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Lukijalle

Tyontekijoitd osallistava johtaminen on johtamistapana haasteellinen, mutta
voi onnistuessaan edistdd tyoyhteisojen ja yritysten kehitystd monella tavalla.
Tissd kirjassa tarkastellaan, miten osallistava johtaminen on yhteydessa tyo-
hyvinvoinnin ja -turvallisuuden kehittimiseen suomalaisissa hiihtokeskuk-
sissa. Kirja perustuu vuosina 2016-17 toteutetulle tutkimukselle, jonka
padyhteistydkumppaneina olivat osakeyhtiot Levi Ski Resort, Rukakeskus ja
Sport Resort Yllds. Tekstin sujuvuuden vuoksi kirjassa puhutaan lyhemmin
Levin, Rukan ja Yllaksen hiihtokeskuksista. Hiihtokeskusten lisiksi keskeisia
yhteistyokumppaneita olivat Tydsuojelurahasto tutkimuksen rahoittajana
sekd tutkimusta tukeneet tyomarkkinajdrjestot Palvelualojen ammattiliitto
PAM ry ja Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry.

Kirja on suunnattu erityisesti ihmisten johtamisen tehtavissd toimi-
ville sekd tyohyvinvoinnista tai -turvallisuudesta vastaaville henkil6ille,
samoin kirjan teemoista kiinnostuneille tutkijoille. Paikallisesta, hiihtokes-
kuksiin keskittyvistd lahtokohdasta huolimatta tutkimus kisittelee ilmioité,
jotka ovat yleisid yritys- ja organisaatiomaailmassa. Siksi havaintoja ja tulok-
sia voi ainakin osittain soveltaa myos muille aloille. Liséksi tutkimuksen
avulla saavutettu tietimys on tutkimuksessa tukena olleiden tydmarkkina-
jarjestdjen hyddynnettivissa hiihtokeskusten palkkausjérjestelman kehitté-
misessa.

Tutkimus perustuu Tyoeldma 2020 -hankkeeseen (Tyo- ja elinkeino-
ministeri®) erityisesti yhteistydon ja tyohyvinvoinnin osa-alueiden osalta.
Kirja jakaa Tyoelama 2020 -hankkeen tavoitteen, jonka mukaan tyopaik-
kojen tulisi olla toiminnoiltaan avoimia, vuorovaikutteisia, hallittuja ja
ennakoivia sekd tukea uudistumista ja yhteistyossd tehtdvdi kehittamista.
Tutkimuksen tarkoitus oli tuottaa paitsi teoreettista ymmarrystéd tutkimus-
ilmidistdi my0Os konkreettisia tuloksia hiihtokeskusten hyodynnettaviksi.

Yksi konkreettinen tulos oli Huippuhomma: toissd hiihtokeskuksessa -opas



(Maaninka ym., 2017), joka on tarkoitettu hyodynnettdviksi hiihtokeskusten
kaikissa tyotehtédvissd, myos johtamisessa.

Tutkimusyhteistyossd kumppaneina olivat Lapin yliopisto, Lapin
ammattikorkeakoulu ja Matkailualan tutkimus- ja koulutusinstituutti MTL.
Tutkimusraportin kirjoittivat HT yliopistonlehtori Virpi Toékkéri, FT pro-
jektipaillikko Pekka Iivari, KM lehtori Tanja Maaninka ja TtM lehtori Mika
Rahkola. Tokkéri vastasi etenkin osallistavaa johtamista ja ty6hyvinvointia
koskevista osioista sekd teoksen kokonaiskoordinoinnista. Muuten asiantun-
tijuusalueet jakaantuivat siten, ettd Iivari perehtyi erityisesti tyGturvalli-
suuteen, Maaninka kehittimistoimintaan ja Rahkola ty6hyvinvointiin
kuormittavuuden osiosta. Lisdksi tutkimuksessa olivat mukana projekti-
suunnittelija Aleksi Latvala, joka toimi kenttitydskentelyn asiantuntijana ja
toteutti pddosan empiirisen aineiston keruusta, sekd KT TKI-paallikko Eila
Linna, jonka tehtdvina oli tutkimuksen koordinointi.

Kiitimme lampimadsti rahoittajia ja muita yhteistyokumppaneita tut-
kimuksen toteutumisesta. Erityiskiitokset haluamme osoittaa mukana ollei-
den hiihtokeskusyritysten tyontekijoille ja johtajille, jotka antoivat meidét
tutustua ty6honsd, jakoivat kokemuksiaan ja suhtautuivat tutkimukseemme

myonteisesti.



1 Johdanto

Tutkimuksen tausta ja tavoite

Hiihtokeskuksilla on tirked merkitys matkailuelinkeinon vetovoimaisuuden,
kilpailukyvyn ja tyollistavyyden edistimisessa seké kansallisesti ettd kansain-
vilisesti. Suomen hiihtokeskuksissa rekisterditiin titd tutkimusta edeltivana
talvikautena 2015-16 noin 2,5 miljoonaa laskettelupdivad (Suomen Hiihto-
keskusyhdistys, 2016), joka on vain osa hiihtokeskusten vuosittaisista
aktiviteeteista. Useista hiihtokeskuksista on muodostunut ympérivuotisia
asiakaskohteita, mutta selkeitd sesonkeja ja kausivaihteluita voidaan
tunnistaa. Hiihtokeskuksissa tehtdvidn tyon erityispiirteitd ovatkin kausi-
luonteisuus ja sesonkivaihtelut seké néistd riippuva tyollistdvyyden vaihtelu.

Tutkimuksessamme tarkastelemme hiihtokeskusty6yhteisdjen tyo-
hyvinvointia ja -turvallisuutta sekd niiden yhteytti osallistavaan johtamiseen.
Tyohyvinvointi on ilmidné laaja, kattaen tyGympériston ja tyontekijéan fyysi-
sid, psyykkisid ja sosiaalisia osa-alueita (esim. Kinnunen, Feldt & Mauno,
2005; Liukkonen 2006). Néiden kolmen osa-alueen lisdksi ty6hyvinvointia
voidaan tarkastella Maslowin tarvehierarkiaa hyddyntden inhimillisistd
tarpeista rakentuvina portaina, jonka askelmat muodostuvat fysiologisista
perustarpeista sekd turvallisuuden, liittymisen, arvostuksen ja itsensd toteut-
tamisen tarpeista (Rauramo, 2012).

Tyo6turvallisuuteen sisdltyvat esimerkiksi tyovilineet, tyon antama
riittdvi toimeentulo ja tyon jatkuminen. Turvallisuus ja hyvinvointi limitty-
vit tyopaikoilla monilla tavoilla toisiinsa muodostaen fyysisen, psyykkisen ja
sosiaalisen kehittdmiskohteen, johon kaikki organisaation jasenet vaikutta-

vat. Tutkimuksen tavoitteena oli niin ollen tarkastella tyohyvinvointia ja



tyoturvallisuutta holistisena ilmiénd, jonka kokonaishallinta on tirkedd
(Tarkkonen, 2016).

Tyohyvinvoinnin ja -turvallisuuden tarkastelu yhdistyy tutkimukses-
samme osallistavaan johtamiseen. Osallistavan johtamisen (participative
leadership/management) kasitteelld viitataan johtamistyyliin, joka on vastak-
kainen autoritaariselle, ohjaavalle johtamiselle. Emme ldht6kohtaisesti oleta,
ettd kumpikaan johtamistapa olisi sinidnsa toista parempi, silld eri johtamis-
tyyleissdé voi olla hyodyllisid ja haitallisia puolia (Gosling, Jones &
Sutherland, 2012). Sen sijaan tavoitteena on tarkastella, mitd mahdolli-
suuksia ja esteitd osallistavalla johtamisella voi olla organisaation kehittdmis-
toiminnassa. Kiinnostus tyontekijoiden osallistumiseen on henkil6stojohta-
misen kdytinnoissd kasvanut samalla kun joustavat tyosuhteet ovat
yleistyneet (Markey, Hodgkinson & Kowalczyk, 2002). Siksi hiihtokeskukset
ovat perusteltu konteksti tematiikan tarkastelulle.

