid. Viidennessa luvussa kuvaan tutkimani case-yrityksen ja
tutkimuskontekstin.  Kuudes luku esittelee tutkimuksen tulokset. Olen jakanut
tyohyvinvoinnin merkitykset yrityksen toimijatahojen mukaan. Seitseménnessa luvussa
arvioin tutkimukseni tuloksia ja pohdin niité suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Luvussa
kahdeksan kokoan tutkimuksen yhteen ja kerron, millaisia jatkotutkimusaiheita

tutkimuksesta nousee esille.
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2 SOSIAALINEN KONSTRUKTIONISMI

Tutkimukseni tieteenfilosofisena viitekehyksena on sosiaalinen konstruktionismi, joka on
taustaoletuksiltaan kaikkein ldahimpand omaa ndkokulmaani tarkastella maailmaa ja
todellisuutta. Bergerin ja Luckmannin klassista alkuperdisteosta (1966) ”Social Construction
of Reality” pidetddn pitkalti sosiaalisen konstruktionismin perustana. Bergerin ja Luckmann
(1998) ajattelevat ihmisten yhdessé luovan ja yllépitdvan sosiaalisia ilmiditd sosiaalisten
kaytant6jen kautta. Nain todellisuus nahdéan sosiaalisena konstruktiona, joka muodostuu
yksiloiden valisessé vuorovaikutuksessa. Mitéén ei siis ole ennalta olemassa, vaan se vaatii
sosiaalisen rakentumisen. Toisaalta mikaan ei ole pysyvaa, jos sité ei rakenneta jatkuvasti
uudelleen. (Burr 1995, 9-11.)

Maailmasta on olemassa lukuisia sosiaalisia konstruktioita, jotka kehottavat erilaiseen
toimintaan. Maailmaa selittavat kasitykset yll&pitavat tiettyja sosiaalisia toimintamalleja,
mutta samalla sulkevat pois toisia. (Burr 1995, 4-5.) Tyohyvinvointi sisaltdd myos erilaisia
konstruktioita. Tutkimuksessani nden tyohyvinvoinnin sosiaalisena konstruktiona.
Tarkoituksena on tuoda esille oma konstruktioni haastateltavien tyéhyvinvointia koskevista

konstruktioista.

Bergerin ja Luckmannin (1998) mukaan ihmiset tuottavat maailmaa ajatuksillaan ja
toimillaan, jolloin tyéhyvinvointi muodostuu ihmisten tuottamana ilmiona ja heidan
kokemanaan todellisuutena. Maailma rakentuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa
(Gergen 2009, 2-4), jolloin ty6hyvinvointi rakentuu sosiaalisessa todellisuudessa.
Sosiaalisen konstruktionismin mukainen maailmankuva nékee tiedon todellisuudesta
valittyvén ja muotoutuvan sosiaalisissa prosesseissa (Aaltonen & Kovalainen 2001, 7).
Todellisuus ymmarretaan sosiaalisten toimijoiden valisend muuttuvana tilana, joka yhdistaa
toimijoiden toiminnan tiettyyn sosiaaliseen kontekstiin, aikaan ja paikkaan (Kovalainen
2001, 22). Nadkemyksen mukaan yksil0 ei koskaan toimi yksin tai tyhjidssd, vaan hdn
méarittyy sosiaalisten suhteiden ja kanssakdymisen seurauksena. Todellisuus luodaan
sosiaalisen toiminnan kautta. IThmiset eivét kuitenkaan luo taysin uutta todellisuutta, vaan
uusintavat koko ajan aikaisempaa todellisuutta. N&in he ovat toimijoina sisélla tietyisséa

historiallisissa ja kulttuurisissa olosuhteissa. (Kovalainen 2001, 22.)
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Sosiaalinen konstruktionismi asettaa suhteet keskidon (Gergen 2009), kun taas
yksilokeskeinen  n&kokulma  yksilon. Keskityn tutkimuksessani  tarkastelemaan
tyéhyvinvointia sosiaalisena konstruktiona, jolloin en Kkeskity yksiloon. Merkitysten
rakentaminen on térke&éd (Gergen 2009), koska niilld voidaan vaikuttaa tyéhyvinvoinnin

johtamiseen, arviointiin ja toimien kehittdmiseen.

Sosiaalisen konstruktionismin nakokulmaan kuuluu Kriittisyys itsestddn selvad tietoa
kohtaan, mik& kehottaa meitd epdilemdin tekemidmme oletuksia siitd, miten maailma
ilmenee meille. Tastd seuraa, ettd maailmasta voi olla monia ymmarryksid (sosiaalisia
rakennelmia), jotka tuovat erilaisia ndkemyksia siitd, miten tulisi toimia. (Burr 2003; 3,5.)
Tutkimuksessani en madrittele etukateen tydhyvinvointia, koska tavoitteenani on hahmottaa
sen merkityksia sosiaalisen konstruktionismin viitekehyksen kautta. Sosiaalinen
konstruktionismi haastaa funktionalistisen tydhyvinvointitutkimuksen tuottamia yleistyksié

siitd, mité tyéhyvinvointi on.
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3  TYOHYVINVOINTI LIIKETOIMINNAN KONTEKSTISSA

Tyo6hyvinvointia késittelevassa tutkimuksessa tyohyvinvointi voidaan ymmartdaad hyvin
monella eri tavalla. Tuon néité erilaisia kasityksia esille kirjallisuuskatsauksessani. Teen
aikaisemman tutkimuksen osalta jaottelun funktionalistiseen ja konstruktionistiseen
tyéhyvinvointitutkimukseen. Tamé& erottelee toisistaan  kaksi tieteenfilosofisista
oletuksiltaan erilaista l&htékohtaa tyéhyvinvointia kohtaan. Perinteinen eli funktionalistinen
tyohyvinvointitutkimus pitdd sisélladn tutkimukset, jotka tarkastelevat tyGhyvinvoinnin
yksilollisia  kokemuksia ja  keskittyvat tyohyvinvointi  kasitteen — madrittelyyn.
Konstruktionistiseen tutkimukseen taas kuuluvat ne tutkimukset, jotka keskittyvat
tarkastelemaan tydhyvinvoinnin saamia aikaan ja paikkaan sidottuja erilaisia merkityksia ja

tyéhyvinvoinnin sosiaalista rakentumista.

Tyoéhyvinvointia (engl. wellbeing at work, vocational well-being, employee well-being ym.
kasitteet) on tutkittu paljon ja monella eri tutkimuskentdn alueella. Rajaan
kirjallisuuskatsauksen kasittelemaan liiketoiminnan yhteydessa tehtyja tutkimuksia, jolloin
ulkopuolelle jaa julkisen puolen ja kolmannen sektorin organisaatioita késitteleva
tyéhyvinvointi. Tyoéhyvinvointia on tutkittu paljon myds psykologian tutkimusalueella,

mutta keskityn tarkastelemaan tyohyvinvointia organisaatio- ja johtamistutkimuksessa.

Tutkimuskenttd on kovin hajanainen, vaikka tyéhyvinvointia on tutkittu laajalti. Pyrin
kirjallisuuskatsaukseni ~ osalta  kokoamaan liiketoiminnan  yhteyteen  kuuluvan
tyéhyvinvoinnin tutkimuksen. Tarkoitus on tarkastella, miten tydhyvinvointia ldhestytéén ja
miten se ymmarretddn tutkimuksissa. Tutkimukseni sijoittuu konstruktionistiseen
tyohyvinvointitutkimukseen organisaatio- ja johtamistutkimuskentalld. Lahtokohtana on

ajatus tyéhyvinvoinnin rakentumisesta ihmisten valisissa suhteissa.

Tyohyvinvointitutkimuksen ajankohtaisuutta voidaan perustella monesta eri ndkékulmasta
k&sin. Tyohyvinvointitutkimuksen taustalla on usein ajatus siitd, etta ty6 vaikuttaa ihmiseen
jahanen tyéhyvinvointiin. Friedmanin (2015) mukaan tyén muuttunut luonne ja teknologiset
edistysaskeleet ovat johtaneet siihen, ettd toiden tekeminen on mahdollista ympari
vuorokauden. Samaan aikaan kuitenkin ahdistuneisuus ja ty6uupumus lisadntyvat.

Fernandez (2016) pitad epatodenndkdisend, ettd tyopaikkojen méard kasvaisi, vaikka tyo
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muuttuu koko ajan vaativammaksi ja monimutkaisemmaksi. Tdmé asettaa tyohyvinvoinnin

erittdin ajankohtaiseksi tutkimusaiheeksi ja korostaa tyéhyvinvoinnin tutkimisen tarvetta.

3.1 Funktionalistinen tydhyvinvointitutkimus

Funktionalistisesta tutkimuksesta kasin tyohyvinvointi nahdaan hyodyllisend ja
tavoiteltavana asiana. Tyohyvinvointi ndhdaan usein valineend, jonka avulla tavoitellaan
yrityksen tuloksellisuutta, sairauspoissaolojen véhentamista ja tyourien pidentamista. Tasta
nakokulmasta tarkasteltuna tyohyvinvointiin liittyy kausaalinen ketju. Asioilla tai
toimenpiteilld vaikutetaan tyéhyvinvointiin, ja tydhyvinvoinnilla parannetaan esimerkiksi

tuloksellisuutta.

Funktionalistinen tutkimus on toteutettu pitkalti kvantitatiivisella tutkimusotteella. Monet
tutkimukset pyrkivét tekemaan yleistyksid ja muodostamaan tyéhyvinvointimalleja, joiden
mukaan olisi hyvd toimia organisaatiossa. Namid “ideaalimallit” eivét kuitenkaan ota

huomioon esimerkiksi sita, ettd tydhyvinvointi saa erilaisia merkityksia eri konteksteissa.

3.1.1 Tyo6hyvinvoinnin méaérittely

Funktionalistinen  tyohyvinvointitutkimus  pyrkii ~ méaarittelemaan tyohyvinvointia.
Ty6hyvinvointi on moninainen ilmid, jolle ei ole selkedd maaritelmaa (Danna & Grifin
1999). Dienerin ja Seligmanin (2004) mukaan tyohyvinvoinnin taustalla olevan
hyvinvoinnin voidaan katsoa olevan ihmisten arviointeja ja tunteita heidan elamastaan. He
pitdvat hyvinvointia itsessdan tarkeana tuloksena, mutta sen avulla saadaan aikaan muitakin
haluttuja tuloksia. (Diener & Seligman 2004.) Seligmanin (2008) mukaan hyvinvointi
sisdltaa positiivisen tunteen, sitoutumisen, tyytyvaisyyden ja merkityksen. Schutle ja Vainio
(2010) puolestaan maéérittdvat ihmisen hyvinvoinnin heijastavan yksilon terveyttd ja
tyytyvaisyytté tyotd ja elamaad kohtaan. T&man mééritelman mukaan tyéhyvinvointi koetaan
kokonaisvaltaisena kasitteend, joka luonnehtii ennen kaikkea ty6eldman laatua. (Schatle &
Vainio 2010.)
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Grant, Christianson ja Price (2007) madrittavat tyéhyvinvoinnin tyontekijan kokemusten ja
suorituskyvyn kokonaisvaltaiseksi laaduksi. Tydntekijan hyvinvoinnissa keskeisiksi asioiksi
maadrittyvat onnellisuus, terveys ja ihmissuhteet. Moniulotteisen tyohyvinvoinnin
padulottuvuudet ovat psykologinen, fyysinen ja sosiaalinen hyvinvointi. Psykologinen
tarkastelu maarittdd hyvinvoinnin subjektiiviseksi kokemukseksi, fyysinen tarkastelu
keholliseksi terveydeksi ja toimimiseksi, sosiaalinen ihmissuhteiksi ja toimimiseksi.
Psykologinen ja fyysinen tarkastelutapa keskittyvat kumpikin yksittaisten tyontekijéiden
ominaisuuksiin, kun taas sosiaalinen hyvinvointi keskittyy tyontekijoiden vélilla
tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Organisaatiokontekstissa tdma tarkoittaa esimerkiksi
luottamusta, sosiaalista tukea, vastavuoroisuutta tai yhteisty6ta. Tyo ja tyontekijan fyysinen
terveys yhdistetddn tutkimuksissa toisiinsa, koska ty0 saattaa aiheuttaa tyontekijalle
vahinkoa tai sairauden. Toisaalta taas ty0 voi olla stressin aiheuttaja. Tydsta seuraa myos

etuja, jotka mahdollistavat tyoterveyshuoltopalveluiden kayttamisen. (Grant ym. 2007.)

Harter (2003) ja muut madrittavét tydhyvinvointia onnellisuuden ulottuvuudesta kasin ja
tuovat esille “onnellisen - tuotteliaan tyontekijan” -hypoteesin, jonka mukaan onnellinen
tyontekija sitoutuu tyoéhon ja vaikuttaa tyohon positiivisesti. Tama nékyy esimerkiksi
tyotyytyvaisyytend tai luottamuksena. (Harter ym. 2003.) Myds monet muut (esim. Diener
& Seligman 2004, McKee 2014, Van De Voorde 2011) tukevat ajatusta onnellisen
tyontekijan hypoteesista. McKee (2014) tukee myos ajattelua onnellisesta tyontekijasta.
Kymmenid yrityksid ja satoja tyontekijoita tarkastellut tutkimus osoittaa onnellisten
ihmisten olevan parempia tyontekijoitd, koska he sitoutuvat tydhon, ja heidan kollegansa
tekevat myds kovemmin toitd. Vastaavasti onneton ihminen vaikuttaa negatiivisesti
organisaatioon tartuttamalla asenteen muihin. Heidan tunteet ja ajattelutapa vaikuttavat
valtavasti toisten tyontekijoiden mielialaan ja toimintaan. (McKee 2014.)

Tyo6hyvinvoinnin yhteydessa puhutaan usein stressistd, ahdistuksesta ja tyduupumuksesta,
mik& ohjaa tarkastelun painottuvan kielteiseen né&kokulmaan. Tallaiset tutkimukset
tarkastelevat tyohyvinvointia jostakin oireesta kdasin. Taustalla on oletus siit4, ettd tyo
vaikuttaa ihmiseen ja h&nen tyohyvinvointiinsa. Tyohyvinvoinnin yhteydessa puhutaankin
usein tyopahoinvoinnista. N&kokulman valinta vaikuttaa siihen, miten ty6hyvinvointi
merkityksellistyy tutkimuksessa. Ty6hyvinvoinnista puhuttaessa tarkastellaan, miten sita
pystytdan edistamaan. Sen sijaan tyOpahoinvointildhtdinen tarkastelu pyrkii 16ytdmaan

keinoja véhentad pahoinvointia, jolloin ei edes puhuta hyvinvoinnista. Schutlen ja Vainion
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(2010, 423) mukaan suurin osa tyéhyvinvointimalleistakin keskittyy tyon stressitekijoihin ja
uhkiin, jolloin ne laiminlybvat mahdolliset positiiviset vaikutukset, kuten tulon,

sitoutumisen, henkilokohtaisen kasvun ja oppimisen.

Harter (2003) ja muut osoittavat kaksi ndkdkulmaa tyohyvinvointiin. Stressindkokulmasta
lilallinen haasteiden maara tai ikdvystyminen haittaavat tyontekijoiden suoritusta ja
elaménlaatua. Tdmén mukaan terve tydvoima tarkoittaa sitd, ettd liiallisia haasteita tai
ikavystymistd ei ole. Hyvinvoinnin nédkokulmasta kasin tarkasteltuna positiivisen tunteen
lasndolo ja positiiviset arvioinnit ovat tdrkeitd. Tama madrittdd terveen tydvoiman
tyontekijoiksi, joilla on positiivisia tuntemuksia, jotka johtavat onnellisempiin ja
tuotteliaampiin tyontekijoihin. (Harter ym. 2003.) Harterin ja muiden tarkastelu on siis
osoitus siitd, ettd tyohyvinvointia 1dhestytddn usein joko “negatiivisesta” tai positiivisesta

nakokulmasta kasin.

Attridge  (2009) tuo esille vastakohtaiset tutkimukset, jotka  kasittelevat
tyéhyvinvointitutkimusten jakaantumista negatiiviseen ja positiiviseen nékékulmaan.
Esimerkiksi burn-outia tarkasteleva tutkimus on siirtynyt sen vastakohtaan, tydn
sitoutumisen tutkimiseen. Nain yksittdisten negatiivisten |&hestymistapojen sijaan
tutkimukset ovat laajentaneet tarkastelua positiiviseen lahestymiseen tyontekijén
hyvinvointia kohtaan. Tastd nakokulmasta katsottuna moni kdasite muotoillaan kokonaan
uudelleen, kuten esimerkiksi uupumus voidaan maarittdd tyén sitoutumisen
heikkenemiseksi. Tama kehitys heijastaa tyéhyvinvoinnin tutkimuksessa uutta suuntausta
kohti “positiivista psykologiaa”, joka keskittyy tarkastelemaan ihmisen vahvuuksia ja
optimaalista toimintaa sen sijaan, ettd keskityttéisiin heikkouksiin ja toimintah&iri6ihin.
(Attridge 2009, 71.)

3.1.2 Toimijatahojen roolit

Yrityksen kontekstiin kuuluu useita toimijoita ja tyohyvinvointitutkimuksessa tarkastellaan
joiltakin osin sitd, millaisia rooleja eri toimijoille kuuluu tydhyvinvoinnin yllapitdmisessa.
Roolit tyéhyvinvoinnin yhteydessé vaihtelevat hieman l&hestymistavasta riippuen, ja pienia
painotuseroja nakokulmien suhteen on havaittavissa. Yleensd huomio kiinnitetdan

henkilostojohtajaan, joka korostaa keskijohdon aseman merkityksestd organisaatiossa.
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Henkilost6johtajien tarkastelu tydhyvinvoinnin yhteydessa kasittelee erityisesti sitd, miten

he onnistuvat luomaan kokonaisvaltaisen lahestymisen organisaation ihmisiin.

McKeen (2014) mukaan johtajien tehtavand on luoda ymparistd, jossa ihmiset voivat
menestyd. Seppaldn (2016) mukaan johtajat voivat luoda enemman hyvinvointia kuin
hyvinvointisuunnitelmat. Tutkimukset osoittavat, ettd esimerkiksi positiivinen tydkulttuuri
johtaa parempaan tyontekijan uskollisuuteen, sitoutumiseen, suorituskykyyn, luovuuteen ja
tuottavuuteen. (Seppald 2016.) McKeen (2014) mukaan tyontekijéiden sitoutuminen vaatii
merkityksellisen vision tulevaisuudesta, paamaé&aradn tunteen ja hyvét ihmissuhteet.
Sitouttaminen vaatii siis johtajilta vision luomista, ihmisten yhdistdmista laajempaan
paamaaraan, palkitsemista ja vuorovaikutusta ihmisten valilla. Tutkimuksen mukaan
tyontekijat haluavat tietdd tulevaisuudesta, mutta monet johtajat eivét kerro yrityksen tai
henkilokohtaisen tason tulevaisuuden tavoitteita. Tam& taas johtaa tyOntekijoiden
menettdmiseen. Paamaaran tunteeseen liittyy tyon kokeminen merkityksellisend ja oman
panoksensa nékeminen laajemmassa mittakaavassa. Hyvat ihmissuhteet merkitsevat
tyontekijoille ja johtajille luottamuksellisia ja tukea antavia suhteita. Ne vaikuttavat
my0nteisesti mieleen ja haluun edisté4 tiimia. (McKee 2014.)

Renwick (2003) nakee henkiltstojohtajalla olevan kaksi roolia liittyen tydhyvinvointiin.
Ensimmainen rooli on tyohyvinvoinnin “holhooja”, jonka mukaan henkildstéjohtajat ovat
strategisia kumppaneita ja tyontekijoiden puolustajia. Toinen rooli on tyéhyvinvoinnin
“peluri”. Tamé strateginen l&hestymistapa merkitsee sitd, ettd henkilOstojohtajat eivét
kiinnité riittdvasti huomiota operatiiviseen henkildstoresurssien tyohon. Renwickin (2003)
mukaan tyohyvinvoinnin pelurin rooli oikeuttaa esimiehet tekeméén tyontekijoiden kannalta
huonoa tulosta henkildstdjohtamisen alueella, koska linjaus ei pid& henkilostoresurssityota
tarkednd muiden tehtévien rinnalla. (Renwick 2003, 344-345.)

Brown, Metz, Cregan ja Kulik (2009) tarkastelevat myo6s henkiléstéjohtajan roolia
tyohyvinvoinnin suhteen ja loytavét kaksi roolia. Perinteinen tyontekijdkeskeinen rooli
nakee henkilost6johtajan katsovan asioita “tyontekijan silmin”. Té&mé rooli vaatii
henkilostdjohtajaa tukemaan tyontekijan tarpeita ja tavoitteita. Strategisen kumppanuuden
rooli puolestaan vaatii henkilostopaallikk6d ottamaan huomioon organisaation
suorituskyvyn ja mission. Nama kaksi roolia vaativat henkildstojohtajalta hyvinkin erilaisia
nédkemyksia ja taitoja. (Brown 2009, 271.)
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Brownin (2009) ja muiden mukaan henkildstdjohtajan ty0 on analysoimista ja ratkaisujen
etsimista organisaation ongelmiin yhdessé johdon kanssa. Tahan tyéhon kuuluu strategisen
suunnittelun liséksi henkilOstoresurssien kohdistaminen organisaation missioon ja
tavoitteisiin. Tarkoituksena on maksimoida tyontekijoiden panosta organisaation
suorituskykyyn. (Brown ym. 2009, 271.) Organisaation koko vaikuttaa siihen, miten
henkilostojohtajan rooli jakaantuu néiden roolien kesken. Pienten organisaatioiden
henkilostdjohtajat kokevat, ettd joutuvat vaistdmattd késittelemadn tyontekijakeskeisia
toimintoja. Myos tyomaaralla on vaikutusta siihen, miten henkilostjohtajat kokevat

rooliensa jakaantuvan. (Brown ym. 2009, 280-282.)

Henkilostdjohtajat eivat ota huomioon sitd, ettd tyodntekijakeskeiset toiminnot olisivat
ristiriidassa strategisen kumppanuuden vastuiden kanssa. Monet johtajat ovat sitd mielta, etté
tyontekijakeskeinen rooli edistdd organisaation strategisia tavoitteita. Brown (2009) ja muut
esittelevat kaytdnnon haasteita, jotka liittyvat henkilostoéjohtajan rooleihin. Ensimmainen
haaste tulee vastaan siind, kun tyontekijat pitavat henkildstdjohtajaa “aanitorvena”, kun taas
henkilOstopaallikko itse pyrkii olemaan neutraali osapuoli. Toinen haaste on epéselvyys
siitd, kuka henkilostojohtajaa edustaa. Kolmas kaytdnnon haaste on tarve olla objektiivinen
suorituskyvyn arvioinneissa, koska henkilostdjohtaja usein osallistuu tyontekijan
suorituksen arviointiin. Neljas haaste liittyy tyontekijakeskeisten toimintojen taloudellisten

etujen osoittamiseen. (Brown ym. 2009, 285-287.)

Tutkimukset korostavat henkildstdjohtajan roolia tyohyvinvoinnissa. Renwickin (2003)
mukaan tdma asettaa tyontekijat henkilostdjohtajan toimien kohteeksi. Tyodntekijéiden
nakokulmasta kasin tarkasteltaessa huomio kiinnittyykin siihen, miten henkilostokéytannot
saadaan nadkymaan tyoorganisaatioissa. (Renwick 2003, 341). Henkilostdjohtajien roolin
korostaminen  pitdd  tyontekijoitd  passiivisena  osapuolena  ty6hyvinvoinnin
muodostumisessa. Heidan aktiivisuus nahdaan vaikeaksi, koska tieto tyohyvinvoinnista
tulee tutkijoilta ja muilta asiantuntijoilta, ja tdmén seurauksena keinot sen edistamiseen
johdolta. (Renwick 2003.) Taman ndkemyksen taustalla on oletus siitg, ettd tyontekijat ovat
johdon toimien vélineend ja tyévoima nahdaan ennen kaikkea tuottavuuden resurssina.
Robertson, Birch ja Cooper (2012) tuovat tyohyvinvoinnissa sidosryhmien roolien
tarkastelun hieman ldhemmaksi tyontekijoitd, He ovat testanneet hypoteesia siitd, etta
tyontekijan tuotteliaisuuden taso on yhteydessd psyykkiseen hyvinvointiin ja

tytasenteeseen. Tutkimus osoittaa, ettd psyykkinen hyvinvointi tuo lisdarvoa tyohon ja
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tyOasenteisiin, ainakin silloin, kun tyontekijat raportoivat itse suorituskyvyn tasoja.
(Robertson ym. 2012, 224.)

Tutkimukset osoittavat, ettd tyonantajat ovat kiinnostuneita tyohyvinvoinnista. Yksiloiden
tyotyytyvaisyyden ja yksiloiden suorituksen valista suhdetta on tutkittu. Tyytyvdisemmat
tyontekijat ovat yhteistyokykyisempid, auttavaisempia kollegoja kohtaan, tdsmallisempiad,
tehokkaampia ja pysyvat yrityksessé pidempaan kuin tyytymattémat tyontekijat. (Harter ym.
2003, 2-3.) Tyontekijan kannalta tdmé& merkitsee sitd, ettd ty6nantaja haluaa panostaa
tyéhyvinvointiin. Myos Grant (2007, 51) ja muut tukevat tata toteamalla, ettd johtajat ja
esimiehet uskovat siihen, ettd onnellinen ja terve tyontekija voi tehdd enemmaén, jonka

seurauksena myos tuottavuus kasvaa.

3.1.3 Tuloksellisuus ja tydhyvinvointi

Funktionalistisessa tutkimuksessa tyohyvinvointi ndhd&an hyodyllisend ja tavoiteltavana
asiana. Tyohyvinvointi toimii vélineena jonkin muun asian tavoitteluun, kuten yrityksen
tuloksellisuuteen tai sairauspoissaolojen vahentdmiseen. Tyohyvinvoinnin yhteytta
organisaation menestykseen onkin tutkittu paljon (Harter, Schmidt & Keyes 2003), ja silloin
se liitetddn monien tutkimuksien kohdalla henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden
yhteyteen. Tarkastelu Kiinnittdd huomion ty6hyvinvoinnin, henkildstéjohtamisen ja
tuloksellisuuden valisiin suhteisiin. Harterin (2003) ja muiden mukaan tyéhyvinvoinnin
yhdistdminen tuloksellisuuden keskusteluun korostaa tyohyvinvoinnin  pitdmista
tavoiteltavana asiana, johon panostamalla saadaan aikaan positiivisia vaikutuksia. Td&mén

mukaan ty6hyvinvointi on tyonantajan kannalta hyodyllinen asia. (Harter ym. 2003.)

Van De Voorde (2012) ja muut jakavat tyohyvinvointia kasittelevén kirjallisuuden kahteen
nédkokulmaan liittyen siihen, miten tyohyvinvointia kunnioitetaan henkildstéjohtamisessa
suhteessa organisaation suorituskykyyn. Ensimmadinen né&kokulma pitdd siséllaan
henkildstojohtamisesta tulevat tydnantajan ja tyontekijén edut, joita kutsutaan “’keskindisiksi
voitoiksi”. Toinen ndkokulma nékee henkilostdjohtamisen kannattavan organisaation
suorituskykyé, mutta sill& ei ole vaikutusta henkildstén hyvinvointiin. Tatd ndkdkulmaa
kutsutaan “ristiriitaisiksi tuloksiksi”. (Van De Voorde ym. 2012, 391.) Guest (2002) esittada
kuitenkin, ettd tyontekija pitdisi siséllyttdd henkilostojohtamiseen, jolloin huomio

Kiinnittyisi henkilostojohtamisen ja tyontekijoiden tulosten (tyytyvéisyys, hyvinvointi)
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valiseen yhteyteen. Nain tyohyvinvointi ei olisikaan véline yrityksen tuloksellisuuteen, vaan
tyontekijoiden tulokset, esimerkiksi hyvinvointi, olisivat padmaaré itsessaan. (Guest 2002.)
Tdhdan liittyy myOs “musta laatikko” (Ramsay ym. 2000), jonka avulla pyritdan
ymmartamaan yrityksessa tehtavien paatosten ja tyontekijoiden reaktioiden vélista suhdetta
(Vanhala & Tuomi 2006).

Grantin (2007) ja muiden mukaan on nayttod siitd, ettd henkiloston hyvinvoinnilla on
vaikutusta suorituskykyyn ja organisaatioiden selviytymiseen, kuten sairauden ja
terveydenhoidon  kustannuksiin, poissaoloihin, liikevaihtoon ja tyosuoritukseen.
Johtamiskaytannoilla onkin usein selked tavoite tdssd kohtaa: parantaa suorituskykya
lisadmalla  tyontekijoiden hyvinvointia. Grant (2007) ja muut tarkastelivat
johtamiskaytantind tydnsuunnittelua, kannustinjarjestelmég, tiimien rakentamista ja
turvallisuusaloitteita. N&illa johtamisk&ytdnnoilla on eri ulottuvuuksia tyohyvinvointiin.
Johtamiskaytannot vaikuttavat tyotekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin muokkaamalla
tyytyvaisyytta tyota kohtaan ja yleensékin elaméan, tyontekijoiden fyysiseen hyvinvointiin
vaikuttamalla terveyteen sekd tyontekijoiden sosiaaliseen hyvinvointiin tarjoamalla
mahdollisuuksia ihmissuhteisiin. (Grant ym. 2007, 51-52.) N&mé& johtamisk&ytdnnot
korostavat sitd, ettd johto vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin tarjoamalla tyéhyvinvointia
tukevia palveluita sekd “mahdollistaa” hyvinvoinnin ja terveyden kokemisen tai niiden
edistdmisen. Myo6s Guestin (2002, 335) mukaan tietyt henkildstojohtamiskaytannot liittyvéat
parempaan tyon ja eldman laatuun. Naihin k&ytantdihin kuuluvat tyon suunnittelu,
osallistuminen ja tiedotus. (Guest 2002, 335.)

Dienerin ja Seligmanin (2004) mukaan tyontekijoiden hyvinvointi on yhteydessa
organisaation tuloksellisuuteen ja suorituskykyyn. Appelbaum (2002) korostaa kuitenkin
vaikeutta tietdd, milloin tyéhyvinvointi ja tuloksellisuus kumpikin paranevat samaan aikaan.
Tama johtuu siita, ettd tutkimus on keskittynyt pitkalti tarkastelemaan henkiléstéjohtamisen
ja tyéhyvinvoinnin vélistd suhdetta, seka henkildstéjohtamisen ja organisaation keskindistéa
yhteyttd. (Appelbaum 2002.) Baptiste (2007) on samoilla linjoilla siin, etta tydhyvinvoinnin
ja  tuloksellisuuden vélinen yhteys ei ole yksinkertainen. Lahtokohtaisesti
henkilostojohtamisen kéaytannot vaikuttavat merkittavasti tyohyvinvointiin, ja vaikutus on
yleensa positiivinen. Erityisesti johdon tuki ja luottamuksen kehittdminen edistévat

tyontekijoiden hyvinvointia. Tyohyvinvointia parantavat kaytannot eivat kuitenkaan
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valttamatta ole samoja henkilOost6johtamisen kéaytant6ja, jotka johtavat korkeaan
tuloksellisuuteen. (Baptiste 2007.)

Grant (2007) ja muut myds kyseenalaistavat tyohyvinvoinnin pitdmistd tavoiteltavana
asiana, koska johtamiskaytantoihin liittyvien kompromissien takia siihen panostaminen ei
merkitse aina pelkéstddn positiivisia vaikutuksia. Johtamiskdytannét ovat yleensa
rakenteeltaan sellaisia, ettd niiden selkedna tavoitteena on parantaa suorituskykyé lisaéamalla
tyohyvinvointia. Kaytannot luovat kuitenkin usein kompromisseja tyéhyvinvoinnin eri
ulottuvuuksien valilla. Tama tarkoittaa sité, ettd johtamiskaytannot voivat parantaa yhta
tyontekijan hyvinvoinnin ulottuvuutta, mutta heikentdd samanaikaisesti toista ulottuvuutta.
Grantin (2007) ja muiden tarkastelemia kéytant6ja olivat tyén uudelleenmuotoilu,
kannustinjarjestelma, tiimin rakentaminen ja turvallisuuskaytannét. (Grant ym. 2007, 51.)

Tama nakokulma kiinnittdd huomion tydhyvinvoinnin moniulotteisuuteen.

Kompromissit ovat yleisid organisaatioiden toiminnassa, koska johtajan taytyy tehda
kompromissi varsin usein esimerkiksi lyhyen aikavalin voiton ja pitkan aikavalin
innovaation vélilla. (Grant ym. 2007, 52-53.) Tama tekee hyvinvoinnin kompromisseista
tarkeita ja haastaa johtoa tekemaan tydssaan ratkaisuja, joihin voi liittya valintojen tekemista
vaikeissakin asioissa. Tyohyvinvoinnin johtaminen n&hdd&n monimutkaisena tehtdvana
johtamiskaytantoihin liittyvien kompromissien takia. Johtajat miettivat usein tyontekijéiden
hyvinvointia lilan suppeasti rajoittamalla huomionsa vain yhteen ulottuvuuteen, esimerkiksi
tyotyytyvaisyyteen. (Grant ym. 2007.)

3.2 Konstruktionistinen tyéhyvinvointitutkimus

Konstruktionistinen tyéhyvinvointitutkimus ei madrittele etukdteen tyéhyvinvointia, vaan
tutkii sen saamia merkityksid tarjoamalla tilanteisen tulkinnan. Tamé nékdkulma nakee
tyéhyvinvoinnin monitulkintaisena, tilanteeseen sidottuna ja ennen kaikkea suhteissa
rakentuvana ilmiond. TyOhyvinvointia on tutkittu huomattavasti v&hemmaén
konstruktionistisesti kuin funktionalistisesti. Diskurssianalyyttiset tutkimukset ovat usein
tyéhyvinvoinnin sijaan keskittyneet tarkastelemaan tydhyvinvoinnin l&hikasitteitd. Paso

(2007) tarkastelee vditoskirjassaan tyokykya ja vie tarkastelun melko lahelle
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tyohyvinvointia, koska huomio kiinnittyy yksilon kykyjen sijaan laajempaan ndkemykseen
hyvinvoinnista.  Sointu (2005) tarkastelee tyohyvinvoinnin ilmaantumista muuttuvina

hyvinvointidiskursseina.

Costea, Crump ja Amiridis (2007; 2008) yhdistavat tyohyvinvoinnin managerialismiin,
jolloin ty6hyvinvointi on osa laajempaa kokonaisuutta ja managerialismin kohde. Taman
mukaan tyéhyvinvointi, kulttuuri, sitoutuminen, suorituskyky, tiedon tuottaminen ja luovuus
nahdaan 1&hinn& muoti-ilmidind. Niiden kaytto liittyy siihen, ettd diskurssien yhteydessa
tarkastellaan usein toimijuuksia. N&in tyéhyvinvointi ndyttaytyy ennen kaikkea toimijuuden
hallintana. (Costea ym. 2007; 2008.)

Ty6hyvinvointi voidaan ndhdd osana muita tyoeldaméaan liittyvien ilmididen diskursseja,
kuten stressi, tyouupumus ja tyoterveys. Harkness (2005) ja muut lahestyvat
stressitutkimusta diskurssianalyyttisella tutkimusotteella selvittdessédan tyontekijoiden
nakemyksia tyostressistd. Tdman mukaan puhuminen stressaantuneesta olotilasta on
sosiaalisesti hyvaksyttava tapa ilmaista epamiellyttdvaa oloa. (Harkness ym. 2005.) Sen
sijaan Allender, Colguhoun ja Kelly (2006) tarkastelevat Kilpailevia tyoterveysdiskursseja,

joista nostetaan esille terveys elaméntapana” ja “terveys turvallisuutena” -diskurssit.

Syrjala ja Takala (2007) tarkastelevat etnografisessa tutkimuksessaan narratiiveja ja
merkityksid, jotka muodostuvat henkildston hyvinvoinnin vélilla. Téssa tydhyvinvointi
nayttdytyy diskursiivisena konstruktiona ja monimerkityksellisend ilmiond, koska
narratiivien ja merkityksien valilla on eroja organisaation ryhmissa. (Syrjala & Takala 2007.)
Monimerkityksellisyys tyohyvinvoinnin yhteydessa tulee esille myods siind, ettd
tyohyvinvointi konstruktiona nayttaytyy monen alan Kirjallisuudessa.
Monimerkityksellisyys nayttaytyy myos siind, ettd se liitetddn monen aihealueen piiriin,

kuten muutosjohtamiseen, henkildstdjohtamiseen ja laskentatoimeen.

Tyohyvinvointia ja terveyttd voidaan tarkastella alyllisen pddoman komponenttina, joka
voidaan ottaa osaksi johdon laskentatoimen uusia arviointeja (Holmgren Caicedo ym. 2010;
Roslender ym. 2006). Naistda Roselendin (2006) ja muiden tarkastelu sijoittuu osittain
funktionalistiseen suuntaan, kun taas Holmgren Caicedon (2010) ja muiden tarkastelu
asettuu taysin konstruktionistiseen tutkimukseen. TyoOhyvinvointia voidaan mitata ja

raportoida siitd sidosryhmille. Tuloksellisuuden korostaminen pitdd tyohyvinvointia
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valineend, jonka avulla tavoitellaan yrityksen tuloksellisuutta ja sairauspoissaolojen
vahentamista. Poissaolojen vahentamisen nahdain hyodyttavan sidosryhmia. Alyllisen
padomateorian taustalla on ajatus ihmisesté ensisijaisesti aineettomana padomana, joka pitaé
sisalldédn arvonmuodostuksen. Nain tyohyvinvointiin panostaminen koetaan hyodyllisena
asiana ja sen avulla on mahdollista parantaa pd&oman arvoa niin arvonluonnin kuin

toimittamisen kannalta. (Holmgren Caicedo ym. 2010, 439.)