Empiirinen aineisto kerittiin Levilld, Rukalla ja Ylldkselld, jotka ovat
laskettelupdiviltadn ja kokonaismyynniltddn Suomen kolme suurinta
hiihtokeskusta (Suomen Hiihtokeskusyhdistys ry, 2016). Tutkimustavoite
kytkeytyi hiihtokeskusten osallistavaan kehitystoimintaan, jonka puitteissa
empiirinen aineisto kerittiin. Hiihtokeskusten suuruus ei ollut tutkimuk-
sessa itseisarvo, silla tutkimuksen teemat koskettavat monen kokoisia
hiihtokeskuksia. Suurten keskusten osallistuminen tutkimukseen kuitenkin
mahdollisti monimuotoisten organisaatioiden tarkastelun ja kattavan
empiirisen aineiston. Aineistoksi kerdttiin sekd maérallistd ettd laadullista
aineistoa, ja analyysit toteutettiin monimetodisena, painottuen laadulliseen,
narratiiviseen analyysiin.

Koska teoreettiseen intressiin yhdistyi kdytannéllinen kehittdmis-
tavoite, tutkimus hyddynsi yhtend liahtokohtana toimintatutkimusta. Toi-
mintatutkimus on kdytint66n suuntautunut tutkimustapa, jonka tavoitteena
ei ole vain kerétd tietdimystd tai muodostaa teoriaa vaan muuttaa kiytintoa
jollakin tavalla. Lisdksi toimintatutkimukseen kuuluu periaate, jonka

mukaan kaikilla osallisilla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa tutkimuksen
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toteuttamiseen. Téssd tutkimuksessa nditd periaatteita toteutettiin muun
muassa siten, ettd tutkimuksessa tarjottiin kaikille tyontekijoille mahdolli-
suus kertoa kokemuksistaan seki osallistua kehittdmisen suunnitteluun.
Osallistavan johtamisen, tyShyvinvoinnin ja ty6turvallisuuden laajaa
teemakokonaisuutta tarkasteltiin kokemusten ja merkityksenannon néko-
kulmasta. Tavoitteena oli tarkastella merkityksi, joita osallistava johtaminen
ja kehittdimistoimenpiteet saavat organisaation vuorovaikutussuhteissa.
Tutkimusaihetta rajaavana tavoitteena oli osallistavan johtamisen tarkastelu
suhteessa koettuun tyShyvinvointiin ja -turvallisuuteen. Lisdksi painopiste-
alueena olivat tyShyvinvoinnin osalta erityisesti kausityontekijéiden
kokemukset. Tavoitteen saavuttamiseksi hyodynnettiin mukana olevien ty6-
yhteisdjen eri tehtdvissd toimivien jisenten ndkokulmia ja kokemuksia,
jolloin tulokseksi saatiin monindkokulmainen kuvaus kyseisten hiihtokes-

kusten tapauksesta valittuna ajankohtana.

Hiihtokeskukset tyoyhteis6ina

Levin, Rukan ja Yllaksen hiihtokeskukset ovat suurimmat Suomen hiihto-
keskusyhdistys ry:n jdsenend toimivasta 68 hiihtokeskuksesta (Suomen
Hiihtokeskusyhdistys, 2016). Hiihtosesonki alkaa Lapin hiihtokeskuksissa
tavallisesti lokakuun alussa ja jatkuu toukokuun alkupuolelle sddsté riippuen.
Kesikauden merkitys saattaa kasvaa tulevina vuosina, mutta talvi on yha
selked paidsesonki. Tutkimuksessa mukana olleet yritykset ty6llistavit talvisin
noin 500 henkil6d, joista reilu puolet on kausityontekijoitd. Kausityonteki-
joiden suhteellisen suuri osuus on tyypillistd majoitus- ja ravitsemisaloilla
johtuen kannattavuus- ja kustannustekijoisti sekd tyovoiman tarpeen
kausittaisesta ja jopa péivittdisestd vaihtelusta (Kauhanen, 2016). Suuri osa
tadhdan tutkimukseen osallistuneista kausityontekijoistd oli tyoskennellyt
samoissa tehtdvissd jo useita kausia, joten sesonkityo ei aina merkitse satun-

naista, lyhytaikaista ty6td vaan tydura voi rakentua kausityostd. Tutkimus
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kohdentui kaikkiin hiihtokeskusten tydtehtdvaryhmiin, jotka olivat rin-
neasiakaspalvelu, hithdonopetus, vilinevuokraus, huolto ja kunnossapito,
lipunmyynti, rinteidenhoito, ski patrol -toiminta, ldhijohtaminen ja muut
tyotehtavit.

Ruotsissa ja Norjassa tehdyn tutkimuksen perusteella kausityontekijat
eivit muodosta yhtendistd ryhmad, silld yksilot voidaan kausityontekemisen
motiivien mukaan jakaa neljadn ryhméan: vaeltaviin, viliaikaisiin, harjaan-
tuneisiin ja paikkauskollisiin kausityontekijéihin (Moller, Ericsson &
Overvag, 2014). Vaeltavat kausityoldiset tyoskentelevit hiihtokeskuksissa
harrastusmahdollisuuksien vuoksi ja heille on tirkeédd voida vaihtaa typaik-
kaa halutessaan vaikka eri puolille maailmaa. Viliaikaisten ryhmé kattaa
lyhyen ty6rupeaman tekevit henkil6t, joita motivoi ensimmadisestd ryhmasta
poiketen ldhinnd rahan ansaitseminen, tyottomyyden vilttiminen ja epé-
selvit tulevaisuuden suunnitelmat. Harjaantuneet kausityontekijat tyosken-
televat tyypillisesti kausi toisensa jdlkeen matkailukeskuksissa, vaihdellen
tyopaikkaa sesonkien mukaan. Heitd motivoi etenkin tyon tarjoama elamén-
tyyli. Paikkauskolliset kausityoldiset asuvat yhdelld paikkakunnalla, jossa
tyoskentelevit matkailukeskuksessa talvisin ja muussa tyossd kesdisin.

Vaikka suuri osa hiihtokeskustyostd ei edellytd pitkda koulutusta,
koskeneiden tyontekijoiden avulla esimerkiksi palvelun ja sisdisen viestinnidn
hyvi laatu ovat helpommin saavutettavissa ja ylldpidettavissa (Alverén ym.,
2012). Kyseisen Ruotsissa toteutetun tutkimuksen mukaan tyotyytyvéisyy-
delld on selked yhteys tyontekijian aikomukseen palata samaan tyopaikkaan.
TyOtyytyviisyyttd ennustivat palautteen saaminen, vastuullisuus, ty6tove-
ruus, ldhijohtajien asenteet ja tyontekijan persoonallisuuden piirteistd sopeu-
tuvuus. Sen sijaan palkalla ja palkkioilla seki lahijohdon ja kollegoiden tuella
ei todettu merkittivad vaikutusta tyOtyytyvéisyyteen. TyOtyytyviisyys on
kisitteend suppeampi kuin tyohyvinvointi, mutta se voi osaltaan kertoa
ty6hyvinvoinnista. Siksi tyotyytyvdisyyden huomiointi on tirkedd paitsi
tyontekijan hyvinvoinnin ndkokulmasta my6s organisaation tuloksellisuutta

ja imagoa ajatellen.
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Tyotyytyvaisyyden lisdksi myds yhteisollisyyden tunteella on havaittu
olevan yhteys siihen, palaako kausityontekija tyOpaikkaansa seuraavana
kautena (McCole, 2013). Tyohyvinvoinnin muodostumisessa sosiaaliset suh-
teet ovatkin usein merkittdvassa roolissa. Yhteisollisyyden tunne on yleensa
vahvempi kokeneilla tyontekijoilld, minkd vuoksi vasta-alkajien ja kokenei-
den kausityontekijoéiden vilisten emotionaalisten yhteyksien edistiminen voi
olla hiihtokeskusyrityksille hyodyllista (McCole, 2013).