Holmgren Caicedo (2010) ja muut kyseenalaistavat tyohyvinvoinnin johtamisen ja
mittaamisen taustalla olevat motiivit, koska tydntekijoiden hyvinvoinnin ja terveyden
kontrollin taustalla on idea ihmisen tuottavuuden nostamisesta. Nain ty6hyvinvointiin
panostaminen voi palvella joskus pelkédstddn johdon intresseja. Tyohyvinvoinnin
mittaamiseen liittyy haaste tulkinnasta, mika koetaan terveeksi, ja mitk& ovat kriteerit sille
(Holmgren Caicedo 2010). Td&ma asettaa haasteen myds johtamiseen, koska tyohyvinvointia

halutaan kuitenkin usein kontrolloida ja seurata.
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4 MENETELMAT

Tassa luvussa tuon esille aineistoon, aineistonkeradmiseen ja -analysointiin liittyvia

valintojani. Liséksi otan kantaa tutkimuksen tekemiseen liittyviin eettisiin kysymyksiin.

4.1 Aineistonkeruun lahtokohdat

Tyo6hyvinvointia koskeva tutkimukseni on laadullinen ja aineistonani on 19 haastattelua.
Tassa alaluvussa kuvaan haastatteluprosessia ja pohdin siihen liittyvia valintojani.
Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 85)
ja aineiston koon sijaan ratkaisevaa on tulkintojen kestévyys ja syvyys (Eskola ja Suoranta
1996, 39; Tuomi ja Sarajarvi 2013). Tutkielmani tarkoituksena on selvittaa tydhyvinvoinnin
merkityksia tutkittavan yrityksen kontekstissa. Olen kiinnostunut, mita ihmiset ajattelevat
aiheesta ja millaisia merkityksia tyohyvinvointi saa heiddn keskuudessaan. Haastattelu
tuntui luonnolliselta tavalta keratd aineistoa, koska silloin pystyy kysymdaan suoraan
haastateltavilta, millaiset asiat nayttdytyvat tarkeind heiddn kokemuksissaan

tyéhyvinvoinnista.

Haastattelun etuna on myo6s joustavuus, joka nakyy mahdollisuutena toistaa kysymys,
oikaista mahdolliset vaarinkasitykset tai selventdd ilmausten sanamuotoa (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 73). Mielestdni tam& on ehdoton hy6ty verrattuna esimerkiksi
kyselytutkimukseen. Haastattelutilanteessa huomasin, kuinka tarke&d& on muotoilla kysymys
uudelleen, jos haastateltava ei heti ymmarra sitd. Lisaksi on tarkedd puhua haastateltavan
kanssa yhteisestd asiasta samoja termeja kayttden. Itse menin tilanteen mukaan ja kiinnitin
huomiota kysymyksien muotoiluun ymmarrettaviksi. Tama tuntui tarkedltd muun muassa

siksi, ettd johto kdytti hieman eri termeja kuin tyontekijat.

Lahestyin haastateltavia puhelimitse. Kerroin heille puhelimessa tutkimuksen tarkoituksesta
ja  kyselin heiddn halukkuudestaan osallistua tutkimukseen. Sovin yrityksen
henkilostopaéllikon kanssa tutkimukseen liittyvistd kaytdnnon asioista. Sovimme
haastateltavien kanssa puhelun yhteydessd haastatteluajan ja kasvokkain tapahtuvien
haastatteluiden osalta my6s paikan, jossa haastattelu toteutettaisiin. Kasvokkain tapahtuvat
haastattelut tehtiin kaikkien kohdalla tyOpaikalla rauhallisessa tilassa. Haastattelujen

tekeminen tyopaikalla oli luontevaa, koska ne tehtiin tyépdaivén aikana, jolloin haastateltavat
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paasivat nopeasti takaisin tyotehtdvien pariin. Gradutyoni sai hyvan vastaanoton yrityksen
jasenten keskuudessa. Kaikki haastateltavat suostuivat haastatteluun ja olivat kiinnostuneita
tutkimuksesta. lhmiset puhuivat mielellddn tyostdan ja pitivat tarkednd sitd, ettd joku

kuunteli heita.

Osan haastatteluista tein puhelimitse pitkistd valimatkoista johtuen. Aikataulullisista syisté
ei olisi ollut mielekésta lahted tekemaan yksittéisia haastatteluja pitkan valimatkan paéhan.
Haastattelu tuntui huomattavasti helpommalta tehdéd kasvokkain kuin puhelimitse, koska
katsekontaktin ja samassa tilassa olemisen avulla yhteys haastateltavaan syntyi
luontevammin. Toisaalta sain puhelinhaastatteluinin myods yllattdvan nopeasti hyvén
tuntuman, ja haastateltavat puhuivat mielelladn omasta tyostddn. Monesti kuitenkin
haastateltava teki puhelinhaastattelun aikana toit4, jolloin tilanteessa oli ulkopuolisia
hairidtekijoita, kuten auton &4nté ja erindista muuta metelia. Tahan kiinnitin huomiota vasta

haastatteluita litteroidessa.

4.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa etukateen méaaritellyt
teemat ovat kaikissa haastatteluissa samat (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Eskola & Suoranta
2008, 86; Tuomijarvi & Sarajarvi 2013, 75). Kysymyksillad ei ole tarkkaa muotoa tai
jarjestystd, mutta teemojen tehtdvand on varmistaa, ettd jokaisen haastateltavan kanssa
kaydaan lapi samat asiat (Eskola & Suoranta 1998, 87-88). Menetelména teemahaastattelu
korostaa ihmisten tulkintoja asioista ja heiddn antamia merkityksia asioille seka

merkityksien syntymista vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48).

Tutkimuksen kannalta on tarkedd, ettd haastateltavat henkiltt eli tiedonantajat tietdvét
mahdollisimman paljon tutkittavasta ilmiosta tai heilla on kokemusta siitd. Tdman takia
haastateltavien valinta taytyy olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 85-86.) Tutkimusluvan saatuani puhuin yrityksen henkilostopaallikon kanssa siita,
miten saisin tutkimukseni kannalta mahdollisimman kattavan ja sopivan aineiston kerattyé.
Aluksi tarkoituksena oli tutkia vain paikkakunnan A terminaalia ja johtoa, mutta paadyin
kuitenkin tutkimaan kaikkia kolmea terminaalia. T&ma sen takia, ettd toimipisteet ovat
hyvinkin erilaisissa vaiheissa. Esimerkiksi paikkakunnan C terminaali on néistd uusin,

minka takia sielld ei mydské&an viela ole terminaalin esimiestd, vaan esimiestehtavia hoitaa
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talld hetkelld kaksi ajojarjestelijad. Koska tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella
tyohyvinvointia koko yrityksen kontekstissa, tdimakin edellytti sitd, ettd kaikki terminaalit

ovat mukana tutkimuksessa.

Tutkimuksen kannalta on tarke&d, ettd haastattelussa saadaan mahdollisimman paljon tietoa
halutusta asiasta ja taté voi edistdd haastateltavan tutustuminen etukéteen aiheeseen. (Tuomi
& Sarajarvi 2013, 73.) Kerroin haastateltaville tutkimuksen aiheen ja tarkoituksen siiné
vaiheessa, kun sovimme haastattelusta. Tdman lisaksi kertasin vield haastattelun alussa
tutkimuksen tarkoituksen ja miten tutkimus hyodyttaa tutkittavaa yritysta. Tdssa vaiheessa
moni haastateltava esitti minulle lisdkysymyksia ja tuntui olevan selvasti kiinnostunut

tyéhyvinvointia tarkastelevasta tutkimuksestani.

Kokemukset haastattelutilanteesta ja nauhurin kaytostd kasvoivat nopeasti haastatteluita
tehdessé. Toimivat kaytdnnot 16ytyivat heti ensimmaisen haastattelun jalkeen ja haastattelun
tekeminen tuntui luontevalta. Nauhoitin haastattelut nauhurin liséksi varmuuskopiona
puhelimeen teknisten ongelmien varalta. Tdma osoittautui hyodylliseksi keinoksi, koska
yhden haastattelun aikana nauhurista loppui yllattden paristot. Varmuusnauhoituksen
ansiosta tdma ei aiheuttanut hairiéta haastattelun onnistumiseen, ja mitdan haastatteluosaa ei

jaanyt tallentamatta nauhalle.

Haastatteluaikataulu oli sellainen, etta haastatteluiden tekeminen ja niiden litterointi kulkivat
suunnilleen samaan tahtiin. Litterointi eli sanasta sanaan puhtaaksikirjoitus on ty6lasta ja
kaikkien haastatteluiden litterointi samalla kertaa olisi tuntunut huomattavan raskaalta.
Toteuttamani tapa osoittautui erittdin hyvéksi, koska viimeisen haastattelun jalkeen paasin

nopeasti kiinni aineistoon ja lukemaan litteroituja haastatteluja.

Haastattelun teemat muodostuivat aikaisemman tutkimustiedon ja yrityksen vuonna 2015
teettdiman henkilostokyselyn perusteella. Graduni ohjaaja kommentoi haastatteluun
tekeméani teemarunkoa. Haastattelurunko 10ytyy kokonaisuutena liitteend 1. Jaottelin
tydhyvinvoinnin eri teemojen alle. Jokainen teema alkoi péaakysymykselld, jonka
tarkoituksena oli antaa haastateltavalle mahdollisuus kertoa aiheesta melko avoimesti.
Padkysymysten liséksi olin laatinut tukikysymyksia, joita k&ytin haastatteluissa tarvittaessa.
Kysymyksid laatiessa kiinnitin erityistd huomiota kysymyksien kuvailevaan ja avoimeen

muotoon, jonka oletin kannustavan haastateltavaa kertomaan hyvinkin vapaasti
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kokemuksistaan. Esitin haastateltavalle tarkentavia kysymyksid vasta hénen lopetettuaan

vapaan kerronnan.

Ensimmaisen teeman Urapolku tarkoituksena oli taustoittaa henkilon paatymista nykyiseen
tyotehtdvadn  yrityksessd.  Haastatteluissa huomasin  tdmdn toimivan  hyvéna
lammittelyteemana, koska kaikkien oli luontevaa alkaa kertomaan tyOurastaan. Tamén
jalkeen teemana oli Oma kokemus onnistuneesta/epdonnistuneesta tyopdaivastd, jonka
tarkoituksena oli saada haastateltava kertomaan, millaisena han kokee onnistuneen
tyopdivan ja mitkd tekijat vaikuttavat siihen. Joillakin haastateltavista tuntui olevan
haastavaa kuvata onnistunutta tai epdonnistunutta tyopaivaa, koska tydpaivat ovat vélilla
keskenaan niin erilaisia. Silloin juttelu piti kaantaa esimerkiksi edelliseen tydpaivéaan ja sen
tapahtumiin, jolloin siitd pystyi méérittelemaan yksittaisia onnistumisia tai epadonnistumisia.
Keskimé&arin onnistumista ja epdonnistumista seka niihin vaikuttaneita tekijoita oli kuitenkin

helppo puhua.

Seuraavalla teemalla Esimiehen/johdon toimien vaikutus onnistumisen/ep&onnistumisen
kokemuksiin halusin selvittaa ensinnakin sitd, miten organisaatiomuutokset ovat vaikuttaneet
tyéhon, ja toisaalta myos esimies-alaissuhteissa tapahtuneiden muutosten vaikutusta omaan
tyoéhon. Taman jalkeen Oma kokemus tyohyvinvoinnista -teema vei keskustelun
haastateltavan ymmarrykseen tydhyvinvoinnista ja mitkd tekijat tyopaikalla vaikuttavat
silhen mydnteisesti tai Kielteisesti. Teemalla Tydhyvinvoinnin johtaminen pyrin selvittdmaan

haastateltavan kokemuksia siitd, miten tydhyvinvointi nayttaytyy suhteessa johtamiseen.

Teeman TyoOyhteiso tarkoitus oli selvittdd, millaisena haastateltavat kokevat tydyhteison.
Viimeinen teema Motivaatio antoi haastateltaville mahdollisuuden kertoa vapaasti siité,
minka he kokevat tydssaan parhaaksi ja toisaalta haasteellisimmaksi asiaksi. T&mén teeman
sisallyttdmistd haastatteluun mietin pitkdan, mutta yllattden se tuotti arvokasta tietoa
tutkimusta varten. Teemat toimivat hyvin ja niitd ei tarvinnut muuttaa haastattelujen

edetessa.

Kaikkein vaikeimmalta haastateltavista tuntui arvioida organisaatiossa tapahtuneita
muutoksia, erityisesti esimies-alaissuhteissa tapahtuneiden muutosten vaikutuksia tyohonsa.

Ty6uran pituudella oli hieman vaikutusta siihen, miten henkilé tunnistaa organisaatiossa
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tapahtuneita muutoksia. Uudet tyontekijat nayttdvat huomaavan viime vuosien muutokset
paremmin kuin pitkdan yrityksessa tydskennelleet.

4.3  Aineiston esittely

Tarkoituksenani on selvittdd tydhyvinvoinnin merkityksida tutkimuskohteena olevan
yrityksen kontekstissa. Tutkielmaa varten kerddmani aineisto sisaltdda yhdekséntoista
haastattelua, jotka on keréatty aikavalilla 1.12.2015-5.2.2016. Haastatteluja on méarallisesti
paljon (19kpl), mutta mielesténi viel&kin tarkedmpdad on se, ettd yritys on mahdollisimman
laajasti edustettuna aineistossa. Tama tavoite toteutuu tutkimuksessani hyvin, koska olen
ottanut huomioon kolme henkildston tasoa (johto, esimiehet, tyontekijat) ja kolme
toimipistettd (paikkakunnat A, B ja C). Naéiden lisdksi olen haastatellut kahta
tydhyvinvoinnin asiantuntijaa, jotka ovat tarkeita sidosryhmié yrityksen tyéhyvinvoinnin
kannalta. Paikkakunnalla D on taloushallinnon yksikkd, jossa tydskentelee osa

haastattelemistani johdon toimijoista.

Tyontekijoiden nakokulman muodostavat kuljettajat. Keskijohtoon kuuluvat ajojarjestelijét
ja terminaalien esimiehet. Ajojarjestelijoiden sijoittamista keskijohtoon perustelen heidéan
esimiesasemallaan kuljettajiin n&hden. Paikkakunnan C ajojérjestelijoilla on kuitenkin
jonkin verran suurempi esimiesvastuu kuin muilla paikkakunnilla, koska sielld ei ole vield
terminaalin esimiestd. Johdon ndkokulmaa edustavat toimituspééallikko, henkilostépaallikko,
myyntipdallikkd ja talouspééllikké. Asiantuntijoiden né&kokulmaan kuuluvat kaksi
sidosryhmén edustajaa, joista toinen on tyoterveyshuollon ja toinen tydeldkevakuutuksia
tarjoavan yrityksen edustaja.

Kuviossa 1 on kuvattuna haastateltavien sijoittuminen yrityksessd. Kuviosta nédkee, etta

tyontekijoiden ja keskijohdon haastateltavat jakaantuvat tasaisesti terminaalien kesken.
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HAASTATTELUT KULJETUSYRITYKSESSA

Terminaali A Terminaali B Terminaali C
Esimies Esimies Ajojarjestelijat
Ajojarjestelijat 2kpl Ajojarjestelija 1kpl 2kpl

Kuljettaja 1kpl Kuljettajat 2kpl Kuljettajat 2kpl

Johto: Toimitusjohtaja, henkiléstopaallikkd, talouspaallikkd, myyntipaallikkd

Tyohyvinvointiasiantuntijat: tydterveyshuolto (1kpl), tydterveyshuolto (1kpl)

Kuvio 1. Tutkimuksen haastatteluaineisto: 19 haastattelua.

Tutkimuksessani kdytan haastateltavista lyhenteitd, joiden logiikka on seuraavanlainen:
tyontekijat (T1, T2, T3...), ajojérjestelijat (A1, A2, A3...), esimichet (E1 ja E2), johto (J1,
J2,J3...) ja asiantuntijat (AS1 ja AS2). Lyhenteen kirjain kuvaa haastateltavan sijoittumista
yrityksen eri tasoon, mutta haastateltavat on jarjestetty numeroiden mukaan satunnaiseen

jarjestykseen.

Haastattelujen  lisdksi  sain  luettavakseni  yrityksen vuonna 2015 tekemén
henkilostotutkimuksen, joka on tehty sidosryhmén (tyoeldakevakuutuksia tarjoava yritys)

toimesta. Kyselyn vastausprosentti oli 50.

4.4  Aineiston analysointiprosessi

Laadullisen tutkimusaineiston analysoinnissa kéytan hyvékseni siséllonanalyysié, jonka
avulla tarkastelen, millaisia merkityksid tyohyvinvointi saa aineistossa. Litteroin
haastatteluaineiston sanasta sanaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 138). Nain sain kerddmani
aineiston tekstimuotoon, jonka jélkeen aineistoa oli mahdollista lukea. Luin puhtaaksi
Kirjoitettujen haastatteluiden liséksi tekemidni muistiinpanoja, joihin olin merkinnyt
haastatteluista tekemidni havaintoja. Analysointiprosessia voi kuvata vuoropuheluksi

aineiston kanssa, koska se on jatkuvaa lukemista, kysymysten esittdmista ja kirjoittamista.
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Analyysiani ohjasi tutkimuskysymys: “Millaisia merkityksid tydhyvinvointi saa yrityksen

tasoilla?”, johon hain vastauksia sisallénanalyysin avulla.

Aineiston ensimmainen lukukierros toimi osittain asioiden palauttamisena mieleen, mutta
samalla teemoittelin aineistosta esille nousevia aiheita. Teemoittamisella tarkoitetaan
laadullisen aineiston ryhmittelyéd erilaisten aihepiirien mukaan, jonka avulla verrataan
teemojen esiintymisté aineistossa (Tuomi & sarajarvi 2013: 93). Luin aineistoa useita kertoja
ja nostin esille teemoja, joiden avulla j&sensin aineistoa. Nostin aineistosta esiin
haastateltavien lausumia aihealueiden tueksi. Tein ké&sitekarttoja, joiden avulla hahmotin eri
teemoihin aineistosta esille tulevia tyéhyvinvointiin liittyvia asioita. Kuvassa 1 on kuvattuna
”Tydyhteisé voimavarana” -teeman ké&sitekartta. Kéytdnnossa ryhmittely tapahtui
kirjoittamalla post it -lapuille tyéhyvinvointiin liittyvid asioita ja lainauksia, jotka
ryhmittelin omiin aihealueisiin. N&in teemoitin aineistosta esille tulleet asiat ja lainaukset

kuvaamaan tyohyvinvoinnin merkityksia.

Kuva 1. Késitekartta ”Tydyhteisd voimavarana” -teemasta.



32

Tarkastelin aineistoa aina yhdestd n&kokulmasta kasin kerrallaan. Osa alkuperaisista
teemoista tuli mukaan lopullisiin tuloksiin, mutta osa muuttui analysoinnin aikana.
Tutkimusaihe oli syyta pitdd mielessa koko ajan, koska muuten analysointi olisi helposti
laajentunut aiheen ulkopuolelle. Aineistosta tuli esille mielenkiintoisia asioita, jotka taytyi

kuitenkin jattaa rajatun tutkimusaiheen ulkopuolelle.

Teemat muotoutuivat lopullisiksi tuloksiksi analysointiprosessin aikana. Alkuperaisista
teemoista jai pois esimerkiksi aikataulussa pysyminen ja tyotehtavien selkeyttdminen, kun
taas palautteen antaminen pysyi lahes sellaisenaan loppuun asti. Ryhmittelin lopulliset
tulokset toimijatasojen mukaan, koska huomasin tyéhyvinvoinnin merkityksien toistuvan
yrityksen tasojen sisalld. Sen sijaan yrityksen paikkakuntien kesken ei ollut suuria

eroavaisuuksia.

4.5 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen yhteydessd olen Kkiinnittanyt huomiota mahdollisiin eettisiin ongelmiin.
Tutkimusaineistoon kuuluu haastatteluiden liséksi yrityksessa tehty henkildstokysely, jonka
on tehnyt henkilostopaallikko. Kysely on salassa pidettdva asiakirja, joka taytyy jattad sen
luottamuksellisen luonteen takia salaiseksi.

Haastattelin yrityksen tyontekijoiden ja johdon lisdksi kahta yrityksen sidosryhmiin
kuuluvaa erityisasiantuntijaa, koska halusin hahmottaa yrityksen tyohyvinvointia
laajemmassa kontekstissa. Ndisté asiantuntijoista toinen edustaa tydelédkevakuutusyhtiota ja
toinen tyoterveyshuoltoa. Molemmat ovat tarkeitd tahoja yrityksen tydhyvinvoinnin
kannalta. Haastattelin asiantuntijoita siitd lahtokohdasta, ettd miten he l&hestyvat
tyéhyvinvointia asiakasyritystensé kanssa. Toinen haastateltavista halusi tehda kirjallisen

salassapitosopimuksen, jotta mitd&n arkaluonteisia asioita ei paatyisi julkisuuteen.

Yrityksen tasolla sovin tutkimusluvasta suullisesti suoraan toimitusjohtajan kanssa.
Tutkimusluvan jalkeen toimitin johtoryhman jasenille tutkimussuunnitelman, jossa kuvasin
Iyhyesti tutkimuksen tarkoituksen ja alustavan aikataulun. N&in tietoa saatettiin yrityksen
sisalla eteenpéin. Tamaén lisaksi sovin vield erikseen haastatteluista haastateltavien kanssa.
Tutkittavalla taytyy olla mahdollisuus valita tutkimukseen osallistumisensa (Kuula 2011,

87). Lahestyin haastateltavia puhelimitse, jolloin kerroin lyhyesti tutkimuksen tarkoituksen
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ja kysyin halukkuudesta osallistua tutkimukseen. Yleensa haastatteluaineistojen yhteydessa
ei ole tarpeellista laatia tutkimussuostumusta tutkittavien allekirjoitettavaksi (Kuula 2011,

117). My6sk&an mina en tallaista suostumusta haastateltaviltani pyytanyt.

Vapaaehtoinen pédatds tutkimukseen osallistumisesta tehddén riittdvan informaation
perusteella (Kuula 2011, 107). Tamé tarkoittaa sitd, ettd haastateltaville taytyy kertoa
tutkimuksen tarkoituksesta. Tutkittavia voi motivoida myds tieto siitd, millaista tietoa
tutkimus tavoittelee ja miten tatd voidaan hyoddyntéa tulevaisuudessa (Kuula 2011, 105).
Tutkimukseni yhteydessé haastateltavia kannusti ajatus siitd, etta yritys saa tarkeadd tietoa

kayttoonsa ja sitd voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa.

Nauhoitin kaikki haastattelut tutkimuskayttoon, koska litteroinnin avulla ne on mahdollista
saada analysoitavaan muotoon. Tutkittavaa taytyy informoida tutkimuksen aineiston
kaytosta (Kuula 2011, 99) eli haastateltaville taytyy kertoa haastattelun nauhoittamisesta
tutkimusta varten. Haastateltavilla ei ollut mitddn nauhoittamista vastaan, eivétkd he
kiinnittdneet nauhuriin huomiota haastattelun aikana. Haastateltavien informoimisen lisaksi
nauhoittamisen yhteydessa taytyy Kiinnittaa erityistd huomiota nauhoitteiden tallentamiseen,
jotta ne eivat joudu vaariin kasiin. Suullinen informointi oli riittdva tapa taméan tutkimuksen
yhteydessd, koska henkilttietoja ei paljasteta tutkimustulosten raportoinnin yhteydessa, ja
nauhat sailytetddn ainoastaan tutkimuksen teon ajan.

Aineiston anonymisointi tarkoittaa suorien ja epasuorien tunnisteiden poistamista aineistosta
tai niiden muokkaamista (Kuula 2011, 112). Takaan haastateltaville anonymiteetin
muokkaamalla perustietoja, joiden perusteella heidén henkil6llisyytensd saattaisi ilmeta.
Aineistosta kéytettdvissa lainauksissa ei ole nakyvilld tietoja, joiden perusteella heidéat
voitaisiin tunnistaa. Lainauksien kayton yhteydessé Kiinnitdn huomiota esimerkiksi siihen,

ettd haastateltavan muista poikkeava puhetapa ei paljasta hédnen henkil6llisyyttaan.
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5 CASE: TYOHYVINVOINTI KULJETUSYRITYKSESSA

5.1 Yrityksen konteksti

Tutkimuksen tarkastelun kohteena on pohjoismaalainen menestynyt kuljetusyritys, joka
tarjoaa muun muassa jakelukuljetus- ja muuttopalveluita. Yritys on kasvanut paljon, minka
seurauksena myo6s henkiloston maarda on lisdantynyt merkittavésti. Talld hetkelld
henkilostoon kuuluu noin 200 ihmistd, joista suurin osa (noin 150 henkil6d) on kuljettajia.
Yrityksessa on jouduttu viime vuosien aikana pitdmaan kaksi kertaa YT-neuvottelut ja
irtisanomaan tyontekijoitd véahenevistd asiakkuuksien madaristd johtuen. Henkilostoa on

kuitenkin pystytty palkkaamaan myéhemmin takaisin.

Yrityksen toiminta jakaantuu niin, ettd terminaaleja on eri paikkakunnilla kolme (A, B ja C).
Naiden lisaksi taloushallinto on paikkakunnalla D. Olen jakanut henkiloston tutkimustani
varten kolmeen eri kategoriaan: tyontekijat, keskijohto ja johto. Kuljettajat muodostavat
tyontekijoiden ryhmén. Keskijohtoon kuuluu ajojarjestelijat ja terminaalien esimiehet.
Ajojarjestelijoiden tehtdvand on antaa tyotehtdvia kuljettajille, jolloin heillda on myos
esimiesvastuuta. Tdémén takia he lukeutuvat keskijohtoon. Paikkakunnan C terminaalin
ajojarjestelijoilla on tavallista suurempi esimiesvastuu, koska sielld ei ole erikseen
terminaalin esimiestd. Johto muodostuu suuresta joukosta yrityksen ylimman tason

johtohenkil6itd, joihin kuuluu esimerkiksi toimitusjohtaja ja henkilostopaallikko.

5.2 Yrityksen ty6hyvinvointiin liittyvat kaytannot

Yrityksessa aloitettiin pitdimd&dn muutama vuosi sitten tyOpajoja, joiden tavoitteena oli
kehittad tyohyvinvointia. Niitd pidettiin muutaman kuukauden vélein. Tyopajoissa oli
edustettuna yrityksen jokainen taso (kuljettajat, ajojarjestely, esimiehet, johto), jolloin ne
koettiin myo6s hyvéksi tavaksi “jalkauttaa” asioita tyontekijoiden tasolle. Tydpajojen
seurauksena yritykseen palkattiin henkilostopaéllikkd hoitamaan tyontekijoiden etua ja
tekemdan tekematonta tyota, jota oli havaittu olevan yrityksessd. TyOpajoja ei ole enda

jarjestetty.
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Kymmenen vuotta yrityksessa tyoskennelleitd palkitaan ulkomaanmatkalla. Taman jélkeen
yritys kustantaa ulkomaanmatkan viiden vuoden vélein. Yritys tarjoaa henkilostolle
liikuntaseteleitd, joita voi kayttaa haluamallaan tavalla. Yritys tukee my6s juoksutapahtumia
ja séhlyporukan pelireissuja. Naiden liséksi tyohyvinvointiin on pyritty panostamaan

jarjestamalla tyky-paivid, jotka ovat vahentyneet viime vuosien aikana.

Yritys tekee tyohyvinvointiin liittyvéa yhteistyota seka tyoterveyspalveluja tarjoavan
yrityksen ettd tyGeldkevakuutuksia tarjoavan yrityksen kanssa. Tamé tarkoittaa sitd, etta
mahdollisiin ongelmakohtiin pyritd&dn puuttumaan ajoissa, jotta pystyttéisiin valttdmaan
pitkat sairauslomakierteet. Yrityksessa tyot tehdaan lain puitteissa, joka ulottuu tyopéivan
pituuteen ja palkan maksamiseen. Laki maarittad tyopaivan maksimipituudeksi 15 tuntia,
jonka ylittymistd yrityksessd ei sallita. Palkkaus on kuljetusalan ty6ehtosopimuksen

mukainen, joka tyontekijoiden mukaan maksetaan sovitusti ja ajallaan.



36

6 TULOKSET

6.1 Tyontekijat

6.1.1 Palautteen saaminen

Positiivinen palaute on tarkedd, koska se kertoo onnistumisesta ty0péivan aikana. Tama
korostuu erityisesti kuljettajan tyossd. Télla hetkelld onnistumisista ja hyvin tehdyista
asioista ei anneta juurikaan palautetta esimiehen taholta, vaan palaute on lahinna epakohtiin
puuttumista. Tyontekijat ovat oppineet tunnistamaan hiljaisuuden esimiehen suunnalta
merkitsevan sitd, ettd kaikki asiat ovat ”balanssissa” eli kunnossa. Tyontekijdt tuovat esille
myonteisen palautteen puuttumisen yrityksen jokaisella toimipisteelld, eli paikkakuntien
kesken ei ole eroavaisuuksia. Kuljettajat kuvailevat seuraavasti tdmén hetkista palautteen

saamista;

“Palautetta pitdis saada esimiehiltd, ettd se jdd tdlld hetkelld kovinkin véhiin,
ettd huonot asiathan aina kuuluu, mutta positiivisia niin vahemman niita
kuuluu tuolla.” (T2)

“Annettais muutakin kuin negatiivista palautetta, ettd jos jossakin asiassa on
onnistunut, niin sekin tuotais julki ja aika pienistd asioista se kuitenkin
koostuu.” (T4)

Tyontekijat yhdistdvat palautteen antamisen térkeédksi osaksi tyohyvinvointia, koska
myonteinen palaute lisdd parempaa fiilista” ja kannustaa jaksamaan tydsséin, jolloin silld
on my0s motivoiva vaikutus. Lisdksi “kehut onnistuneesta tytstd” lisdisivdt hallinnan

tunnetta omaa tyota kohtaan ja tunnetta siitd, ettd “kylla ma parjaan tyéssani”.

Esimies koetaan térkeéksi tueksi oman tyon kannalta. Silti tydntekijat kaipaavat enemman
”tsemppihenked myds esimiespuolelta” ja toivovat esimiehen olevan nykyistd enemmaén

lasnd, kun talld hetkelld ’tuolla ne istuvat tietokoneen aaressa toimistolla”.

Yrityksessa on ristiriita palautteen antamisessa. Tyontekijoitd palkitaan myoénteisesta

asiakaspalautteesta, mutta tyontekijat kokevat esimieheltd tulevan muun myodnteisen
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palautteen véhdiseksi. Myonteisestd asiakaspalautteesta tapahtuva palkitseminen on
tyontekijan lahimman esimiehen vastuulla. Hanen tehtavéandéan on “viedd homma maaliin”
eli antaa ruokalippu ja saattaa palaute koko yrityksen tietoon. Tamakin on kiinni taysin
esimiechen sen hetkisestd “fiiliksestd” ja ”intuitiosta”, eikd siind ole samaa kéytintoa
toimipisteittain. Palautteen ristiriidasta tekee mielenkiintoisen se, ettd johto myontaa hyvan
asiakaspalautteen antavan kuljettajille ”uskoa ja potkua” tyohon. Esimiehet tiedostavat
positiivisen palautteen merkityksen alaisille, mutta se ei tule esiin heidan tyontekij6ille
antamassa palautteessa. Tyontekijatkin peradnkuuluttavat sitd, ettd positiivisuus on tarkeda

jokapaivéisessa tyossa.

Palautteen antamisen vaikeus lahtee liikkeelle yrityksen aivan ylimmalta tasolta ja heijastuu
alaspéin muihin esimies-alaissuhteisiin. Johto myontaa, ettd yritykselta puuttuu tyontekijoita
sitouttava palautejarjestelmd. Tamé koetaan tarpeelliseksi kahdestakin syystd. Ensinndkin
tyontekijat myontavét, ettd palaute kannustaisi jaksamaan tydssadn ja antaisi suuntaviivoja
oikein tehdyistd asioista. Toiseksi, johdon tasollakin koetaan, ettd mahdollinen
palautejarjestelma tukisi ja kannustaisi henkilostdda sitoutumaan yritykseen nykyista

paremmin.

Kuljettajien keskuudessa on vaihtuvuutta, joka ainakin johdon mukaan johtuu osaksi siitg,
ettd halutaan vain tehdd “muutakin kuin ratin kdantamista”. Toisaalta sitoutuminen koetaan

melko 16yhaksi, jota tukee esimiehen seuraava kommentti:

“Kukaan ei koe, ettd timd olisi hinen loppueldmdnsd tyopaikka. Kaikki kurkkii
tuonne nurkan taakse.” (E1)

Esimiesten vaikeus antaa palautetta johtuu ainakin osittain siité, ettd ’signaali ylhaalta pain
on sen verran epamaaraista”, kuten erés esimies asian ilmaisi. Kaytdnnossa tama tarkoittaa
sitd, ettd johto ei anna palautetta keskijohdolle. Tdma taas toistuu lumipalloefektin tavoin ja
korostuu kaikkein eniten tyontekijoiden tasolla. Samanlainen epdmé&érdinen signaali toistuu
yrityksessd myos tavoitteiden asettelussa, joka vaikuttaa osaltaan myods palautteen
puuttumiseen ja tyontekijoiden tybhyvinvointiin. Esimiesten on vaikea antaa palautetta, kun
johto ei kerro heille tavoitteita. Nain puuttuvat kriteerit onnistuneelle tyolle. Kuljettaja kuvaa

téata nain:
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"Kuljettajat eivdt tiedd, mitd heiltd odotetaan ja mitkd on tavoitteet, niin sitten
on vaikea pyrki& tavoitteisiin, jos ei tiedetd, onko se, etta selviat paivasta ja
kaikki jaettua vai mikd on” (T2)

Johdon suunnalta mainitaan myos palautejérjestelmén ongelmallisuus siind mielessa, etta
sellaiset tyontekijat eivat valttdmatta saa tunnustusta, jotka sitd ansaitsivat. Hyvat tyontekijat
jaavat siis hieman varjoon, koska palaute painottuu epakohtien mainitsemiseen. Johto kuvaa

ongelmaa ndin:

"Hyvdt tyontekijdt on yleensd niitd meilld, ettd kuulee kun puhutaan, ettd ne

oN niitd, joista ei koskaan mitddn kuulu.” (J4)

6.1.2 Tyobyhteisd voimavarana

Tyontekijat kokevat tydyhteison ilmapiirin hyvéksi ja puhuttelevat toisia tyontekijoita
“tyokavereina”. He kokevat, ettd juuri se ’hyva porukkahenki ja hyvat tyokaverit” auttavat
jaksamaan tydssaan. Tyoyhteison nakemistd voimavarana tukee se, ettd tyOkavereita
autetaan ja mietitdén porukalla asioita”. Tyontekijat hakevat toisilta tyontekijoiltd tukea
omaan ty6hon ja tietdvit, ettd tyOkaverit aina auttaa ja tsemppailee ja hyvalla fiiliksella
mennaan”. Tyontekijat kuvaavat tydyhteison merkitysta seuraavasti:

"Tuo tyoyhteiso, niin kylld siitd saa aika paljon voimia” (T5)
“Jos ryhmdhenki ei ole hyvd, niin kellddn ei ole hyvd olla toissd” (T3)

"Pitdis olla a ja o se ryhmdhenki tyopaikalla, ettéd ko meitéki on taalla niin
paljon” (T3)

Edellisessa alaluvussa mainitsin, ettd kuljettajat toivovat esimieheltd nykyistd enemman
ldsndoloa ja sitd, ettd han on tyontekijoiden saatavilla. Ajojarjestelijat pitavat palkitsevana,
jos “hassakasta” selvidi itse. Kuljettajien keskuudessa on ajatusmalli, jonka mukaan "olis
hienoa, jos selvida yksin” eteen tulevista ongelmista. Kuljettajat arvostavat kykya ratkaista
ongelmat itse, mutta eivét kuitenkaan jaa yksin asioiden kanssa. He hakevat tukea omalle
ty6lleen tyokavereista ja tydporukasta. Toisten auttaminen koetaan myo6s mielekkééksi,

kuten kuljettajat kuvaavat tatéa:
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Apua auton lastaukseen --- ei tartte ko kysya vaan ja semmosia pienia asioita,
jotka sitten kuitenkin on isoja asioita. Etta ei ajatella, etta itell& on kiire ja ei
nyt jouda auttaan, ettd autetaan kuitenkin” (T1)

”Saa hyvan mielen, kun on tehnyt jotakin taalla auttanut toisia ja toisella tulee
hyvd mieli, niin kylld itelldkin tulee sellainen hyvd fiilis sitten” (T2)

Kuljettajien kesken valittyy yhteisollisyys, ja porukkaan kuuluminen on tarkedd. Talla on
suuri merkitys koko tyoyhteison kannalta, koska yrityksen toimijoista suurin osa on
kuljettajia. Johto korostaa kuljettajien ratkaisevan tasta syysta kaytannossa koko tydyhteison
tilan. Yhteisollisyyttd kuvaa hyvin se, miten tyontekijat ovat tydaikana ja vapaa-ajalla

keskendan tekemisissa:

“Sellaisia porukoita, missd ollaan myds vapaa-ajalla toistensa kanssa
tekemisissd ja ne tuntee toisensa pitkdn ajan takaa, eli ovat ystavia ihan
muutenkin - - kuljettajien keskuudessa on aika pitkalle sellainen hyva veli -
meininki, etta soitetaan ja kysytaan silta kollegalta apua, kun tiedetdaan, etta se
0saa paremmin tai ja semmoista valitonta tukea - - he ovat paljon tuolla
tienpaalla, niin he my6s paljon soittelee aina sitten siind paivan mittaan, etta
ne on kylld toistensa kanssa tekemisissd” (J2)

”Yhdessa tekeminen tyon ulkopuolella” vahvistaa tydyhteison ndkemistd voimavarana.
Kaikki eivat kuitenkaan ole toistensa kanssa tekemisissd vapaa-ajalla, vaan kokevat
tarkedksi tulla toimeen muiden kanssa tydaikana. Erés kuljettaja kuvaa seuraavasti: “Osan
kanssa vihdn vihemmdn tulee oltua tekemisissd ja osan kans tosi paljon”. Yhteisollisyys
tulee esiin muun muassa sairaslomien lisddntyessa: “kylla oikein nékee sellaisen talvisodan
hengen, ettd jatkat venyy ja ymmartaa taysin.” Talvisotaan vertaaminen kuvaa hyvin sité,

ettd vaikeina aikoina voimavaroja haetaan yhteishengesta ja porukasta.