Lapin hiihtokeskuksia on tutkittu viime vuosina esimerkiksi imagon
ja asiakaskokemuksen vastaavuuden nikokulmasta (Komppula & Laukka-
nen, 2016). Hiihtokeskustyontekijéiden tyohyvinvointi ei ole ainakaan viime
aikoina ollut tutkimusten kohteena, vaikka tyohyvinvointitutkimusta muu-
ten tehddin suhteellisen runsaasti. Komppulan (2015) Rukaan keskittyva
tutkimus liittyy kuitenkin teemaan johtajuuden osalta: tulosten mukaan
johtajuus henkil6ityy karismaattisiin yrittdjiin, liikkeenjohtajiin sekd
kuntaan ja poliittisiin vaikuttajiin, tosin vaihdellen hiihtokeskuksen kehitys-
vaiheissa.

Komppulan tutkimuksesta poiketen tarkastelemme johtajuutta
tydorganisaation sisdisend ilmiond. On kuitenkin kiinnostavaa tutkia ainakin
sivujuonteena, nikyyké Komppulan mainitsema johtajuuden henkil6itymi-
nen samalla tavalla, kun hiihtokeskuksia on mukana kolme ja kun tutkimuk-
sen painopiste on toisenlainen. Kaytinnossihdn henkiloityminen voi olla
ongelma, kun puhutaan osallistavasta johtamisesta, silld osallistavassa johta-
misessa johtajuustoimintojen tulisi jakautua usealle henkilolle. Toisaalta
henkil6ityminen voi koskea vain joitakin johtajuuden osa-alueita, jolloin
osallistumiselle on sijaa henkil6itymisestd huolimatta.

Tyohyvinvointia ajatellen hiihtokeskuksilla on tiettyj niille ominaisia
haasteita ja mahdollisuuksia. Hiihtokeskukset edustavat majoitus- ja palve-
lualoja, joilla tyohyvinvoinnin haasteena ovat esimerkiksi osa-aikaiseen
tyohon liittyva taloudellinen epdvarmuus, heikot kehitysmahdollisuudet,

autonomian vahdisyys sekd epityypillisten ty6aikojen aiheuttamat ty6n ja
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vapaa-ajan yhteensovittamisen vaikeudet (Kauhanen, 2016). Toisaalta eten-
kin kokoaikaista kausity6td tunturissa tekevien tyOhyvinvointia voivat
edistdd yhteenkuuluvuus muiden tunturissa tyoskentelevien kanssa, vaihte-

levat olosuhteet ja tyon hauskuus (Veijola ym., 2008).
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2 Osallistava johtaminen, tyohyvinvointi ja
tyoturvallisuus

Osallistava johtaminen toimintatapana

Organisaatio- ja johtamistutkimuksessa on erotettavissa kaksi padsuun-
tausta, yksilokeskeinen ja vuorovaikutusta tarkasteleva. Yksilokeskeisestd
nakokulmasta kiinnostus kohdistuu johtajiin yksiloind, kuten heiddn piirtei-
siinsd tai kdyttdytymiseen. Vuorovaikutuksellinen suuntaus, jota tutkimuk-
semme edustaa, painottaa johtamista sosiaalisena ilmioni, jota rakentavat
tyoyhteisoissd muutkin kuin johtajat. Toisin sanoen johtaminen muodostuu
osana tyOyhteison sosiaalista vuorovaikutusta ja laajemmin yhteiskunnallisia
kiytintoja.

Erilaisia johtamistyyleja ja -tapoja ei tarkastella johtajien persoonaan
liittyvind ominaisuuksina vaan vaihtoehtoisina prosesseina, joiden avulla
voidaan saavuttaa jollakin tavalla hallittua tai sidnnonmukaista sosiaalista
vuorovaikutteista toimintaa (Tsoukas, 2005). Seka autoritaarinen ettd osal-
listava johtaminen heijastavat sosiaalisen vuorovaikutuksen prosesseja ylei-
semmin, eivdt vain yksittdisten johtajien tyylejd, vaikka ne sellaisina
tyoyhteisossd usein nayttaytyviatkin.

Osallistavalla johtamisella tarkoitetaan tyontekijéiden hyvinvointia
edistavda johtamistyylid, jossa johto antaa tyontekijoille mahdollisuuden
osallistua tyOyhteis6d koskevien asioiden suunnitteluun ja ottaa heidin
ehdotuksensa huomioon paitoksenteossa (Schermerhorn, Hunt, & Osborn,
2008; Perko & Kinnunen, 2013). Koska osallistavat johtajat pyytavit
palautetta tyontekijoiltd ja ottavat heiddn mielipiteensd huomioon, johdon

tekemdt paitokset voivat olla paremmin eri ndkokulmia huomioivia kuin
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ilman ty6ntekijoiden nakokulmia tehdyt padatokset ja ne hyvaksytain parem-
min alaisten keskuudessa (Yukl, 2010).

Osallistavaan johtamiseen liitettyjad ominaispiirteitd on késitelty my6s
muiden johtamiskisitteiden yhteydessi. Esimerkiksi sitouttavan johtamisen
(engaging leadership) kulmakiviksi on mainittu rehellisyys, avoimuus ja
lapindkyvyys, toisten ihmisten ja heiddn tyopanoksensa aito arvostaminen
sekd tahto kehittdd tapoja, joiden avulla voidaan yhdessé tavoitella jaettua
visiota (Alimo-Metcalfe ym., 2008). Myds jaetun johtajuuden (shared
leadership) kisite on ldheinen osallistavalle johtamiselle. Jaetulle johtajuu-
delle on ominaista, ettd johtajuus jakautuu tydyhteison jdsenten kesken,
rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja edistdd niin yksiloiden kuin
yhteisén oppimista (Kilpimaa, 2013). Tdmin tyyppisten, keskenddn saman-
kaltaisia johtamisperiaatteita kuvaavien kasitteiden tdrkednd yhteisend
nimittdjand on ajatus, ettd johtajuus on vuorovaikutteista toimintaa, jolla
voidaan parantaa tyoyhteison jisenten hyvinvointia ja tydskentelyn tehok-
kuutta paremmin kuin perinteiselld ylhdélta alaspdin kommunikoivalla
johtamisella.

Johtamistyota tekevit soveltavat usein itselle tuttua ja omaan persoo-
naan sopivaa johtamistyylid eri tilanteissa, mutta johtamistyyleji on myos
mahdollista hyodyntdd tietoisesti johtamisen tyovilineend. Osallistavan
johtamisen kdytdnt6jd ovat muun muassa konsultointi, jaettu paitostenteko,
delegointi, paitoksenteon hajauttaminen ja valtaistaminen, joiden avulla
tyontekijoille siirretddn johtajuuteen liittyvad valtaa ja annetaan niin mah-
dollisuus esimerkiksi sopia tydrooleista ja vaikuttaa tarkeisiin tapahtumiin
tyopaikalla (Yukl, 2010). Osallistavaa johtamista edustaa esimerkiksi osallis-
tava muutosjohtaminen, jossa tyontekijét osallistuvat muutoksen toteutuk-
seen suunnitteluvaiheesta alkaen (Kumpulainen, 2013).