Tyoporukassa on ollut yksittdisid “kiukkupettereitd”, jotka huutavat tullessaan toihin ja
onnistuvat pilaamaan koko tydyhteison ilmapiirin kerralla huonoksi. Huonoa ilmapiiria
ruokkivien tyontekijéiden toimista puhutaan narinana” ja ”vinkumisena”, joka on valitusta

pienistakin asioista. Tai kuten yksi kuljettaja kuvaa:

”Kun on ollut sitten sellaisia jatkida muutama tuossa aiemmin, jotka vinku joka
asiasta — soitteli ja valitteli elaméan surkeutta. ” (T4)
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Naistd yksittdisistd ~hankalista tapauksista” on péaidsty eroon monella paikkakunnalla ja
sitdkin kautta vahvistettua terminaalien sisélld tydyhteisoja. Tama on kuitenkin haastavaa,
koska esimiehet myontévat, etta eivat voi syytté laittaa jotakin tiettya tyontekijaa pois toist,

vaikka hén osoittautuisikin téllaiseksi tyOyhteison ilmapiirid latistavaksi ”kiukkupetteriksi”.

TydyhteisOstd puhutaan osittain kiertoilmaisujen avulla, kun tyontekija sanoo kyll& niinko
kaikkien kanssa pystyy puhumaan, ei oo kukaan mykkéakoulussa kellekdan”. Tyoyhteisossa
el myoskadn ole “eripuraa”. Nama kuvaukset eivat suoranaisesti kerro, etté tydyhteisossé
olisi ongelmia. Ne eivat myoskaan kehu tydyhteiséd. Myos johto mainitsee tyoyhteisossa
olevan “vastakkainasetteluja”, joita kuvataan myos niin, ettd “alfauroksilla kolisee joskus
sarvet”. Nama syntyvat siitd, ettd sielld on ’joukkuepelaajia” ja sitten taas niitd ihmisid, jotka
”syovat tyoyhteis6d”. Jalkimmadisille on tunnusomaista synnyttdd “huhurumpaa”, joka

pohjautuu “’taysin vaaraa tietoon, jota on alettu kuppikunnassa spekuloimaan”.

Yrityksessa on jarjestetty yhteisié tilaisuuksia, kuten tyky -paivié ja yhteisid pikkujouluja,
joita tyontekijat ovat pitdneet tarkeind yhteishenked kohottavina tilaisuuksina. Té&sta
huolimatta tyky-péivia on vahennetty ja yhteiset pikkujoulut jatettiin valiin viime vuonna.
Tama saa kuljettajilta ihmetystd, koska niiden on kuitenkin koettu lisddvian “me-henked” ja
parantavan tyOpaikan ilmapiirid. Tyontekijat ovat alkaneet jarjestdmdén oman terminaalin
kesken esimerkiksi saunailtoja, joihin osallistuvat lahes kaikki kuljettajat.

Yrityksen suuri koko asettaa tyoyhteisOlle omat haasteensa, koska valimatkat ovat pitkia,
ihmisid on paljon tydyhteisossd ja kaikki eivat valttdmattd tunne toisiaan. Tdman takia
tyontekijat ovat arvostaneet koko yrityksen yhteisia pikkujouluja, joita ei viime vuonna
pidetty en&4 ollenkaan. Pikkujoulut ovat olleet mahdollisuus n&dhd& tydyhteisoon kuuluvia
ihmisid, joita ei valttimattd muuten ndkisi. TyOntekijat kokevat olevansa ”yhta perhetta”,
koska ovat samassa yrityksessé toissa ja taman takia yhteiset tilaisuudet ovat tuntuneet
tarkeilta.
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6.2 Keskijohto

6.2.1 Paskansuodattimena olemisen kaantopuoli

Keskijohtoon kuuluvat esimiehet ja ajojarjestelijat ovat siitd haastavassa asemassa, etté heita
ja heidan tyotédan kohtaan kohdistuu paineita tai odotuksia seké ylhaélté ettd alhaalta pain.
Ajojérjestelijat kokevat olevansa ”paskansuodattimen” roolissa, koska saavat melko paljon
arvosteluja tekemiéan ratkaisuja kohtaan tyontekijoiden, johdon ja asiakkaiden suunnalta.
Esimichet taas asettuvat omien sanojensa mukaan “hankalien olojen sammuttajiksi”
yrityksessa, koska saavat odotuksia ja paineita omaa tyota kohtaan ylhaalta ja alhaalta pain.
Nama roolit tulevat pitkalti heidan asemansa mukana ja rooliin kasvamisella on osittain
yhteyttd siihen, miten keskijohto kokee ty6hyvinvointinsa. Ajojarjestelija kuvaa rooliaan

seuraavasti:

“Joutuu tavallaan paskansuodattimia olla, kun kuljettajat haukkuu tai moittii,
kun tehd&an ratkaisuja ja johtoporras haukku tai niinko moittii ratkaisuista ja
asiakkaat moittii ratkaisuista — pakkohan se on kaskea kuljettajia, jos pittaa
kaikki (tavarat) lahted niin, pitdd sinne joku saada menemaan. Ite ei voi
kuitenkaan léihted.” (A5)

Paskansuodattimen rooli korostuu erityisesti tilanteissa, joissa ajojarjestelijat yrittavat
jarjestaa lyhyelld varoitusajalla asiakkaalta tulleelle tilaukselle toimitusta. Kuljettaja on
saattanut jo suunnitella padsevansa toistd kotiin ja ajojarjestelijan antama ”lisaty0” saa varsin
usein ensireaktiona “turhaa turinaa” ja vastaan panemista”. Ajojarjestelijiat kokevat timén
turhauttavana, koska he eivédt voi ennakoida ’yllatyskeikkoja”, vaan yrittavdt parhaansa
mukaan jdrjestdad tavaran toimittamisen onnistumisen. Ajojarjestelijat ovat tottuneet
kuljettajien “’kitisemiseen”, huonoon asenteeseen ja vastaan panemiseen, mutta se ei ole
heidan mukaansa kuitenkaan mukavaa kuunneltavaa. Tosin vililld kuljettajien “metelin
nostaminen turhasta” vaatii ajojérjestelijoiltd erityistd “hillitsemistd olemaan hiljaa ja
menettamattd hermoja”. Moni ajojérjestelija madritteli tyohyvinvoinniksi sen, ettd on
”toihin on mielekasta tulla” ja sielld viihtyy. Paskansuodattimena oleminen vékisinkin
haastaa tdman osan tyohyvinvointia. Ajojarjestelijat kuvaavat roolin ndkymisté arjessa talla

tavoin:
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Sieltd ko joudutaan alkaan laittamaan jotain ylimddrdistd tdhdn kaupunkiin,
niin nailla alkaa sitten kiristamaan, etta joutuu ylimaarasita tekemaan ja mika
ei heille kuulu, mutta kun ei ole enda mista ottaa, Alussa se, mutta kylla nyt

2

vleensd kaikki tekee, mutta se on se alkureaktio, ettd ei ole tosi, ettd joutuu.
(A2)

"Kuljettajien turha turina ja ensin vastaan paneminen, ko niitd ko kaskee
jotakin, mutta kyll& ne joka tapauksessa tekee, vaikka ne ensin nurisee vastaan,
mutta sehan ei ole mukavan kuulosta, jos yksi kitisee vastaan ja mie olen
tottunut siihen, etta jos pyydetaan jotakin, niin sitten zehddcdn se.” (Ab)

Ajojérjestelijat suhtautuvat ty6hon pitkalti siitd ldhtokohdasta, ettd “tyot tehdaan tyona ja
silla selvd”, eivitka erottele tyotehtdviad keskendédn. Sen sijaan he puhuvat kuljettajien téiden
jakaantuvan “’paskoihin hommiin” ja helppoihin hommiin”. Ajojarjestelijdiden mukaan
tdma kuvaa hyvin sitd, miten kuljettajat valikoivat tyotehtévia fyysisen rasituksen tai muuten
mieluisan sisallon mukaan. Esimerkiksi muuttokeikat eivat ole mieluisimmasta pééasta.
Ajojérjestelijat perddnkuuluttavat kuljettajilta asennetta ty6ta kohtaan ja sité, etta ei oltaisi

valikoivia tyétehtavien suhteen.

Ajojarjestelijat ovat kasvaneet hyvin rooliinsa suodattaa heihin kohdistuvaa ’paskaa”, koska
heidan asenne tydtd kohtaan on todella tavoitteellinen. Kuljettajien lisdksi suodatinta
voidaan tarvita asiakkaiden tai johdon Kkritiikkiin, jotka kohdistuvat heiddn tekemiaan
ratkaisuja kohtaan. Joskus suodatinta voi tarvita jopa valittdessaan kuljettajien palautetta
johdolle, jos viesti ei ole sellaisenaan vélitettdvassa muodossa. Ajojarjestelijat korostavat,
ettd kaikki ty6t on tehtdvi ja “turha turina” ei vie mitdén eteenpdin. Yrityksessé on kayty
pari kertaa yt-neuvottelut vahentyneiden asiakasmadrien takia. Naissd tilanteissa on
korostunut ihmisten asenne ja suhtautuminen muutoksiin. Ainakin ajojérjestelijat ovat
suhtautuneet tydporukan vahentymiseen samanlaisella asenteella, etté tyot taytyy vain tehda.

Ajojérjestelijoiden asennetta tyon tekemistd kohtaan kuvaavat seuraavat kommentit:

"Kaikki asiat pitdd hoitaa jollakin tasolla — se epdonnistuminen ei oikeastaan
ole vaihtoehto. ” (A4)

“Tyoporukkahan on vihentynyt, ajojdrjestelyssd niin, mutta aluksi se tuntui
mahdottomalta, mutta kyllapéa siitdkin ndemma selvidd. Enemman vain tuota
kiirettd, mutta aikakin kuluu nopeampaa.” (A5)
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Ajojarjestelijat pyrkivat hoitamaan asiakastyytyvaisyyden, joka tarkoittaa sitd, ettd kaikki
asiakkaiden tekemdt tilaukset pyritddn hoitamaan mahdollisuuksien mukaan, vaikka
kuljettaja laittaisikin vastaan ylimaaréista tyotehtavaa. Ajojarjestelija on siind mielessé
haastavassa asemassa, ettd hanen on laitettava joku hoitamaan kuljetus, kun itse on Kiinni
ajojarjestelyssa. Valilla myos asiakkaat ovat niitg, joilta tulee kritiikki& ajojarjestelijoiden
tekemid ratkaisuja kohtaan.

Tahan liittyy my0s se, miten ajojérjestelijat kokevat ’joutoajan” tyopdivén aikana. Nimittédin
he eivit pida liiallisesta joutoajasta, vaan on hyvé olla ”koko ajan tekemisté ja ehkd vahan
vield pikkupaine”. Riittdva tyomaara ja sopiva paine tyohon antavat hyvat lahtokohdat
tyOpéivain, koska taas liiallinen tyomaara nakyy “venyneend tyOpdivand”. Tdma taas ei

vastaa ajojarjestelijoiden méaaritteleméaa tydhyvinvoinnin yhta ulottuvuutta:

"Pddsee oikeaan aikaan toihin ja toistd pois, ei tule ylitéitd, niin se on silloin

aika hyvin mennyt. ” (A5)

Esimiehet kuvailevat omaa rooliaan ”hankalien olojen sammuttajiksi”, koska he kokevat
painetta ja odotuksia omaa tyotaan kohtaan seka ylhaalta etta alhaalta pain. Rooli muistuttaa
paljon ajojarjestelijoiden paskansuodattimena olemista, mutta suurin ero on
vuorovaikutustaitojen korostumisen madréssa ja vastuussa tyoolojen huolehtimisesta.
Liséksi esimiesten tydssd vastuu johdon suuntaan nakyy esimerkiksi erilaisten tilastojen
seuraamisena ja raportoimisena ylospain. Ajojarjestelijdiden mielestd on jokaisen omalla
vastuulla, ettd tulee toimeen tyokavereidensa kanssa. Esimiehet ja esimiesvastuussa olevat
ajojarjestelijat kokevat heilld olevan vastuuta siité, ettd ’tydporukka puhaltaa yhteen hiileen”
ja ei syntyisi "vastakkainasetteluja” tyoporukan sisdlla. Esimies kuvaa kokemaansa vastuuta

ilmapiirist4 seuraavasti:

”Miten osaat ihmisia kasitell&, kuinka osaat ihmisten kanssa jutella, kuinka
tulet niiden kanssa toimeen ja jos on asioita, niin niihin pitdd tarttua” (E2)

Heiddn tyossddn korostuu vuorovaikutustaidot, jotka ovat tydvaline hankalien olojen
sammuttamisessa. He kuuntelevat tyontekijoita ja ottavat toiveita huomioon esimerkiksi
suunniteltaessa tydvuorolistoja, jotka tehdadn aina kahdeksi viikoksi kerrallaan. Esimies
vertaa tyovuorolistojen tekemisen haastavuutta sudokuun” ja ”’loton pelaamiseen”, jossa

”ikin& ei ole viela ollut seitsemaa oikein”. Esimies pystyy tyovuorolistoilla vaikuttamaan
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myaos siihen, jos joku kuljettaja on hitaampi kuin toinen, niin ei laita heit4 yhtd aikaa samaan
vuoroon. Tyontekijoiden kuuntelemista on sekin, ettd jarjestad lisdapua esimerkiksi

muuttoon, jos tydmaara osoittautuu ylimitoitetuksi jonkin keikan osalta.

Yrityksessa on otettu hiljattain kaytt66n kolmen vuoden vélein pidettdvat esimies-
alaiskeskustelut, jotka esimiehet kokevat todella hyviksi keinoiksi keskustella alaisensa
kanssa esimerkiksi tyohon liittyvista omista toiveista. Vuorovaikutuksen merkitys nakyy
siing, ettd asioista keskustellaan ja ikavista asioistakin pystyy puhumaan. Tyontekijoiden
toiveet otetaan huomioon esimerkiksi tyévuorolistojen suunnittelussa. Yrityksen keskijohto
puhuu kaikkein eniten vuorovaikutuksesta ja sen tarpeellisuudesta péivittdisessa tydssa.

Esimies kertoo vuorovaikutuksen tarkeydesté néin:

“Esimerkiksi on haastavia asioita, jos jollakin on esimerkiksi kotona asiat
huonosti, niin kylla ne on aina pyritty puhumaan lapi ja jarjestaan tyévuoroja
uusiksi”(E2)

Paikkakuntien vélillda on eroavaisuuksia sen suhteen, miten keskijohto kokee
vuorovaikutuksen ja tuen saamisen omalle tydlleen. Namé eivat ole keskendan suorassa
yhteydessé toisiinsa. Paikkakunta A:ssa korostuu vuorovaikutuksen merkitys ja se, etta
asioista puhutaan. Esimiesvastuussa olevat ajojarjestelijat toivovat vuorovaikutuksen
lisddmisté yhteisilla palavereilla, jotta tieto saataisiin kulkemaan koko ajan terminaalin C
tyontekijoiden kesken. Esimiesten kokemaan vuorovaikutukseen ja tukeen ylh&alta pain
liittyy hieman ristiriitaisuutta. Tavallaan “signaali ylhd&lta péin on epaméaraistd” ja
vuorovaikutuksen puute oman esimiehen kanssa kerrotaan heijastuvan alaspdin omiin
alaisiin. Johto on tarjonnut vastuuta, mutta ei tarjoa ehké toivottua tukea. Keskijohto hakee
tukea omalle ty6lleen muista terminaaleista ja vuorovaikutuksen koetaan toimivan hyvin

niiden kanssa.

Hankalien olojen sammuttajan rooli on korostunut yt-neuvotteluiden aikaan. Esimiehet ovat
kokeneet ndmé hetket vaikeiksi tyourallaan, koska on pitdnyt sanoa tyontekijoille téiden
loppuvan. Liséksi on haasteellista motivoida tyontekijat tekemé&én pienemmalla porukalla

sama tyomaara kuin ennenkin.
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Keskijohdon tychyvinvoinnin kokeminen on yhteydessa siihen, miten he ovat onnistuneet
kasvamaan rooliinsa yrityksessd. Jos esimerkiksi ajojérjestelija pystyy suodattamaan
kuljettajien 7kitindn” hyvin, hdn kokee myos viihtyvinsad tyossaan. Johto odottaa, ettd
vastuuta tarjotessa keskijohdon esimies tai ajojarjestelija itse raivaa oman toimialueensa

yrityksessa. Jos henkil6 ei kykene tdhan, oma paikka yrityksessé voi tuntua olevan hukassa.

Keskijohdon paskansuodattajan ja hankalien olojen sammuttajan rooleilla on keskenédén
paljon yhtélaisyyksilla. Ainoa ero liittyy siihen, missé mittakaavassa esimerkiksi asenteen
tai vuorovaikutustaitojen merkitys tulevat esille. Keskijohto on tottunut tyontekijoita
itsendisempaan tyohon ja siihen, ettd ongelmaan etsitddn ratkaisua itsendisesti. Jos
keskijohtoon kohdistuu odotuksia, niin myds ajojarjestelijat ja esimiehet osaavat asettaa
alaisilleen odotuksia itsendisen tyon ja oma-aloitteisuuden suhteen. Tama liittyy myos
tyontekijoiden ja keskijohdon vélisiin eroihin asenteissa, koska kuljettajat ovat tottuneet
miettimdédn yhdessa asioita ja kuvaavat keskijohdolta tulevia odotuksia niin, ettd olisi hieno

homma ratkoa itse ongelmat”.

6.2.2 Vastuun ja vapauden tarjoaminen

Keskijohdolle on tarjottu vastuuta, jota he ovat olleet valmiita ottamaan. Vastuun mukana
on tullut myds vapautta, jonka keskijohto kokeekin tarkeédksi osaksi tyohyvinvoinnin

muodostumista. Esimies kuvaa vastuun ja vapauden suhdetta tyéhyvinvointiin seuraavasti:

"Nykyinen tyohyvinvointi koostuu siita, etta pystyn kuitenkin maarittelemaan
omia tekemisia aika paljon — vastuu ja vapaus on sellainen minun
tyéhyvinvoinnin ydin.” (E1)

Monet ajojarjestelijat ovat nousseet kuljettajan roolista nykyiseen tyotehtdvadnsa. Tyo on
muuttunut fyysisesti raskaasta henkisesti raskaaseen suuntaan. Ajojarjestelijat tuntuvat
arvostavan sitd, ettd heilld on vastuuta tehdé itse ratkaisuja esimerkiksi reittien ja tavaroiden
toimittamisen suhteen. Paikkakunnan C ajojdrjestelijat ovat saaneet liséksi esimiestehtavia,
jonka seurauksena ovat huomanneet, ettd auktoriteetin ja oman paikan hakeminen vaatii

hieman totuttelua.
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Keskijohto arvostaa vastuun mukanaan tuomia ”sdannéllisia ty0aikoja” ja sitd, ettd tietda
etukdteen suunnilleen, mihin aikaan péa&asee toOistd kotiin. Tam& on kuitenkin hieman
kaksijakoista, koska kaytdnnossé taméa ei laheskaan aina toteudu. Tydt seuraavat usein
kotiin, ainakin esimiehilld, ja “ty0aika on liukuva ja kaytdnndssd aina t0issd”, vaikka
fyysisesti ei olisikaan tyopaikalla. He ovat tottuneet siihen, ettd yllattavien tilanteiden
kohdalla asioita jarjestelldan kotoa kasin. Poissaolot laittavat myos ajojarjestelijat valilla
”venymaan pidempaan tyopaivaan”, kun taas esimiehilld se ndkyy juuri siind, ettd “tyot
seuraavat kotiin”. Keskijohdon tasollakin liiallinen tydmaaréa nékyy venyneené tyopéivéana,
joka vaatii voimia ja ”pitkén tydpaivan jalkeen on tosi vasynyt”, kuten erés esimies kuvaa.
Keskijohdon tasolla on havaittavissa samanlaista pitkien tydpdivien aiheuttamaa vasymysta

kuin kuljettajienkin tasolla.