Osallistavan johtamisen kdytidnt6ja on toteutettu johtamistoimin-
nassa yksittdisissd tilanteissa jo pitkddan, mutta tutkimus on keskittynyt
ilmiéon tarkemmin vasta 1950-luvulta lahtien (Yukl, 2010). Osallistavan

johtamisen on tutkimusten perusteella ehdotettu edistivin muun muassa
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tyontekijoiden tyytyvdisyyttd ja sitoutumista sekd yritysten tuloksellisuutta
(Sorenson, 2000). Sitoutumisen kolmesta osa-alueesta, jotka ovat tarmok-
kuus, omistautuminen ja syventyminen, osallistava johtaminen vaikuttaa
erityisesti kahteen ensimmadiseen (Sarti, 2014). Osallistava johtaminen siis
edistdd tyontekijdn identifioitumista tyoorganisaatioon sekd tyohonsi, milla
voi olettaa olevan merkitystd hiihtokeskustyon tyyppisen intensiivisen
asiakaspalveluty6n laadukkuudelle.

Jokainen tyontekija ei kuitenkaan valttimatta koe osallistavaa johta-
mista samoin, silld persoonallisuustekijoilld on yhteys siihen, millaisia
tuloksia osallistavalla johtamistavalla on kunkin yksilon kohdalla (Benoliel
& Somech, 2010). Yuklin (2010) mukaan osallistava johtaminen on teho-
tonta tilanteissa, joissa kaikki alaiset eivdt luota johtajiin, jaa johtajien
tavoitteita, halua kantaa osallistumisen edellyttimai vastuuta tai joissa tyon-
tekijoiden tavoittaminen keskusteluja varten tyopaikalla on vaikeaa.

Osallistavaa johtamistapaa voidaan nykyédan pitad yhteni johtajuuden
trendind ja ihanteena. Trendin mukainen johtaja haluaa kuvata omaa
tyOtapaansa ennemmin avoimeksi ja keskustelevaksi kuin autoritaariseksi ja
késkeviksi. Ihanteen mukaan myds tyontekijat voivat puhua vapaasti
tyonjohdolle. Avoimuus ja luottamus voivatkin paitsi lisitd tyontekijoiden
osallistumista my0s tyoyhteisén hyvinvointia kokonaisuudessaan (Landstad,
Hedlund & Vinberg, 2017).

Thanteet eivdt kuitenkaan vilttdmattd todellistu arkitoiminnassa,
vaikka niistd puhuttaisiin ja ne omaksuttaisiin osaksi omaa arvomaailmaa.
Tama voi johtua osittain johtajien vaikeudesta jakaa valtaa, silld osallistami-
nen siirtdd valtaa tyontekijoille ja samalla pois johtajilta (Pekkola, Pedak &
Aula, 2013). My0s johtajien asenteet vaikuttavat siten, ettd suhtautuminen
tyontekijoihin ja myds heitd edustaviin ammattiliittoihin myonteiseni
voimavarana edistaa henkiloston osallistumista (Franca & Pahor, 2012). Vas-
taavasti osallistumista estdd johtajien epdileva tai kielteinen asennoituminen

tyontekijéihin ja ammattiliittoihin.
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Liséksi osallistavan johtamisen kiytintojen hyodyntdmistd estdd se,
ettd eri tilanteet edellyttdvit erilaisia johtamistyyleja (Gosling ym., 2012).
Kaikissa tilanteissa osallistaminen ei valttamattd toimi tai toimii toisin kuin
on totuttu. Laajahkon tutkimusevidenssin mukaan tyontekijoiden osallista-
misella on kuitenkin monia myonteisid vaikutuksia sekd tyo6tekijoiden
hyvinvoinnille ettd yritysten liiketoiminnalle (Franca & Pahor, 2012). Silloin-
kin kun hyo6dyt jaavit vdhdisiksi tai olemattomiksi, osallistamisella ei ole
havaittu kielteisia vaikutuksia (em.). Osallistava johtaminen ei siis ole ainoa
hyvd johtamistapa, mutta tyontekijoiden osallistumisen edistimisestd ei
todenndkdisesti ole organisaatiolle yleisesti ottaen haittaa vaan vihintddn

potentiaalista hyotya.

Tyohyvinvointi kasitteena

Tyohyvinvointi voidaan madiritelldi monin tavoin riippuen esimerkiksi
tieteenalojen ja tyoyhteisén toimijoiden keskendin erilaisista ndkokulmista
(Laine, 2013). Tyoterveyslaitoksen (n.d.) mukaan ty6hyvinvointi merkitsee
“turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijit ja
tyOyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijit ja tydyhtei-
sOt kokevat tyonsd mielekkédksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestadn tyo
tukee heiddn eldménhallintaansa.”

Midritelmén perusteella tydhyvinvoinnin tarkastelussa yhdistyy kaksi
toisiaan tdydentdvad nakokulmaa. Ensimmdisestd nidkokulmasta tyohyvin-
vointia muodostavat tyon ja ty6organisaation ominaisuudet. Toisen ndko-
kulman mukaan tyohyvinvointi on ty6ntekijan henkilokohtainen, yksilolli-
nen kokemus. Jalkimmaiinen nikemys korostaa, ettd tydolosuhteilla ei voida
taata jokaisen tyOhyvinvointia. Yksilot kokevat asiat eri tavoin, jolloin
esimerkiksi tyopaikan johtamistyyli voi lisdta joidenkin tyontekijoiden ty6-

hyvinvointia ja vihentéa toisten.
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Tyohyvinvointia voidaan pitdd osana tyovoinnin (Perttula, 2011)
kokonaisuutta, joka muodostuu tyéhyvinvoinnin liséksi tyopahoinvoinnista.
Psykologisessa tutkimuksessa ovat perinteisesti korostuneet tyopahoin-
voinnin teemat, kuten haitallinen stressi ja uupumus, jolloin myonteiset
kokemukset, kuten tydn voimavaratekijdt, tyotyytyvdisyys ja tyén imu ovat
olleet pienemmassa roolissa (Mékikangas, Feldt & Kinnunen, 2005).

Tyovoinnin kisite juontuu suomalaisessa ihmistutkimuksessa ylei-
sesti omaksuttuun holistiseen ihmiskisitykseen, jonka mukaan ihminen
muodostuu psyykkisten, kehollisten ja sosiaalisten tekijoiden kokonaisuu-
tena (Rauhala, 2005). Tyovointi jakautuu holistista ihmiskasitystd mukaillen
fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen osa-alueeseen. Fyysiseen tydvointiin
vaikuttavat esimerkiksi ergonomia sekd mahdollisuus huolehtia terveydesta
ja kunnosta. Psyykkiseen tyovointiin vaikuttavat esimerkiksi mahdollisuus
toteuttaa ja kehittdd itseddn tyopaikalla sekd yksilon persoonallisuus. Sosiaa-
linen ty6vointi rakentuu ihmisten vélisen vuorovaikutuksen varaan, joten
sithen vaikuttavat muun muassa tyokaverisuhteet ja johtaminen.

Tyo6vointi on jatkuvasti muuttuva tila, johon vaikuttaa tyon vaatimus-
ten ja voimavaratekijoiden vilinen tasapaino. Tyon vaatimukset tarkoittavat
tyontekijoitd kuormittavia tekijoitd ja voimavaratekijit puolestaan asioita,
jotka energisoivat ihmisid ja auttavat heitd tavoitteiden saavuttamisessa
(Hakanen, 2009). Jos vaatimusten ja voimavaratekijéiden valilld on epdtasa-
painoa siten, ettd vaatimukset ylittdvit voimavarat, syntyy tydpahoinvointia.
Tasapainotila sen sijaan rakentaa tyohyvinvointia. Tdssd tasapainottelussa
fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset osatekijit eivit ole toisistaan erillisid vaan
vaikuttavat toisiinsa. Esimerkiksi huono ergonomia tai tulehtuneet ihmis-
suhteet voivat aiheuttaa stressid ja heikentdd tyontekijan psyykkistd vointia.
Samoin psyykkinen hyvinvointi, joka ilmenee vaikkapa iloisena ja myontei-
senid asennoitumisena, voi auttaa kestimain hetkittidistd kuormittumista
fyysiselld tai sosiaalisella osa-alueella.