”Kymmenen tuntia heilut, niin illalla ko pddset kotiin, niin on tyhjd takki.” (E2)

Tyo6hyvinvoinnin kannalta on kuitenkin tarkead, ettd he voivat lahted kotiin ja tarvittaessa
kotona esimerkiksi muuttaa tyovuorolistoja. Heitd ei hairitse se, ettd tyopuhelin kulkee
mukana ja tarvittaessa toita joutuu tekeméaan kotona. Vapaus merkitsee ennen kaikkea sit,
ettd tydaika on liukuva, mutta kaantépuolena tdma merkitsee kuitenkin sitd, ettd on aina

toissd. Mahdollisten sairauslomien tullessa toité pitaa jarjestella uudelleen kotona.

Keskijohto suhtautuu keskendan hieman eri tavalla vastuun ottamiseen. Ajojarjestelijét ovat
tyytyvaisid uralla etenemiseen ja yrityksen sisélla ylenemiseen. He jopa miettivat, miten
voisivat vield edetd urallaan ja voiko ty0 tarjota endd lisdd haasteita. Paikkakunnalla C
ajojarjestelijoilla on vield suurempi vastuu tydssa, koska sielld ei ole vield terminaalin omaa
esimiestd. Esimiesten kohdalla “vastuuta tarjottiin ja piti ottaa, kun ei ollut tekijoita.” He
siis kokevat vastuun tulleen hieman yllattden mahdolliseksi ja yrityksen kannalta esimiehen
asema oli vain otettava, jotta tyot saadaan tehtyd. He kuitenkin arvostavat tydon mukanaan
tuomaa vastuuta ja vapautta, joka muodostaa ty6hyvinvoinnin ytimen”. Keskijohdon tydssa
korostuu hallinnan tunteen ldsndolo ja ”vahva ote siitd, mitd tapahtuu”. Hallinnan tunne

merkitsee sitd, ettd “omat hommat ovat omissa kdsissd”.

Keskijohdon sisélla ajojarjestelijoiden ja esimiesten kesken on hieman eroavaisuuksia siina,
kuinka suuressa mittakaavassa vastuu ja vapaus tulevat esille. Ajojarjestelijoilla on vastuu

paivittdisessa tyossa siitd, ettd toimitukset onnistuvat ja tavarat paasevat reitille. Heill& on
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my0s vapaus tehda ratkaisuja, joista myds sanojensa mukaan kantavat itse vastuun. Lisé&ksi
paikkakunnan C ajojéarjestelijoilla on lisdvastuuta esimiesten tapaan. Paikkakuntien A ja B
esimiehet ovat vastuussa terminaaleista. He seuraavat tilastoja, kuten sairauspoissaoloja ja

ty6tunteja, ja raportoivat ne eteenpdin johdon suuntaan.

Keskijohdon kokema tuki johdon suunnalta omalle tydlleen on yhteydessa osittain siihen,
miten kokee johdon tarjoaman vastuun. Osa kokee tarvitsevansa nykyista enemmaén tukea
ylh&alta pain, mutta suurin osa hakee tukea toisista terminaaleista, jotka ovat ’puhelimen
paassa”. Terminaalien keskindinen yhteisty0 koetaan voimavaraksi ja riittdvéksi tueksi

omalle tydlleen.

Vastuu tuo mukanaan stressitekijoitd, jotka haastavat keskijohdon tydhyvinvointia. Yt-
neuvotteluiden aikaan esimiehet joutuivat antamaan potkut useille tydntekijoille ja kokevat
sen olleen yksi rankimmista kokemuksista. Tama johti jopa siihen, etta tydasiat seurasivat
henkilokohtaisella tasolla tyon ulkopuolella yksittdisina uhkauksina esimiestd kohtaan.
Ajojérjestelijoiden kohdalla neuvottelut ndkyivat lisddntyneend tyomaarana ja siind, ettd
hyvia tyokavereita joutui ldhtemaan toistd. Keskijohto kertoo stressin yleensakin
lisddntyvén, kun on “monta asiaa péallekkain” ja asiat eivat mene, niin kuin on etukéateen

suunniteltu.

6.2.3 Tavoitteiden asettaminen

Keskijohto kokee, ettd johto ei kerro heille riittdvan tarkasti tavoitteita, jotka liittyvat heidan
omaan ty6hon ja yrityksen tulevaisuuteen. Na&in myodskadn keskijohto ei pysty
madrittelemaén omille alaisilleen tavoitteita. Keskijohdon mukaan ’kukaan ei ole sanonut,
mité pitdisi tehdd”, vaan heitd pidetddn epatietoisuudessa sen suhteen, mihin suuntaan
henkilokohtainen ty0 ja yritys ovat menossa. Tavoitteiden puuttuminen vaikeuttaa

keskijohdon tydssa onnistumista ja nédin haastaa heidén tyéhyvinvointiaan.

"Ei ole sanottu yhtdcdn, ettd mitd minun pitdis tehdd, niin olis helpompi saada
etukateen, mitd halutaan tehdd kuin ettd jalkikateen arvostellaan sita
tekemdttomyyttd tai tekemisid.” (E1)
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Tavoitteiden selked maéaritteleminen ja niiden kertominen koetaan tarkeaksi asiaksi, koska
se antaisi tukea omalle tydlle. Liséksi se mahdollistaisi onnistumiset ty6ssd, koska
madriteltyja tavoitteita olisi mahdollista saavuttaa ja seurata omassa tydssaan. Talla hetkell&
keskijohto kokee haasteelliseksi sellaisen asetelman, etté heille ei kerrota tyéhon kohdistuvia
tavoitteita ja odotuksia, mutta silti annetaan palautetta “tekemdattOmyydestd”. Tama
vaistamattakin vaikuttaa siihen, ettd onnistumista ty0dssa ei tueta yrityksen tasolta. Tatd tukee
my06s keskijohdon suunnalta tuleva ndkemys siitd, ettd onnistuminen ei tule yrityksesta
kasin, vaan on taysin henkilokohtaisella tasolla. Aiemmin késittelin keskijohdolle tarjottavaa
vastuuta ja vapautta seka totesin niiden merkityksen olevan suuri tyéhyvinvoinnin kannalta.
Vaikka keskijohto kokee juurikin vapauden térkeéksi, niin silti he toivoisivat johdon
suunnalta tavoitteiden madrittelyd henkilokohtaisella tasolla ja toisaalta myds yrityksen

tavoitteiden kertomista.

“Tavoitteita ei ole selkedsti mddritelty pitkin vuotta tai edes kertaalleen
vuodessa - - kun ei ole selkeita tavoitteita, niin niiden saavuttaminen on aika
haasteellista.” (J2)

Tavoitteiden epaselvyyteen liittyvéat johdon muutokset sen suhteen, mitd tyolta halutaan.
Keskijohto kokee, ettd johdon toiveet voivat muuttua niin, ettd lopulta ei tiedetd, mika on
haluttu suunta jossakin asiassa. Tétd kuvaa hyvin esimiehen lainaus: ”T&n&én voi olla tdma
asia hyva, mutta huomenna se voi olla jo huono.” Johdon suunnalta tuleva kasky jostakin
asiasta voi muuttua nopeastikin. Esimerkiksi tydnjohtajia ja ajojérjestelijoitd pidetdaan “liian
tiukkoina ja jAmpteind”, jonka seurauksena l9ysennetddn otetta. Johto voi kuitenkin todeta,
etté se ei ollut hyva asia ja taas muutetaan entiselleen. Keskijohto nakee tdman niin, ettd ei

muodostu selkedd kasitysta siitd, mitka asiat ovat hyvia ja mitk& huonoja.

Tavoitteisiin liittyy samanlainen “kiertokulku” kuin palautteen antamisessa, eli ylhdalti pdin
tuleva “epamaarainen signaali” heijastuu vékisinkin tyontekijoihin. Johto ei kerro ty6hon
kohdistuvia tavoitteita ja odotuksia keskijohdolle, joka ei mydské&én pysty kertomaan niita

tyontekijoille. Tavoitteiden puuttuminen vaikuttaa erityisesti keskijohdon tyéhon.

Esimiesten tehtdvand on seurata erilaisia tilastoja, kuten sairauspoissaoloja ja tyétunteja.
Johto ei kuitenkaan kerro ndihin liittyvia tavoitteita, eli mité tilastoja tulee seurata ja millaiset
tavoitteet niihin liittyvat. Tama vaikeuttaa esimiehen tyota ja vie jopa merkitysta tyon
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tekemisestd, koska he eivat tieda, mitka ovat tulevan vuoden tavoitteet henkildstdon nahden
ja mitd johto odottaa ”lukujen” seuraamiselta. Keskijohdon tyon kannalta olisi hyvé tietda,

mité lukuja katsotaan, mitka tavoitteet luvuille on ja mitd merkitysta nailla luvuilla on.

"Eihdn kukaan raportteja aja huvikseen, ettd timmdéinen mielikuva mulla on,
ettd esimiehet eivit tiedd oikeasti, mitd niiltd odotetaan.” (J2)

Keskijohto toivoo, ettd tyotehtdvid selkeytettdisiin ja saatettaisiin ’pidemmalla aikavalilla
ihmisten tietoon, miksi tekevat mitdkin ja miten niiden tekeminen vaikuttaa t&han
kokonaisuuteen.” (OE) Tyotehtdvien selkeyttdmiseen liittyy myds oman tyon
hahmottaminen laajemmassa mittakaavassa. Tavoitteiden puuttuminen on hieman
ristiriidassa sen asian kanssa, ettd johto toivoo henkilon ymmartdvdn oman panoksensa
laajemmassa kokonaisuudessa. Taméa edellyttad kuitenkin oman tyopanoksen vaikutuksen
ymmartamisen ja toisaalta myds oman ty6tehtdvan hahmottamisen. Esimies toivookin, etta
saatettaisiin ’pidemmalla aikavalilla ihmisten tietoon, ettd miksi ne tekee mitékin ja miten
niiden tekeminen vaikuttaa niin kuin kokonaisuuteen”. (OE) Johto on my®s sisdistanyt
tarpeen tyotehtavien selkeyttdmiseen ja tarkeyden sille, ettd henkilostd ymmartadd, miksi

tekee tyota ja mihin se vaikuttaa:

“"Unelma on se, ettd meiddn ihmiset tietdd, minkd mukaan heiddin tyotd ja
tyOpanosta arvostellaan — mittarit, mik& on meidan riittava taso ja mika on
meiddn mielestd huippusuoritus ja mikd on meiddn mielestd alisuoritus.” (J1)

Yrityksessa vaihtuvuus on yleistd kuljettajien keskuudessa. T&mé nékyy esimiesten tydssé
alaisten vaihtuvuutena ja rekrytointityon lisd&dntymisend. Tamé lisaa erityistd haastetta
sithen, ettd “ty0 pysyy kasassa” niilld paikkakunnilla, joissa vaihtuvuus on suurinta.
Vaihtuvuuden syytd ei tiedetd, vaan se kuvaillaan johtuvan “’syysta tai toisesta”. Yleisesti
tavoitteiden puuttuminen lisd4 epdvarmuutta oman tyéuran jatkumisesta yrityksessa. Tama
nakyy myos yrityksessé keskijohdon tasolla. Monet ovat kiitollisia tydpaikasta ja pelkastaan
se voi riittdd motivaatioksi tehda toitd. Epdvarmuus tyOpaikasta lisaa kilpailuasetelmaa ja
nékyy hieman ilmapiirissd, eivatkd ndméa asiat voi olla vaikuttamatta tydhyvinvointiin.
Epdvarmuutta lisdé yksinkertaisesti se, etta yrityksen tulevaisuudesta ei puhuta ja henkildsto
eldd epatietoisuudessa jatkon suhteen. Keskijohto puhuu paljon ”avoimesta kulttuurista” ja

siitd, ettd asioista puhuttaisiin vield nykyistakin enemmaén. Esimies kertoo, ettd ”ihmiset ovat
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paasaantoisesti hyvin kiinnostuneita siitd omasta tyostddn ja omasta kohtalostaan.” Heita

kiinnostaa oman tyon ohella paljon, mihin suuntaan yritys on menossa tulevaisuudessa.

“"Monet ovat tietenkin kiinnostuneita tyéstd ja mitd vuoden ja viiden vuoden
paasta ja onko hanella toita ja tuleeko uusia autoja ja toimipisteita ja niin kun
tammaisid ylldttdvidkin kysymyksid tulee, mitd ihmiset miettii tuossa.” (E1)

Epdvarmuus tyopaikasta pakottaa tyontekijoitd katsomaan toitd muualta ja siihen, ettd
lopulta kukaan ei pida tyotaan loppuelaman tyopaikkana”. Esimies on havainnut, ettd toita
”katsotaan nurkan taakse” samaan aikaan kun ovat nykyisessa tydssaan. Keskijohto pohtii,
voisiko henkilostdd sitouttaa tdman hetkiseen tydpaikkaan, jolloin ajan voisi kéyttaa
nykyisen toiminnan yllapitdmiseen ja kehittdmiseen. Keskijohdon suunnalta on
havaittavissa tarvetta sitouttaa henkilostoa yritykseen nykyistda enemmén. Ihmisten
epévarmuus tyopaikasta ja vaihtuvuus tyontekijoiden keskuudessa vaikuttavat keskijohtoon.
Ajojarjestelijat ovat péivittdin tekemisissa kuljettajien kanssa, jolloin he pystyvit
tunnistamaan kuljettajien keskuudessa vallitsevan ilmapiirin ja asenteet. Tyodntekijoiden
vaihtuvuus lisdd esimiesten tyoémaarad, koska rekrytointiprosessit lisdéntyvat. Toisaalta
keskijohto myontdd huomanneensa, ettd johto ei pidd tyontekijoistd Kkiinni ja pyri
vaikuttamaan henkildston vaihtuvuuteen. He lisdavat tahan myos tydn arvostamisen tarpeen.

Esimies kuvaa tata seuraavasti:

”Oon ndhnyt vuosien varrella ihmisid, jotka on lempattu tddltd pois, vaikka ne
on ollu ensiarvoisen tarkeita ihmisia ainakin jossain vaiheessa taméan yrityksen
pystossd pysymisen kannalta ja sen jalkeen kun se ihminen on kaynyt
hyddyttomaksi ja siitd ei saa niin paljon hy6tya, niin se on lempattu suoraan
ulos. Mulle on joskus sanottu, ettd téssa yhtiossa ei ole yhtaan niin hyvaa
ihmistd, ettd sitd ei vois korvata jollain toisella.” (E1)

Osa keskijohdosta kokee, ettd tavoitteiden puuttuminen merkitsee pahimmillaan sitd, ettd
tyotehtévia ei ole koskaan méaritelty johdon toimesta. Toisaalta vastuun tarjoamisen myota
johto on voinut haluta antaa mahdollisuuden itse raivata paikkansa yrityksessa ja
tyonkuvansa. Tatd ajatusmallia tukee johdon keskuudessa tdma lainaus: ”mulla ei ole ollut
toimenkuvaa, vaan mie olen luonut sen itse -- tarpeesta on tullut tdamé& minun paikka”. Tama
liittyy siihen, ettd moni tydpaikka keskijohdon ja johdon tasolla on muodostunut suoraan

yrityksen kasvun seurauksena.
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6.3 Johto

6.3.1 Henkilokohtainen vastuu tyéhyvinvoinnista

Johdon keskuudessa on havaittavissa selked ”’pakko vs. vapaaehtoisuus” -ajatusmalli, joka
toistuu useamman asian kohdalla. Tamé tarkoittaa sitd, ettd pakon ja vapaaehtoisuuden
valilla ei ole olemassa vélimuotoa, joka houkuttelisi tyontekijoitd. Henkilostd joko
pakotetaan tekemé&&n jotakin tai sitten se on taysin vapaaehtoista. Téastd on esimerkkina
muutama vuosi sitten tehty henkilostokysely, joka oli jokaisen tyontekijan pakko tehda.
Muutama vuosi myéhemmin kysely tehtiin vapaaehtoisesti, jolloin vastausprosentti laski

todella paljon.

Pakon ja vapaaehtoisuuden teema nédkyy selvasti johdon tydhyvinvointia koskevassa
ajattelussa. Johdon sanojen mukaan tyonantaja tarjoaa aivan valtavasti kaikenlaista”, jolla
viitataan yrityksen tarjoamiin tyohyvinvointia tukeviin palveluihin ja ty6kaluihin. Niiden
kayttoon liittyy kuitenkin ajatus siitd, ettd jokaisella on ”henkilokohtainen vastuu siita, etta
voi tydssa hyvin”. Tamad tarkoittaa sitd, ettd liikuntaseteleitd tarjotaan ja juoksutapahtumien

osallistumismaksuja maksetaan, mutta niiden kdyttd on taysin tyontekijén itsensa vastuulla.

Johdon ajatusmaailmaan tyShyvinvoinnista liittyy vahvasti “henkilokohtainen vastuu
huolehtia itsestddn”, jonka mukaan tyontekija kayttdd tyohyvinvointipalveluita, jos kokee
ne aiheelliseksi. TyOnantajan osalta koetaan “riittavaksi panostukseksi”, ettd palvelut ovat
olemassa ja niiden kayttoon ei tarvitse erikseen houkutella. Johto kokee, ettd yritys tarjoaa

palveluiden myo6ta jotain sellaista, mitd muista organisaatiosta ei 10ydy:

"Ndmd ovat sellaisia asioita, ettd en ole aikaisemmin térmdnnyt tammoisiin
asioihin, niin kyll& siltd pohjalta on kaikki annettu, ettd en ndae, ettd
tyonantajan pitdis endd mitddn enemmdn.” (J1)

Ajatus henkilokohtaisesta vastuusta hyvinvointia kohtaan nékyy siind, etta tyontekijoita ei
erikseen houkutella kayttdmééan tyéhyvinvointia tukevia palveluita. Tama johdon lainaus

korostaa henkiltkohtaista vastuuta:
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VEttd ei se voi olla niin, ettd tyénantajan tehtivd on lihted kotoa hakemaan,
etté no niin Pertti nyt ylos ja kdypa aamukavelylld. Etta jos se ei lahde itsesta,
niin se on aivan sama, mitd tyénantaja tarjoaa.” (J1)

Myoskaan vaihtoehtoisia palveluita ei ole olemassa. Eli jos Pertti ei pysty polvivaivan takia
juoksemaan tai pelaamaan sahlyd, mahdollisuus kaytta4 yrityksen tarjoamia tydhyvinvointia
tukevia palveluita rajoittuu merkittavasti muuhun henkildstoon ndhden. Tamé osoittaa, etté

tyéhyvinvointipalveluiden kaytto ei valttamétté ole pelkéastadn omasta tahdosta kiinni.