Tyohyvinvoinnin kehittimisen sisélt6ja ohjaa tyypillisesti etenkin se,

kenen tai keiden kisitykset tyohyvinvoinnista dominoivat kehittdmisté ja sen
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suunnittelua (Laine, 2013). Téssd tutkimuksessa tutkijoiden ja rahoittajan
kasitykset olivat médrddvid etenkin suunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen
kenttityoskentelyn alkaessa tavoitteena oli kuitenkin alusta asti kuunnella
myo0s tyoyhteisojen kisityksid ty6hyvinvoinnista. Tavoitteen suuntaisesti
osallistujilta kysyttiin muiden aiheiden ohella suoraan, miké on heidan kasi-
tyksensé tyohyvinvoinnista. Vastaukset suuntasivat osaltaan niin kehittimi-

sen sisélt6ja kuin tutkimusanalyyseji ja tutkimuksen raportointia.

Tyoturvallisuus ja sen kehittaminen

Tyoturvallisuus muodostaa yhdessi tyohyvinvoinnin kanssa monitahoisen
kokonaisuuden, jota rakentavat muun muassa tyoolosuhteet, organisaation
kaytannot ja menettelytavat sekd kisitykset ja uskomukset siitd, mitd tyo-
turvallisuus ja tyohyvinvointi ovat (Tarkkonen, 2015). Ty6turvallisuuden
tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuskohteen turvallisuuden nykytilannetta
sekéd kehitetddn toimintatapoja hyvien turvallisuuskiytint6jen luomiseksi
(TUKES, 2015). Ennakointi kuuluu olennaisena ldhestymistapana ja
menetelmdna turvallisuuden kehittimiseen (Simola, 2005; Iivari, 2012).
Turvallisuuden ennakoinnissa, joka kiytinndssd tarkoittaa ennakoivaa
turvallisuusjohtamista, hyodynnetdédn tilld hetkelld olemassa olevaa tietoa
tapahtumista ja signaaleista, joista voi muodostua ratkaisevia ominaisuuksia
tai ilmiGitd tulevaisuudessa. Ennakoinnin tavoitteena on tuottaa tietoa tyon
suunnittelun ja paitoksenteon tueksi.

Ennakoiva turvallisuustyd ei ole erillinen osa yrityksen pédivittdistd
tyotd, vaan se integroituu muuhun johtamiseen sekd arviointi- ja palautetoi-
mintaan (Iivari, 2012). Ennakoiva turvallisuusjohtaminen on osa paivittdistd
hiihtokeskuksen johtamista ja siis myos organisaation siséistd verkottumista.
Hyvin turvallisuusjohtamisen katsotaan edellyttédvan niin johdon kuin tyon-

tekijoiden sitoutumista turvallisuutta edistdvddn ajatteluun ja kdytantoihin
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(Tybsuojeluhallinto, 2010). Ennakoiva turvallisuustyd on niin ollen dynaa-
minen oppimisprosessi, jossa on huomioitava ammattialan erityispiirteet ja
toimintaymparistd. Hiihtokeskusten erityispiirteitd ovat muun muassa
tyOymparistOstd ja sadtiloista johtuva liikkumisturvallisuus, huolto- ja ylla-
pitotehtdvissd korkealla ja kylmidssd tydskentelyn turvallisuusriskit seka
erityisesti asiakaspalvelussa kohdattava epidasiallisen kohtelun riski (Tyotur-
vallisuuskeskus, 2015).

Turvallisuuden kehittamistutkimus etenee prosessina, jossa selvite-
tddn ja analysoidaan turvallisuuden nykytilanne ja toimintaymparisto,
tulevat turvallisuushaasteet seké turvallisuuden verkostot ja keskeiset yhteis-
tybkumppanit. Témén jalkeen edetddn tavoitteiden asettamiseen sekd sitout-
tamiseen ja toimeenpanoon. Toimintaympériston kuvauksessa kiinnitetddn
huomio seka selkeisiin trendeihin ettd heikkoihin signaaleihin, jotka kertovat
uudenlaisesta kehityksestd ja viittaavat siihen, ettd asiakas- ja tyoturvallisuu-
den suunnitelmia tulisi muuttaa. Turvallisuuden heikkojen signaalien
tunnistaminen on tarkeé ja mahdollisesti haastavin osa ennakoivaa turvalli-
suusjohtamista (Tydsuojeluhallinto, 2010; Iivari, 2012). My6s verkostomai-
sen toimintatavan kehittdiminen on tdrkedd ennaltaehkiisevissd turval-
lisuustyossd, silld turvallisuuden taso maédrittyy verkostossa heikoimman
osapuolen mukaan (Flink, Reiman & Hiltunen, 2007).

Turvallisuuspuutteiden ennaltaehkiisylld on Suomessa perinteisesti
ymmirretty tydolosuhteiden jirjestimistd mahdollisimman riskittomiksi
(Hémaldinen & Anttila, 2008). Lainsdadanto edellyttdd tyonantajaa ja tyon-
tekijad ennaltaehkiisemdin onnettomuuksia sekd tekemddn yhteistyotd
tyoturvallisuuden yllapitimiseksi ja tehostamiseksi (Tyoturvallisuuslaki
2002/738). Keskeisid toimijoita tyoturvallisuuden kehittimisessd ovat
tyopaikkojen lisdksi tydsuojelupiirit, tyoterveyshuolto ja henkilostojirjestot.

Zoller (2003) kiinnittdd huomiota turvallisuuden diskurssiin eli
turvallisuudesta kerrottuihin sisalt6ihin, joilla tyontekijat luovat tyopaikko-

jen tyoturvallisuutta ja tyGterveytti koskevia normeja ja identiteetteja.

21



Diskurssi paljastaa sen, mitka tekijat synnyttévit ja muokkaavat turvallisuus-
kéaytant6jd ja niiden osana esimerkiksi turvallisuusviestintdd tyopaikoilla.
Td4md auttaa tunnistamaan tutkijoiden ja kehittdjien toteuttaman interven-
tion strategisia ldhestymiskulmia ty6ntekijoiden tyoturvallisuuden kehitté-
misessd.

Mielenkiintoinen kysymys esimerkiksi ty6turvallisuusriskien hallin-
nassa on se, voidaanko kaikkia riskeja todellisuudessa ennaltaehkdistd vai
onko tyopaikalla olemassa niin sanottuja viistimattomia riskeja. TyOyhtei-
sOssd olevat mielikuvat riskien vdistimattomyydestd voivat ohjata tyonteki-
joiden riskikdyttdytymistd ja riskienhallintaa. Lingard ja Holmes (2001)
kayttavat kdsitettd fatalistinen riskimielikuva (fatalistic perception), jonka he
esittdvit olevan vdistimiton osa tyon tekemisti ja kasitystd tyGterveydest ja
tyoturvallisuudesta. Tama mielikuva voi johtaa yksilokeskeiseen ja tyonteki-
jépainotteiseen riskienhallintaan, jossa tyontekijd itse tekee paatokset omasta
riskienhallinnasta (Lingard & Holmes, 2001) kulloisenkin asiakaspalvelu-
tilanteen mukaisesti. TyOntekijan vastuun katsotaan riippuvan riskin
realisoitumisen aiheuttamasta vaikutuksesta sekd tyontekijoille ettd asiak-
kaille.