Johto toistaa pakkoa ja vapaehtoisuutta myos tyontekijoiden sitouttamisessa. Jos tyontekijé
ilmoittaa halukkuudesta vaihtaa tyopaikkaa, tytnantajan toimesta ei nahda vaivaa sen eteen,
ettd hén jdisi yritykseen. Yrityksessd on ajatusmalli, jonka mukaan “uusia tyontekijoitéa

saadaan aina tilalle”. T4ta tukee myos seuraava johdon kommentti:

”Jos joku avainhenkil® ilmoittaisi halukkuudesta siirtyd muihin tehtéviin, niin
taalla ei ole minun aikana kauheasti lahdetty miettimaan sitd, ettd miten se
ihminen saadaan pidettya talon sisallg, vaan melkein sanotaan ennemmin, etta
ei muuta kuin hyvaa tulevaisuutta ja onnea matkaan - - ajatusmalli, etté uusia
tyontekijéitd saadaan aina, niin se on ikdvd kylld vihdn valloillaan.” (J2)

6.3.2 Vastarinnan kohtaaminen

Kokonaisuuden hallinta on olennainen osa johdon tyotd. He joutuvat tydssdédn
hahmottamaan asioita kokonaisuutena ja miettiméan, miten yksittaiset asiat toimivat
yrityksen kokonaisuudessa. Yksittdisid asioita kuvataan “palasina”, jotka tiytyy saada
sopimaan kokonaisuuteen. Téhén liittyvdt myds ”siirrot”, joita johto tekee ja joiden
toimivuutta ei voi etukéteen tietdd. Naiden siirtojen onnistumiseen ja kokonaisuuden

hallintaan vaikuttaa paljon henkildston vastarinta ja se, etta asioita ei tehda sovitusti:

"Kaikki tekisivat omat pilttuunsa kuntoon, eli tekevat omat hommansa
suunnitellulla tavalla, niin lopputulos pitéisi olla myds suunnitelman
mukainen.” (J3)

Johto kdyttdd nimitystd “muutosvastarinta” siité, ettd tyontekijét ja keskijohto vastustavat
muutoksia ja eivat suostu ottamaan kaikkia sovittuja asioita k&yttoon. Toimipisteisiin on

yritetty saada yhtaldisia kaytantdja ja toimintatapoja, mutta nditd asioita “jarrataan” ja
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”sovituista asioista helposti lipsutaan”. Tamia vaikuttaa suuresti johdon ty6hon ja
tyéhyvinvointiin, koska se hankaloittaa kokonaisuuden hallintaa sekd aiheuttaa ylimaaréista
stressid ja miettimistd. Toimipisteeseen saattaa olla sovittuna esimerkiksi jokin kaytanto,
mutta mydhemmin Kkuitenkin on palattu takaisin entiseen kéaytantoon. Johto kokee
turhauttavana sen, ettd “asioita ei tehdd, kuten on sovittu”, ja aikaa kuluu “turhan

vatvomiseen”,

Johto kokee vastarinnan aiheuttavan “’paikallaan polkemista”, koska muutoksia ei péaésté
viemadn kaytantoon asti. Esimiestasolla vastarinta ndkyy siind, ettd “’ei suostuta kayttdmaan
kaikkia seurantajarjestelmi&”, joita johto haluaisi heidédn kayttdvan. Té&mén arvellaan
johtuvan siité, etta “ei milladn haluta uskoa, etté uusi juttu olisi parempi kuin vanha”. Johto
kuvaa tdtd myos “vanhakantaiseksi ajatteluksi”, kun on ennenkin pérjatty ilman kyseisi
jarjestelmid ja tilastoja. Johto puhuu paljon my6s “jalkauttamisesta” ja sen haasteista. Moni
johdosta kokee muutaman vuoden takaiset tyOpajat yhdeksi toimivaksi jalkauttamisen
kaytannoksi, koska “viestinviejid kentalld on useita” tyopajojen seurauksena. Johto kuvaa

ty6pajoja seuraavasti:

"Meilld on pyoritetty olikohan viisi vai Kkuusi vuotta tammoista
tyéhyvinvointiprojektia, missa nimenomaan tahan muutosvastarintaan kaytiin
kasiksi, ja siellé oli mukana koko organisaatio. Ylimmasta johdosta aivan sinne
tuotannon kuljettajaan saakka eli meidan jokaisesta portaasta edustettuna
ihmisid ja me kokoonnuttiin parin kuukauden tai kerran kuussa valein
semmoisiin pajoihin, missd aina késiteltiin asioita, mitk& oli tullu vastaan
sielld tuotannossa - - pajat olivat minun mielesté ainoa oikea tapa, koska
silloin meilld oli sananviejia enemman kuin yksi ja jalkauttaminen tuli
paremmin.” (J4)

Muutosvastarinta vaikuttaa eniten niihin, jotka yrittdvat viedd muutoksia eteenpdin. Tata
kuvataan seuraavasti: "muutokset henkil6ityvéat, vaikka toita tehdaan yhtidlle”. Johto haluaa
paasta muutosvastarinnasta eroon, koska ei kiinnosta -mentaliteetti leviad helposti” seka

siitd seuraa henkildston “tehottomuutta”.

Johto yhdistdd yrityksen kasvun haasteet muutosvastarintaan. Henkilostoltd odotetaan
ymmarrysta siitd, mité yrityksen kasvu — yhdesta autosta lahes 200 tydntekijén yritykseen —
vaatii tyontekijoiltd. Johto puhuu paljon “’suuresta talosta”, koska asiat tdytyy tehdd hieman

eri tavalla ja ei riitd, ettd asiat tehdéd&n samalla tavalla kuin ennenkin, mutta suuremmassa
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mittakaavassa. Tyontekijoiden ja keskijohdon tulisi ymmartad, etta asiat tehdaén eri tavalla
yrityksen kasvun myota ja ennen tehdyt toimintatavat eivat vélttdmattd toimi nykyisen
kokoisessa yrityksessd. Yrityksen suuruudesta seuranneisiin tyohyvinvoinnin haasteisiin
reagoitiin henkilostopaallikon palkkaamisella. Téstd oltiin ylpeitd: “meidan kokoisessa

yhtiossa on jo henkilostopaallikko”, joka ajaa yhtion ja tyontekijoiden ndkemyksié.

6.3.3 Yrityksen ulkopuoliset asiantuntijat johdon tukena

Yrityksen ulkopuoliset tyéhyvinvointiasiantuntijat (tyoterveyshuolto ja tydeldkevakuutus)
tukevat johdon ajatusta tyontekijoiden henkilokohtaisesta vastuusta tydhyvinvointia
kohtaan, kun he puhuvat ™yksilollisestd vastuusta tyokykykyyn, terveyteen, uneen ja
ruokaan”. Yrityksen johto tuskailee siitd, ettd ”korulauseet” ja ’maininnat tyéhyvinvoinnista
strategiassa” eivit ndy arjessa mitenkddn. Ty6hyvinvointiasiantuntijat myontavétkin, etta
johdon vastuulla on vieda tyéhyvinvointia strategiasta kaytantoon, eli tarjota tyontekijoille

nakymaéan sinne arkeen:

“Jos tybhyvinvointi on osa yrityksen arkea eli muutakin kuin maininta
strategiassa, niin yrityksesta kuuluu ja ovat todella kiinnostuneita kyselemaan
asioita.” (AS2)

Tybhyvinvointiasiantuntijoiden mukaan motivaatio tydhyvinvoinnin  asiantuntijan
ldhestymiseen voi vaihdella yrityskohtaisesti. Tyohyvinvointiasiantuntijat myontavét, etta
yleensa "yritykset haluavat kuulla, etta kaikki on hyvin”, eikéd niinkdén parantaa henkiloston
hyvinvointia. Heiddn mukaan yritysten johdon pitdisi kuitenkin olla kiinnostunut

parantamaan tyohyvinvointia tyontekijoiden tarpeista késin:

"Kun henkildsto voi hyvin ja kaikki on kunnossa, niin ne ovat myos todella
hyvid tekemdidn sitd tulosta.” (AS2)

Tybhyvinvointiasiantuntijat  kytkevéat tyohyvinvoinnin osaksi yrityksen tuloksellista
nakokulmaa vedoten siihen, ettd hyvinvoiva henkilostd merkitsee tehokkuutta ja
tuloksellisuutta. Asiantuntijat 1dhestyvét tyhyvinvointia “euroista k&sin”, eli miten yritys
hyotyy ty6hyvinvoinnin parantamisesta.
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Tybhyvinvointiasiantuntijat ndkevat esimiehet tarkeéssa roolissa yrityksessé ja painottavat
huomion kiinnittdmistd heidan tyomaarédénsa ja siihen, miten sitd voitaisiin helpottaa.
Tyo6hyvinvointiasiantuntijat vastaavat tédhan tydhyvinvoinnin haasteeseen tarjoamalla
esimiehille ja johdolle suunnattua “’sparrausta”, jonka tavoitteena on, ettid “esimies saisi

mahdollisimman paljon tukea ja koulutusta, edellytykset toimia tygssaan”.

Tyo6hyvinvoinnin ennaltaehkaisevan lahestymisen haasteena on niiden asioiden nopea
tunnistaminen, joihin pitdisi puuttua. Tdma nakyy tyohyvinvointiasiantuntijoiden tydssa
esimerkiksi siing, ettd tunnistetaan johonkin riskiryhmééan kuuluvat tyontekijat ajoissa ja
ohjataan heidat tukipalveluiden pariin, jolloin voidaan estda ennenaikainen elédkoityminen.

Tyb6hyvinvointiasiantuntija kuvaa tyéhyvinvoinnin ennaltaehkaisyé seuraavasti:

"Ei pelkdstddn niitd tulipalojen sammuttamista, vaan tehdddn jotain

etukdteen.” (AS2)

Yrityksen johto tuo esille vaikeuden mitata tydhyvinvointia ja sitd, miten tyéhyvinvointiin
kaytetyt resurssit ndkyvat. Asiantuntijat korostavat, ettda tyéhyvinvoinnin parantamiseen
tdytyy asettaa selkedt tavoitteet, jotka voivat liittyd esimerkiksi sairauskuluihin,
sairauslomien mé&ardan tai ennenaikaisiin eldkkeisiin. Tyohyvinvoinnin asiantuntijat
tarjoavat seuraamisen vélineiksi tilastoja, vastaanottokeskusteluita sekda kyselyité

ilmapiiristd, hyvinvoinnista ja tydyhteisostéa.

Ty6hyvinvointiasiantuntijoiden mielestd on térkedd kertoa henkiléstolle yrityksen
tulevaisuuden suunnitelmista ja tyohon liittyvistd tavoitteista. Epévarmuus tydpaikasta

vaikuttaa tyohyvinvointiin:

”Epdvarmuus tyopaikan jatkumisesta ndikyy kilpailuasetelmana ja kiristyneend
ilmapiirina tyépaikalla. ” (AS1)

6.3.4 Omasta tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Johdon ty6hyvinvointi koostuu pienisté asioista ja siind korostuu vahvasti vapaa-ajan ja tyon
tasapainottaminen. Tyopdivd koostuu “osittain tyostd ja osittain harrastuksesta”, joka

korostaa johdon huolehtivan omasta tyéhyvinvoinnista. Johdon ty6hon kuuluu olennaisesti
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kokonaisuuksien hallinta ja tdma nakyy myos heidan tavassaan ajatella tyohyvinvointia.
Tama on todella tarkeéa tydpaivien ja tydajan limittyessa vahvasti myos vapaa-ajalle, kuten

johto kuvaa:

“En erottele tyopdivid, koska mulla on periaatteessa aina tyopdivdd.”(J3)

Johdon keskuudessa tarkkaa ty0aikaa on vaikea méaéritelld, koska tarvittaessa tyd seuraa
kotiin. Johto ei kuitenkaan koe ongelmaksi jatkuvaa saatavilla olemista, koska he huolehtivat
siitd, ettd kokonaisuus on tasapainossa. Toiden kotiin tuleminen ja jatkuva saatavilla
oleminen ty6asioiden puolesta johtuvat osittain muuttuneesta maailmasta. Ennen asiat
tulivat tavallisen postin mukana, mutta nykydan puhelimen sahkopostit ilmoittavat asiat

reaaliaikaisena, kuten johto kuvaa:

“Kaikki tulee oli sitten lauantai tai sunnuntai tai mikd arkipdivd tahansa, niin
reaaliaikaisesti ne asiat tulee ja paiva koostuu siita, minkalainen kokonaisuus
on.” (J3)

Vaikeus maarittaa tyoaikaa tai jatkuva saatavilla oleminen saattavat haastaa tyéhyvinvointia,
mutta johto suhtautuu ty6hon niin, ettd se ei madritd koko pdivda: “en pida tyén osuutta
kokonaispaivaan niin kauhean suurena asiana”. Tydhyvinvointiin vaikuttaa se, ettd tydlle
haetaan vastapainoa ”hyvista syonneista ja muista pienista asioista”, jolloin huolehditaan
siitd henkildkohtaisesta hyvinvoinnista ja jaksamisesta. Johto tarkastelee tyohyvinvointia
kokonaisuutena, siind misséd tydasioiden osalta yritystakin. Johdolle on térkedd hakea
ty6lleen vastapainoa vapaa-aikana harrastuksista ja muista aktiviteeteista. Mahdollisuus
tehda etdpaivia kotitoimistolla” koetaan todella tarkedksi, erityisesti tydmatkojen jalkeen.

Johto kuvaa tata seuraavasti:

“Sopivasti vapaa-aikaa suhteessa siihen tyon aikaan, ettd se tasapainottaa
sitd, kun tekee matkatyotd, niin sitten kun mulla on pitkid paivia ja ne on
kuormittavia ja vasyttavia, niin tykkaan, ettad saan sitten palautua esimerkiksi
paivan sen jalkeen kotona toimistolla, ettd ei tarvitse tulla fyysisesti ténne
tyopaikalle.” (J2)

Johdon ajatteluun tyéhyvinvoinnista liittyy vahvasti se, ettd ty0péiva ei rajoitu tyOpaikalla
vietettyyn aikaan. Toisaalta joskus saattaa tulla hetki, ettd ”kolmen maissa iltapaivalla tulee

tunne, ettd tdma on tassa ja ei saa enda mitaan aikaiseksi”. Tydajan késite saa ndin hieman
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erilaisen merkityksen kuin tyontekijoiden ja keskijohdon kohdalla, vaikkakin esimiesten
kohdallakin oli havaittavissa hieman sité, ettd jotain tyoasioita saattoi joutua hoitamaan
kotona. Johdon kohdalla tdma on kuitenkin paljon yleisempaa ja johtuu ehka osittain juurikin

siitd, ettd vastuuta on enemman kuin keskijohdolla.

Omasta tyohyvinvoinnista huolehtiminen saa eri ulottuvuuksia johdon keskuudessa. Yksi
tallainen ulottuvuus on se, ettd tydlle haetaan sisiltéd ja se koetaan “itsenaiseksi ja
haasteelliseksi”. Johdolle on tirkedd, ettd on “palo ty6éhon”, saa kokea “onnistumisen
tunteita” ja ty6 on jollakin tapaa “merkityksellistd”. Johto kokee tarkeéksi mahdollisuuden

kehittaa itsedan:

"Mitd kaikkea siihen tyohyvinvointiin kuuluu, niin etté saa kehittaa itseé koko
ajan, oppia uusia asioita ja kouluttautua.” (J2)

Toinen ulottuvuus on selkeésti fyysinen kunto ja siitd huolehtiminen. Yrityksen
tyéhyvinvointia tukevat palvelut ovat tdssd merkittavassa roolissa, ja johto kokee ne selvésti

muita toimijoita tarkedmmaksi oman tyéhyvinvoinnin kannalta.
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7 POHDINTA

Tutkimukseni ldhtokohtana on lisdtd ymmérrysté erilaisista tydhyvinvointiin liitettavista
merkityksistd. Tutkimukseni on tulkinnallinen, ja se keskittyy yksittaisen kuljetusyrityksen
kontekstiin. Vaikka yksittdisesta case-tutkimuksesta ei voikaan tehd& pitkalle menevié
yleistyksia, niin  joitakin suuntaviivoja se kuitenkin antaa tyohyvinvoinnin
monimerkityksellisyydestd. Tarkastelen tdssa luvussa tutkimukseni tuloksia suhteessa

aikaisempaan tyohyvinvointitutkimukseen.

7.1 Tyobhyvinvointimallien kontekstisidonnaisuus

Tutkimukseni kohteena olevan yrityksen johto kokee, ettd tyohyvinvointi on vain
“korulauseita”, ja se mainitaan strategiassa, koska niin on tapana tehdd. Se ei kuitenkaan
heiddn mielestddn ndy juurikaan yrityksen arjessa. Johdon mielestd yrityksessa ei voida
puhua ty6éhyvinvoinnin johtamisesta, koska sieltd puuttuvat yhtendiset toimintatavat. Tdman
tutkimuksen tulosten perusteella yrityksessa voi tunnistaa olevan monia kaytantja ja
toimintatapoja, jotka vaikuttavat eri toimijatahojen tydhyvinvointiin. Tydntekijoita
kuunnellaan ja heidan toiveitaan otetaan huomioon esimerkiksi tydvuorolistojen
suunnittelussa. Johto ei kuitenkaan mielld nditd yrityksen arkisia kaytant6ja osaksi

tyéhyvinvointia. Johto haluaisi selkedn tyéhyvinvointimallin, jonka mukaan toimittaisiin.

Tutkimukseni kuitenkin osoittaa, ettd tyohyvinvointi saa erilaisia merkityksia erilaisissa
tyontekemisen konteksteissa, tdssé tapauksessa organisaation eri tasoilla. Siten voidaan
myo6s ajatella, ettd kuljetusalalla tydskentelevan tyontekijdn kokema tyohyvinvointi ei
valttdméattad vastaa esimerkiksi matkailualalla tyoskentelevan tyontekijan kokemuksia
tyéhyvinvoinnista. Kdytanndssa tdma merkitsee sitd, ettd yleisia tydhyvinvointimalleja ei
voi sellaisenaan siirtdd organisaatiosta toiseen ottamatta huomioon kontekstia.
Tyohyvinvointiin liittyvat merkitykset ovat aikaan ja paikaan sidottuja. Tdma perustuu
Gergenin ja Luckmannin (1998) mukaiseen ajatusmalliin siitd, ettd ihmiset tuottavat
maailmaa ajatuksillaan ja toimillaan. Tekemdni havainto tyGhyvinvointimallien
kontekstisidonnaisuudesta asettaa haasteita funktionalistisen tydhyvinvointitutkimuksen
parissa tuotetuille tyohyvinvointimalleille, jotka eivat tunnista kontekstin merkitysta
tyontekijoiden tyohyvinvointikokemuksille.
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7.2 Tyobhyvinvointimalleissa rakentuvat merkitykset

Tutkimukseni mukaan johdolla ja tyontekijoilla nayttaisi olevan hyvin erilaiset tavat puhua
tyohyvinvoinnista, jolloin my0ds heidan kasityksensd ty6hyvinvoinnista poikkeavat
toisistaan melko paljon. Johdon haastatteluissa tuottamasta tyOhyvinvointia koskevasta
puheesta kdy ilmi, ettd he ovat sisdistaneet tyéhyvinvointimalleihin sisdadn rakentuneet
ymmarrykset siitd, mista tyohyvinvointi koostuu. Sen sijaan tydntekijoille ndma ovat jadneet
varsin etéisiksi. Heille on paljon tdrkedmpéad tarkastella tyohyvinvointia oman arkisen
tyontekemisen né&kokulmasta. Johdon ja tyOntekijoiden erilaiset ymmarrykset
tyéhyvinvoinnista tulevat esiin esimerkiksi yrityksessa tehdyn henkildstokyselyn
kysymystenasettelun kautta. Henkildstokysely koostui seuraavista aihealueista: johtaminen,
osaaminen, ty6 ja tydymparistd sekd terveys. Henkilostokysely edustaa perinteista eli
funktionalistista tapaa tutkia tyohyvinvointia. Siind tyohyvinvointi mééritelldan etukateen,
jonka jalkeen tarkastellaan, kuinka paljon tai vahan sitd on organisaatiossa. Ennakkoon
lukkoon lyéty tyéhyvinvoinnin maarittely saattaa jattdd huomioimatta monia tydntekijoiden
nakokulmasta olennaisia tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Omassa tutkimuksessani téllaisia
asioita olivat esimerkiksi tydyhteiso ja se, miten tyontekijat kokevat saavansa tukea omalle
ty6lleen. Toisaalta henkilostokysely ei myodskdan kiinnitda huomiota yrityksen sisalla
vallitseviin erilaisiin  nakokulmiin, vaan esittdd kyselyn tulokset koko yrityksen

nakokulmana.