Hiihtokeskusten ennakoiva turvallisuusjohtaminen kytkeytyy koko
matkailualueen turvallisuustyohon. Tukena ovat matkailualueiden turvalli-
suuden ja laadun tyoryhmit, jotka toimivat ennakolta sovitun vuosikellon
mukaisesti. Toimintamallin tarkoituksena on palvella alueella toimivien
yritysten lisdksi yritysten ldhiverkostoa, joka muodostuu viranomaisista,
jarjestOistd sekd kuntien ja oppilaitosten edustajista. Tama tutkimus keskit-
tyy turvallisuuden tarkasteluun yritysten ja niiden henkilostéjen néko-
kulmista, mutta on hyvd huomioida, ettd tutkimustulokset linkittyvat

laajempaan kokonaisuuteen.
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3 Kertomuksellinen toimintatutkimus

Toimintatutkimus tyoyhteisojen kehittamisessa

Toimintatutkimus (action research) on monia suuntauksia sisdltava
tutkimustapa. Yhteisté eri suuntauksille on kiinnostus ihmisten toimintaan
ja pyrkimys kehittdd yksiloitd, ryhmid ja organisaatioita toimintatapoihin
vaikuttamalla (Heikkinen, 2006). Toimintatutkimus sisiltdd yleensd niin
sanottuja interventioita eli suunniteltuja, muutosta aktivoivia toimenpiteit,
jotka eivit ole kertaluonteisia vaan kehittyvia ja jatkuvia (em.).

Tassd tutkimuksessa toiminnallisena paétavoitteena oli kehittad tyo-
yhteison jdsenten osallistumista heitd itseddn koskevaan paitoksentekoon,
joka on osallistavan johtamisen tirkeimpid ominaispiirteitd. Interventioina
olivat kehittdmistoimenpiteet, joita ideoitiin hiihtokeskusten ja tutkijoiden
yhteistyond sekd toteutettiin hiihtokeskuksissa itsendisesti. Soveltamaamme
toimintatutkimusta voidaan kuvata myos kommunikatiiviseksi, silld tavoit-
teena oli kerétéd tyGyhteison jasenten kokemustietoa seka lisitd tyontekijoi-
den osallistumista ja aktiivisuutta (Heikkinen, Kontinen & Hakkinen, 2006).
Tavoitteena oli tuottaa uusia ja kehittyneempid ty6hyvinvointiin ja -turval-
lisuuteen seké niiden johtamiseen liittyvid toimintamalleja organisaatioiden
kayttoon. Tutkijatiimin roolina oli empiirisen ja teoreettisen tutkimustyén
ohella muun muassa suunnitella ja jasentdd kenttityoskentelyd, nostaa esille
uusia ongelmanratkaisumalleja ja valittda tietoa tuloksista muille tutkimus-
projektin jasenille.

Toimintatutkimuksen suuntauksista sovellettiin pddasiallisena lah-
tokohtana arvostavaa tutkimustapaa (appreciative inquiry). Arvostavan
tutkimustavan tarkoituksena on tunnistaa nykytilanteen hyvid puolia ja me-
nestystekijoitd sekd miettid, miten hyvit puolet sdilyisivat ja kehittyisivat yha

paremmiksi (Zandee & Cooperrider, 2008). Tutkimustavan kehittiminen sai
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alkusysédyksensd 1980-luvulla huomiosta, ettd ongelmiin keskittyminen lan-
nistaa ihmisid ja voi kannustaa hakemaan ratkaisujen sijaan syyllisid ongel-
miin (Ludema & Fry, 2008).

Toteutimme arvostavaa tutkimustapaa muun muassa kysymalld haas-
tatteluissa myonteisid kysymyksid, kuten “mikd on tyossdsi parasta” ja
“millaisista asioista tyohyvinvointisi syntyy”, sekd pyrkimalld pitimdédn tyo-
pajakeskusteluissa painopisteen vahvuuksien kehittimisessd ja yhd parem-
massa tulevaisuudessa. Pyrkimyksistd huolimatta osallistujat kertoivat myos
muista kuin myOnteisistd asioista. Tdmakin sopii arvostavaan tutkimus-
tapaan, silld myonteisyyden ei pidé olla itseisarvo, joka estda ihmisid puhu-
masta my0s kielteisiksi kokemistaan asioista.

Vaikka toimintatutkimus tihtii muutokseen, on mahdollista, ettd
muutosta ei tapahdu tai ettd se tapahtuu toisin kuin suunniteltiin. T4ssd
tutkimuksessa kolmella hiihtokeskuksella, ja viime kddessd niiden johto-
ryhmilld, oli tietysti vapaus paittdd, miten kehittdmistd toteutetaan vai
toteutetaanko ollenkaan. Toimintatutkimuksen onnistumista arvioidaan
yleisesti sen mukaan, miten kehittdmistoimenpiteiden avulla saavutetaan
asetetut tavoitteet. Vaikka tavoitteita ei saavutettaisikaan, tutkimus voi
kuitenkin olla onnistunut, jos lopputulemana on esimerkiksi parempi ym-
mérrys tutkituista ilmidistd tai tyOntekijoiden entistd parempi luottamus
omiin kykyihinsa (Heikkinen & Syrjild, 2006). Tutkimuksen lopullista mer-
kitystd onkin vaikea arvioida tuoreeltaan, silld tutkimus voi esimerkiksi
mahdollistaa tottumuksiksi muodostuneiden ajattelu- ja toimintamallien

muokkautumisen pitkilld aikavililld sekd ndin kehittdd yhteisoa.

Kertomuksellisuus tyéyhteisoissa

Toimintatutkimus ei ole analyysimenetelmd vaan metodiikka rakennetaan
tutkimusta ja muutosta palveleviksi tutkimusprosessin aikana (Parker, 2005).

Tiéssd tutkimuksessa kiytettiin ensisijaisesti narratiivisia eli kertomuksellisia
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menetelmid, jotka paradigmaltaan eli tietimisen tavaltaan soveltuvat toimin-
tatutkimukseen hyvin (Heikkinen, 2006). Sekd toimintatutkimus ettd narra-
tiiviset menetelmit tavoittelevat ymmarrystd ajallisesta muutoksesta seki
ihmisten rooleista, suhteista ja tarkoitusperistd (Heikkinen, 2006; Parker,
2005). Kertomuksellisen tutkimuksen avulla voidaan my6s syventya esimer-
kiksi tyOyhteisojen vuorovaikutusverkostojen tarkasteluun (Boje, 2001;
Czarniawska, 2004) ja johtajuuden muodostumiseen niissd verkostoissa
(Tokkiri, 2012b).

Tutkimuksessamme tarkastelimme hiihtokeskusten osallistavaa joh-
tamista sekd ty6hyvinvoinnin ja -turvallisuuden keskeisten elementtien
muodostumista analysoimalla hiihtokeskusten tyoyhteisjen puhetta ja
toimintaa. Analyysin kautta selvitettiin tyoyhteisdjen diskursseja eli puhe-
kéytantojd. Naiden perusteella koottiin hiihtokeskustyoyhteisojen “tarina”,
joka kuvaa hiihtokeskusten osallistavan johtamisen, tyohyvinvoinnin ja -tur-
vallisuuden keskeisid elementtejd. Tarkastelussa painottui konstruktivistinen
ontologia, jonka mukaan maailmassa ei ole valmiita tosiasioita vaan tietimys
muodostuu ihmisten tulkitessa kohtaamiaan asioita.

Ajankohtaisessa tyOorganisaatioiden tutkimuksessa on yleistynyt
nikokulma, jonka mukaan organisaatiot eivit muodostu seuraten etukiteen
madriteltyja rakenteita ja jonkinlaista abstraktia sisdistd logiikkaa, vaan ne
muodostuvat ihmisten kokemuksissa ja etenkin heiddn keskindisessd kans-
sakdymisessddn (Tsoukas, 2005). Kertomukselliset menetelmét ovat lyhyestd
historiastaan huolimatta vakiinnuttaneet asemansa organisaatioiden ja
johtamisen tutkimuksessa, koska ne tarkastelevat organisaatioita ihmisten
kokemuksina seké sosiaalisena toimintana ja yhteisind merkityksind (Boje,
2008; Czarniawska, 2004, 2008; Gabriel, 2004; Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
2005). Kertomuksellinen tutkimus on tulkitsevaa organisaatiotutkimusta,
silld kokemuksia ja sosiaalista toimintaa ei voida suoraan kuvata jonkin-
laiseksi vaan niiden ymmirtiminen edellyttdd tulkintaa (Hatch & Yanow,
2005).
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Narratiivisen tutkimuksen ndkokulmasta tyoyhteisot luovat sosiaa-
lista todellisuuttaan kertomalla tarinoita (Hatch & Cunliffe, 2006). Sosiaali-
sen todellisuuden luominen tarkoittaa muun muassa sitd, miten tyoyhteisot
ja niissd tyoskentelevit ihmiset rakentavat ymmarrystd yhteisostddn ja itses-
tddn yhteison jdsenind (Boje, 2008; Weick, 1995). Kertomusten paa-
tavoitteena ei ole toistaa tositapahtumia sellaisenaan vaan luoda asioille
mielekkyyttd ja vélittad merkityksia (Weick, 1995). Ndin ollen tyoyhteison
jasenten kokema ja rakentama kertomuksellinen organisaatio voi olla hyvin-
kin erilainen kuin muodollisen organisaatiokaavion, virallisten tunnusluku-
jen tai mainosten esittima kuvaus.

Narratiivisen toimintatutkimuksen haasteena on tasapuolisen osallis-
tumisen mahdollistaminen kaikille asianosaisille kautta koko tutkimuksen,
mikd on yleinen eettinen tavoite yhteisdjen tutkimuksessa. Ihanteellisissa
olosuhteissa tutkittavien yhteisdjen jasenet voisivat halutessaan osallistua
kehittamiseen ja tutkimuksen etenemiseen jokaisessa vaiheessa, myos tulos-
ten muotoilussa. Kiytinndssé osallistumisen mahdollisuudet vaihtelevat eri
vaiheissa ja ihmisten vililld. Tutkijoiden rooli on erityisen merkittava tu-
losten analyysivaiheessa ja tulosten esittimisessd, silld tulokset eivét narratii-
visesta nakokulmasta ole todellisuuden tallenne vaan tutkijoiden konstruktio
tutkimusaineistosta (Heikkinen & Syrjéld, 2006). Néiden rajoitusten vuoksi
yhteison tutkimus ei koskaan luo taydellistd kuvaa tutkitusta yhteisostd vaan

aina jollakin tavalla painottuneen kuvauksen valituista teemoista.
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4 Tutkimusaineisto ja metodiset valinnat

Hiihtokeskuksissa keratty aineisto

Tutkimuksen metodiikassa painottuu vahvasti laadullisuus, mutta maaralli-
sid menetelmii sovellettiin alussa tyoyhteisojen lahtotilanteen selvittdmisessé
ja tutkimuksen kuluessa hyvinvointitekijoiden mittaamisessa. Lahtotilanteen
arvioinnin tueksi perehdyimme my®0s yritysten lakisditeiseen turvallisuusdo-
kumentaatioon, kuten kuluttajaturvallisuuslain mukaisiin turvallisuus-
asiakirjoihin. Ndiden avulla saatiin esille yrityskohtaiset painotukset riskien-
hallinnassa.

Lahtotilanteen selvittiminen kyselyn avulla oli tarked askel, jossa
saatiin kerdttyd useampien henkiloiden ndkemyksid useammista aiheista
kuin haastatteluin olisi ollut mahdollista. Kyselyn tulokset auttoivat myos
muotoilemaan sitd seuraavien haastattelujen ja tyopajojen sekd kehittamis-
toimenpiteiden painopistealueita siten, ettd ne olivat hiihtokeskuksille
mahdollisimman hyodyllisid. Méariéllisen datan lisaksi kyselyssé oli avokysy-
myksid, joiden avulla vastaajat saivat halutessaan tarkentaa vastauksiaan.
Kysely oli aineistonkeruun vilivaihe, joten sen tuloksia ei esitelld tdssd kir-
jassa erikseen, vaan nivottuna lopullisiin tuloksiin.

Lahtotilannetta selvittdvdaan kyselyyn tarjottiin vastausmahdollisuus
kaikille kyselyajankohtana hiihtokeskuksissa tyoskennelleille henkiléille, ja
sithen vastasi 218 hiihtokeskusten tyontekijad, mukaan lukien osastojen joh-
tajat. Kyselyn avulla kerdttiin taustatietona vastaajien hierarkkiset asemat
sekd padasialliset tyotehtdvit. Vastaajista 92 % oli tyontekijoitd ja loput
toimivat ldhijohtajina. Kausityontekijoitd oli 65 %, toistaiseksi voimassaole-
vassa tyOsuhteessa tyoskenteli 30 % ja 5 % ilmoitti tyosuhteensa laaduksi

jonkin muun.
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Suurin pédasiallinen tyotehtdviryhmaé oli rinneasiakaspalvelu, jossa
tyoskenteli kolmasosa vastaajista (Kuvio 1). Hiihdonopetusta hoiti paatyo-
naan 15 %, vilinevuokrausta 12 %, huoltoa ja kunnossapitoa 10 %, lipun-
myyntid 7 %, rinteidenhoitoa 5 %, lahijohtamista 4 % ja ski patrol -toimintaa
2 %. Péiasiallisesti muissa kuin annetuissa tyotehtaviryhmissa vastasi tyos-
kentelevinsa 12 %, mikd johtui todennikdisesti siité, ettd kyseiset vastaajat
tyoskentelivit vaihtelevissa tehtdvissa eiké heilld siksi ollut selkedd padasial-

lista tyotehtéavaa.

Muut 12 % Rinneasiakaspalvelu 33 %

Ski patrol 2 %

Lahijohtaminen 4 %

Rinteidenhoito 5 %

Lipunmyynti 7 %

Hiihdonopetus 15 %
Huolto ja kunnossapito 10 %

Vélinevuokraus 12 %

Kuvio 1. Tyontekijoiden jakautuminen pddasiallisen tyétehtdvin mukaan.

Alkuselvityksessd sukupuolta ja ikdd ei otettu taustatekijoind huo-
mioon, silld tavoitteena oli selvittdd tyotehtivien ja aseman suhdetta tutki-
musteemoihin. Lisdksi osa tyotehtdvistd oli hiihtokeskuksissa jakautunut
sukupuolittain, jolloin yksittdiset poikkeamat olisi ollut mahdollista tunnis-
taa aineistosta, miki ei olisi ollut eettisesti perusteltua. Esimerkiksi lipun-
myynti sekd huolto ja kunnossapito olivat sukupuolen mukaan jakautuneita
osastoja, ensimmadisen ollessa nais- ja jalkimmdisen miesvaltaista. Vaikka

sukupuolen suhdetta vastauksiin ei kyselyn osalta tutkittu, huomioitiin
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lopullisessa analyysissa, ettd hiihtokeskusten tyotehtévien jaottelussa ja suh-
tautumisessa eri tyotehtdviin voi olla maskuliinisuutta tai feminiinisyyttd
korostavia puhetapoja ja kiytantoja (Stoddart, 2010).

Toisen médrillisen aineiston muodostivat sesongin 2016-17 alussa ja
lopussa tehdyt Firstbeat-hyvinvointianalyysit (N=18). Analyysien avulla
mitattiin tyontekijéiden kehon stressireaktioita ja palautumista tyohyvin-
voinnin arvioinnin mittareina. Koska aineisto oli mairéllisesti suppea, siitd
ei tuotettu erillistd, yleistettdvaa dataa, vaan aineistoa hyodynnettiin muiden
analyysien ja kdytdnnon kehittamissuunnittelun tukena.