Tutkimustuloksieni pohjalta voidaan my6s nostaa esiin kysymys siitd, kenen etuja yrityksen
tarjoamat tyohyvinvointiin liittyvét palvelut viime kadessa palvelevat. Johto tuo puheissaan
l&hes aina esiin yrityksen tarjoamat tyohyvinvointia tukevat palvelut, jotka he yhdistavat
tarkedksi osaksi heiddn omaa tyGhyvinvointiaan. Sen sijaan tyontekijat eivat mainitse
yrityksen tarjoamia, tyohyvinvointiin liittyvid etuuksia, kuten liikuntaseteleitd. Tasta
voidaan paatelld, ettéd ne eivét ole kovin suuressa roolissa tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa.
Jos joku k&y kuntosalilla, niin han kay sielld vaikka tyonantaja ei tarjoaisi liikuntaseteleita.
N&ma tekemani havainnot tukevat aikaisempaa tutkimusta, joka on todennut, etteivat
yritysten tavanomaiset hyvinvointiohjelmat valttamatta ole parhaita keinoja edistaa
tyontekijoiden tyohyvinvointia (Friedman 2015; Seppald 2015). Ne saattavat jopa aiheuttaa
stressid henkilostolle. Tyokulttuurilla, toimintatavoilla ja johtamiskaytannoilla saattaakin
olla edelld mainittuihin keinoihin verrattuna paljon suurempi merkitys tyohyvinvoinnin

kannalta. (Friedman 2015.) Ty0ntekijoille on hyva tarjota tukipalveluita, koska ne antavat
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kuvan siitd, ettd tyonantaja valittad henkilostostd. Johdon taytyy kuitenkin ymmartaa ndille
tukipalveluille annettavien merkitysten kontekstisidonnaisuus. Kuljetusalalla niiden
merkitys nayttaisi esimerkiksi olevan suhteellisen véhdinen tyontekijéiden tybhyvinvoinnin
muodostumisessa. Toinen case-yritykseeni liittyvd havaintoni on, ettd yrityksen tarjoamat
tyohyvinvointia tukevat palvelut eivét talla hetkella vastaa taysin yrityksen tyontekijoiden
keskuudessa vallitsevia kasityksia tyohyvinvoinnista. Henkil6kohtaisesta tyohyvinvoinnista
huolehtimisen sijaan tydntekijoiden tydhyvinvointia nayttaisi lisddvén tyokavereiden tuesta

ja tydyhteisosta saatavat voimavarat.

Johdon ja tyontekijoiden tyéhyvinvoinnille antamien merkitysten erilaisuus tulee esiin myds
tyon itsendisyyttd ja positiivisen palautteen saamista koskevien puheiden yhteydessa.
Tutkimuksessani tyontekijat kokevat positiivisen palautteen térkedksi ty6hyvinvoinnin
kannalta, koska se kertoo onnistumisesta tyopéivan aikana. Johdolle positiivisen palautteen
saaminen ei ole lahesk&dn yhtd merkittavassa roolissa. Erot saattavat liittyd siihen, ettd
johdon tyéssa korostuu mahdollisuus tehda itsendisia paatoksia ja toteuttaa itsedan, kun taas
tyontekijat kaipaavat tukea omalle tydlleen. Positiivisen palautteen merkitys tulee esiin
Seligmanin (2009) tutkimuksessa, josta kdy ilmi, ettd hyvinvointi sisaltdd positiivisen
tunteen, sitoutumisen, tyytyvaisyyden ja merkityksen. Tyontekijat kokevat mydnteisen

palautteen lisdévan hyvaa tunnetta ja motivaatiota tychon.

Guest (2002) esittad, ettd tyontekijoiden osallistaminen on yhteydessa yrityksen
tuloksellisuuteen ja tyontekijoiden hyvinvointiin.  Tatd on yritetty tehda myds
tarkastelemassani yrityksessd, jossa jarjestettiin tyohyvinvointia kasittelevia tyopajoja.
Tyontekijat ja keskijohto kokivat muutama vuosi sitten pidetyt tyOpajat erinomaisina
keinoina jakaa yrityksen sisdlld tietoa, pohtia asioita yhdessi ja ennen kaikkea ”jalkauttaa”
asioita tyontekijoiden tasolle. Ty6pajojen pitdmisté ei kuitenkaan jatkettu, koska johto ei ole
kokenut niiden olevan tarpeeksi hyodyllisid. Toisaalta johto kuitenkin myontaa
tydhyvinvoinnin mittaamisen olevan vaikeaa. Tassd tuleekin ongelmalliseksi se, milla
perusteella johto voi sitten todeta, ettd henkiloston tyéhyvinvoinnissa ei ole tapahtunut
mitdan muutoksia tyOpajojen seurauksena. Aikaisempi tutkimus on samoilla jaljill& koskien
tyohyvinvoinnin mittaamisen haastavuutta. Mika tulkitaan terveydeksi ja mitk& ovat kriteerit
sen mittaamiseen (Holmgren Caicedo ym. 2010). Toisaalta olisi mielenkiintoista tietaa, mitéa
tyopajojen jalkeen tehtiin, jotta tyGpajoissa syntynyt inspiraatio ja innostus olisi saatu

muutettua konkreettisiksi asioiksi yrityksen arkeen.
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Sosiaalisen konstruktionismin viitekehyksesta késin tarkasteltuna tyohyvinvointia ei ndhda
pysyvdnd, vaan se tarvitsee jatkuvaa rakentumista ja vuorovaikutusta. (Burr 1995).
Tutkimassani yrityksessa on esimerkiksi vahennetty yhteisollisyytté ja jatkuvuutta lisdavia
toimia, kuten yrityksen yhteiset pikkujoulut ja tyky-pdivat. Vaikka tyontekijat kokevat

tyoyhteison voimavarana, néin ei tule vélttdmatta jatkossa olemaan, jos siihen ei panosteta.

Haastattelemani tyohyvinvointiasiantuntijat korostavat, etta tyéhyvinvointiin liittyvét asiat
eivat tapahdu hetkessd, vaan muutokset vaativat aikaa. Heiddn ndkemyksensa antavat
joitakin selityksid johdon kokemuksille tyopajojen epdonnistumisesta. Tutkimassani
yrityksessa ei annettu riittdvasti aikaa tyopajojen tulosten realisoitumiselle. Tulosten
odotettiin - nakyvan hyvin pian henkiloston tydhyvinvoinnissa. Aikaisemmassa
tutkimuksessa on kdytettyd termid “musta laatikko” (Ramsay ym. 2000; Vanhala & Tuomi
2006), jonka avulla on pyritty kuvaamaan yrityksen péatosten ja tyontekijoiden vélista
suhdetta. Tamé nakyy myos tutkimassani yrityksessa siing, etta tyontekijat jatetdan yrityksen
paatdksenteon ulkopuolelle. Johto on tydntekijoiden mukaan esimerkiksi jattanyt kertomatta
henkildstolle yrityksen tulevaisuuteen liittyvid tavoitteita. Tamén tutkimuksen tulosten
mukaan tyontekijat korostavat puheissaan sitd, kuinka heiddn mukaan ottamisensa yrityksen
paatdksentekoon auttaisi heitd paremmin hahmottamaan kokonaisuuden, jonka osana he

tekevat tyotaan.

7.3 Tyodhyvinvointiin liittyvat vastuut

Tutkimustuloksissani nousee myos esiin mielenkiintoisia asioita sen suhteen, kenelle jaa
viime kadessa vastuu ty6hyvinvoinnin yll&pitdmisestd. Johdon puheissa vastuu
tyohyvinvoinnista on tyontekijalld. Tdma tulee esiin heidén korostaessa tyohyvinvoinnista
huolehtimisen vapaaehtoisuutta. Tutkimukseni kuitenkin osoittaa, kuinka yrityksen
kaytanndilla on suuri merkitys tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kannalta. Johdon suunnalta
koetaan riittdvand tarjota tyohyvinvointia tukevia palveluita. Niiden kayttd on kuitenkin
taysin tyontekijan itsensa vastuulla. Aikaisempi tyohyvinvointitutkimus nékee vastuun
tyohyvinvoinnista kuuluvan pitkalti johdolle. McKeen (2014) mukaan johtajien tehtéva on
luoda ymparist, jossa ihmiset voivat menestya. Seppéléd (2016) muistuttaa johtajien olevan
tarkedmmassa roolissa hyvinvoinnin luomisessa kuin esimerkiksi hyvinvointisuunnitelmat
ja -ohjelmat. Tarkastelemassani yrityksessa tyOhyvinvoinnin vastuun siirtdminen
henkilokohtaiselle tasolle vahvistaa tyontekijoiden kokemuksia tydyhteisostd voimavarana.
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Tyontekijat kokevat ty6hyvinvoinnin vastuun siirtdmisen johdon tuen vahenemisend. Johto
ei ole avoin ndkeméan tyohyvinvointia monimerkityksellisena ilmiond, koska tukipalvelut

rajoittuvat l&hinna liikunnallisiin harrastuksiin.

Monet tyohyvinvointitutkimukset korostavat henkilst6johtajan roolia organisaation
tyéhyvinvoinnin kannalta. Tarkastelemassani yrityksessd palkattiin pari vuotta sitten
henkilostopaéllikkd ajamaan yhtion ja tyontekijoiden asioita. Tama on linjassa
aikaisemmassa tutkimuksessa esitettyjen ndkokantojen kanssa. Esimerkiksi Brown (2009) ja
muut jakavat henkildstojohtajan roolin tyontekijakeskeiseen ja strategiseen kumppanuuteen.
Henkildstdjohtajan rooliin liittyvat haasteet esitetddn liittyvan siihen, miten han onnistuu
yhdistamaan ndma kaksi tehtdvaa toisiinsa. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
henkildstojohtajan  roolin  korostaminen pitd4d tyontekijOitd passiivisina, jolloin
tyéhyvinvointi muodostuu henkilostojohtajien toimien kohteeksi. Tarkastelemassani
yrityksessa on kaynyt kuitenkin painvastoin. Tyontekijat vastuutetaan pitamaan huolta
omasta tyohyvinvoinnistaan (vapaaehtoisuus), jolloin  henkildstopéallikon  rooli
tyohyvinvointiin  liittyvissd kysymyksissa tuntuu jadvan jollakin tapaa taka-alalle.
Henkilostopaallikko ei ole vield [0ytanyt taysin paikkaansa organisaatiossa, tai sitten hanen
roolinsa on painottunut strategiseen kumppanuuteen, jolloin tydntekijakeskeiset toimet ovat

jaaneet vahemmalle huomiolle.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni osoittaa, ettd henkilostokyselyn toimivuutta tutkimusmuotona voidaan
kyseenalaistaa, kun tarkastellaan tyohyvinvointia. Tarkastelun ulkopuolelle voi jaada
tyohyvinvoinnin  kannalta keskeisia asioita, koska kysely madrittdd etukateen
tyéhyvinvoinnin ja tarkastelee valmiiksi méaaritellyn ilmién olemassa oloa. Tutkimuksessani
ldhestyin tutkittavaa ilmiotd kerd@malld aineiston haastattelemalla ja maarittamatta
tyohyvinvointia etukdteen. Tutkimukseni haastaakin miettimaan, miten tarvittavaa tietoa
saadaan organisaation tyohyvinvoinnista. Perinteiset kyselyt eivat vélttdmatta ole paras
vaihtoehto. Henkilostokysely edustaa funktionalistista tyohyvinvointitutkimusta, joka
tuottaa tyéhyvinvointimalleja. Tutkimukseni osoittaa, ettd tyohyvinvointimalleissa pitéisi
huomioida kontekstit, joissa malleja sovelletaan. Tutkimukseni lisad ymmarrysta siitd, miten
tyohyvinvointi saa erilaisia merkityksid yritykseen liittyvien toimijatahojen kesken.
Vakavasti otettuna tdma tarkoittaa sitd, ettd yritysten olisi hyva tarkastella tyontekijoiden
nakokulmasta sitd, mitd tyohyvinvointi heille merkitsee, eikd maéritella sitd heidén
puolestaan. Tama mahdollistaa tyéhyvinvointiin liittyvien vahvuuksien ja haasteiden

tunnistamisen, minké perusteella voidaan vastata tydhyvinvoinnin tarpeisiin.

Tutkimukseni perusteella voidaan sanoa, ettd johdolla on vastuu tyShyvinvoinnista.
Perustelen tdman ndkemyksen sillg, ettd huolellisen tyokaytantdjen suunnittelun myota
voidaan vaikuttaa todennakaisesti paljon enemmaén ihmisten kokemuksiin tyéhyvinvoinnista
kuin esimerkiksi tarjoamalla kaikille liikuntaseteleitd. Huolellinen tyokéytantdjen
suunnittelu edellyttad kuitenkin yrityksessa vallitsevien erilaisten tyohyvinvointikasitysten
ymmaértamistd. Tyohyvinvoinnin tutkimista organisaatio- ja johtamistutkimuksessa tulee
laajentaa, erityisesti liiketoimintamaailman kontekstissa. Tdma4 vaatii lisda case-tutkimuksia
luomaan tarvittavaa tietopohjaa. Tarvitsemme ymmarrysta vallitsevista
tyohyvinvointikésityksista, jotta voimme vastata nykyajan tyéhyvinvoinnin haasteisiin, joita
tyéeldmén muutokset ovat aiheuttaneet. Toivon tutkimukseni kannustavan myds yrityksia
Kiinnittdimaan entistda enemméan huomiota tyohyvinvointiin ja siihen, milla tavoin se

ymmarretaan yrityksen eri tasoilla.

Tutkimuksesta nousi esiin myds muutamia jatkotutkimuksen aiheita. Ensinndkin minua
kiinnostaisi  laajentaa  nykyistd  tutkimusta  johtamiskdytantdjen  tarkasteluun.
Tutkimuksessani olen tarkastellut tyohyvinvoinnin merkityksid, joten olisi luonnollista
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Kiinnittdd seuraavaksi huomiota siihen, miten erilaisetjohtamiskaytdnnét vaikuttavat
tyontekijoiden kokemuksiin tyohyvinvoinnista. Toiseksi, minusta olisi mielenkiintoista
tutkia tyohyvinvointiin liitettdvia merkityksid laajemmassa yhteydessd, esimerkiksi eri
toimialueilla (esimerkiksi Pohjois-Suomen) toimivissa yrityksissa. Liséksi tydhyvinvoinnin

johtaminen olisi kiinnostava tutkimusaihe.
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LIHTTEET

Liite 1: Teemahaastattelun runko

Teema: Urapolku

1. Kertoisitko, miten olet paatynyt nykyiseen tehtévaasi?

Teema: Oma kokemus onnistuneesta/epaonnistuneesta tyépaivasta

1. Haluaisin sinun kertovan tyypillisesta tyopaivéstasi.

Tukikysymys: Voisitko kuvata, millainen eilinen tyépaivasi oli?

2. Voisitko viel& kuvailla, millainen on tydpaivasi silloin, kun kaikki onnistuu?

Tukikysymys: Millaisista asioista onnistunut tyopaiva mielestasi rakentuu?

3. Voisitko kuvata minulle myos sellaisen tyopéivéan, kun mik&an ei tunnu onnistuvan?

Tukikysymys: Mitka asiat vaikuttava siihen, ettd onnistumisen kokemus j&a saavuttamatta?

Teema: Esimiehen/johdon toimien vaikutus onnistumisen/epédonnistumisen
kokemuksiin

1. Voisitko kuvailla, millaiset organisaatiossa tapahtuneet asiat ovat vaikuttaneet kaikkein
eniten ty6hosi?

Tukikysymys: Voisitko kuvailla, millaiset organisaatiossa tapahtuneet asiat ovat
vaikuttaneet myonteisesti tyohosi viimeisen parin vuoden aikana?

Tukikysymys: Voisitko kuvailla, millaiset organisaatiossasi tapahtuneet asiat ovat
vaikuttaneet kielteisesti tyohosi viimeisen parin vuoden aikana?

2. Voisitko kuvailla, millaiset esimies-alaissuhteissa tapahtuneet asiat (muutokset) ovat
vaikuttaneet kaikkein eniten tyohosi viimeisen parin vuoden aikana?

Tukikysymys: Voisitko kuvailla, millaiset esimies-alaissuhteissa tapahtuneet asiat
(muutokset) ovat vaikuttaneet myonteisesti tydhdsi viimeisen parin vuoden aikana?
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Tukikysymys: Voisitko kuvailla, millaiset esimies-alaissuhteissa tapahtuneet asiat
(muutokset) ovat vaikuttaneet kielteisesi tyohosi viimeisen parin vuoden aikana?

Teema: Oma kokemus tyohyvinvoinnista

1. Voisitko kuvailla, millaisista asioista tydhyvinvointisi muodostuu?

2. Kuvaisitko, millaiset tekijat tyopaikalla vaikuttavat positiivisesti tydhyvinvointiisi?
3. Kuvaisitko, millaiset tekijat tydpaikalla vaikuttavat kielteisesti tyéhyvinvointiisi?

Tukikysymys: Mitk4 asiat ovat mielestasi tyohyvinvoinnin kannalta tarkeité tai olennaisia
asioita tyopaikalla?

Tukikysymys: Mihin suuntaan sinun mielestési tyohyvinvointia pitéisi kehittaa yrityksessa?
Teema: Tyobhyvinvoinnin johtaminen
1. Miten tyéhyvinvointi nakyy mielestasi strategiassa/johtamisessa?

2. Kertoisitko vield, miten hyvista tyontekijoistd pidetdan kiinni ja heidén tyduransa
jatkumisesta?

Teema: Tyoyhteiso

1. Miten kuvailisit tydyhteiséanne?

Tukikysymys: Kuinka ihmiset tulevat keskendén toimeen?
Teema: Motivaatio

1. Voisitko kuvailla, mik& on mielestasi parasta tydssasi?

Tukikysymys: Mika tydssési on innostavaa? Miké haasteellista?
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