Pidaineisto muodostui henkilokohtaisista haastatteluista (N=76),
joiden avulla syvennyttiin tutkimuksen paiteema-alueisiin. Haastattelukysy-
mykset muodostettiin keskittyen alkukyselyssd ja ensimmaisissd tydpajoissa
esiin tulleisiin, tyOyhteis6jen ndkokulmista térkeisiin aijheisiin. Néin ollen
haastatteluissa kysyttiin tarkemmin osallistavan johtamisen ilmenemisté ja
kehittamismahdollisuuksia seké ty6hyvinvoinnin ja -turvallisuuden kehitta-
miskohteita ja -keinoja. Haastatelluista 61 oli tyontekijdasemassa ja 15
osastonjohtajina. Naisia oli haastatelluista 25 (heistd kahdeksan toimi osas-
topadllikkoind) ja miehid 51 (seitsemédn osastopéillikkod). Toistaiseksi
voimassa olevassa tyosuhteessa heistd tyoskenteli 35 ja kausityontekijoina 41.
Haastattelut dinitettiin ja kirjoitettiin tekstitiedostoiksi analysointia varten.
Poikkeuksena olivat kuusi rinnekonekuljettajien haastattelua, joista haastat-
telija teki kirjoitetut muistiinpanot. Néin toimittiin, koska kuljettajien
haastattelut tehtiin heiddn tyoskennellessddn, jolloin dédnittdminen ei ollut
mahdollista rinnekoneiden tuottaman melun vuoksi.

Lisdksi aineistoksi kerdttiin tyOpajakeskustelut, joita jérjestettiin
kolme kussakin hiihtokeskuksessa, ja ryhmihaastattelut, joita oli yksi jokai-
sessa keskuksessa. Ryhmiitilanteet jakautuivat kahden sesongin ajalle siten,
ettd jilkimmainen sesonki painottui, koska se oli ainoa kokonainen sesonki
hankkeen keston aikana. Tyopajoissa olivat mukana toimitusjohtajat ja osas-

tojen johtajat, mitd voi pitdd puutteena dialogin aikaansaamisen kannalta.
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Koska sesonkityd on kuitenkin erittdin kiireistd ja perustuu pitkalti kausi-
tyolle, oli kdytinnollisesti mahdotonta jérjestdd tilaisuuksia yhteiselle
keskustelulle: sesongin aikana tyontekijoiden aika menee ty6hon ja sesongin
ulkopuolella moni heisti ei ole tydpaikkakunnalla.

Kuvailtujen aineistojen lisdksi hiihtokeskuksissa tehtiin ensimmdi-
send sesonkina etnografista havainnointia eri tyopisteilld. Havainnoinnista
tehtiin kirjalliset muistiinpanot, minka lisaksi otettiin valokuvia. Havaintoja
kirjattiin tyOpajojen yhteydessi myos myohemmin tiydentimédin muuta
aineistoa. Lisdksi empiirisend aineistona olivat kehittaimissuunnitelmat, joita
tyOstettiin tutkimuksen kuluessa ja joita hiihtokeskukset hyédynsivit kehit-

tamisessaan.

Osallistava kehittamismalli kdaytannon sovelluksena

Hiihtokeskustutkimus edustaa soveltavaa tutkimusta, joka tuottaa kiytdn-
nossd hyodynnettavad tietimystd. Tutkimuksen kuluessa kehitettiin hiihto-
keskusten tyohyvinvointia ja -turvallisuutta edistdvd kehittimismalli, joka
pohjautuu ty6n ja tydolosuhteiden tunnistamiseen sekd tyontekijoiden osal-
listamiseen. Kehittdimissuunnitelmat tyostettiin matriisipohjalle (Taulukko
1), jossa jokaiselle hiihtokeskukselle kirjattiin oleellisimmat kehittamis-
kohteet ja tavoitteet.

Kaikkiin hiihtokeskuksiin muodostettiin alkukyselyjen ja tyonteki-
joiden haastattelujen pohjalta paakehittimiskohteiksi tyohyvinvointi, ty6-
turvallisuus sekd viestintd ja vuorovaikutus. Ndiden ulkopuolelle jaavit
kehittamiskohteet, kuten johtaminen ja palkitseminen, kerittiin kohtaa
“muut”. Padkehittimiskohteiden sisilld olevat hiihtokeskuskohtaiset konk-
reettiset painotukset ja kehittdimistavoitteet vaihtelivat kunkin keskuksen
omien tarpeiden mukaan. Taulukossa 1 esitetddn esimerkkind vain muu-
tama, hiihtokeskuksille yhteinen kehittimiskohde.
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Taulukko 1. Osallistava kehittdmismalli.

Kehittamis- Ratkaisu- Tavoite Toteutus: Toteutu-
tarve ehdotus aikataulu misen
ja vastuu- arviointi
henkil6t
Ty6hyvinvointi
Ulkoty6n Vaatetuksen Riittava vaatetus
kylmyys riittavyyden
huomiointi Tarkoituksen-
mukaiset taukotilat
Taukotilojen siirto hyvassa paikassa
Osastojen Tutustumiseen Henkil6sto tuntisi
kesken liian illanvietot paremmin
véhén toimintaa toisensa, parempi
Lisaa yhteisia yhteishenki
tilaisuuksia esim.
liikunta-
harrastukset
Tyo-
turvallisuus
Yhteinen Turvallisuuskavely Kattava
turvallisuus- joka vuosi alku- turvallisuus-
tietoisuus kautena tietoisuus
ja -osaaminen ja -osaaminen
Ty6tehtava-
kohtaiset
turvallisuus-
koulutukset
Léhelta Helpommat Lisaantynyt
piti -tilanteista ilmoittautumis- turvallisuus
ilmoittaminen tavat ja ohjeet
Vuorovaikutus
Osastojen Osastojen yhteiset Parempi
vélinen palaverit keskinainen
tiedonkulku ymmarrys ja téiden
Tyokierron koordinointi
lisddminen

Viestinta alhaalta
yléspéin

Yhteiset kehitta-
mistilaisuudet

Palautesysteemi

Kehittamisideat
paremmin johdon
tiedoksi

Muut

Epaselvat Yhteisten Parempi

pelisaannot pelisaantdjen yhteistoiminta
luominen myos epatavalli-

sissa tilanteissa
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Kehittimismalli suunniteltiin ldpikédytaviksi henkiloston kanssa
vahintddn kerran vuodessa. Siihen kirjataan kehittimistarpeet tarkaste-
luajankohtana. Lisdksi merkitddn ratkaisuehdotukset, vastuuhenkil6t ja
konkreettiset toimet, joilla tilannetta muutetaan paremmaksi. Viimeiseni
sarakkeena on ajankohta joko suunnitellulle toimelle tai vaihtoehtoisesti jo
toteutuma. Kehittimismallia voidaan hyodyntdd my6s muissa hiihtokeskuk-
sissa sekd tarpeen mukaan muunneltuna my6s muissa toimintaymparistoissia
ja tyopaikoilla.

Tyohyvinvoinnin ja -turvallisuuden kehittdmisessd yksittdisongel-
miin reagoivat ja korjaavat toimenpiteet on havaittu riittimattomiksi (Tark-
konen, 2016). Pyrimmekin tekeméddn kehittdmismallista kattavan mutta
avoimen, jotta se mahdollistaisi tydyhteison luovuuden ja joustavan ideoin-
nin jo ennen kuin ongelmia ilmenee.

Kehittimisen ongelmana on maassamme usein lisdksi vilijohdon
lilan laaja-alainen vastuuttaminen tyohyvinvoinnin ja -turvallisuuden
toiminnoista (Tarkkonen, 2016). T4mé pulma oli ndhtavilld my6s tutkimuk-
sessamme: kehittdmistoimenpiteitd suunnittelevissa tyOpajoissa olivat
yleensd mukana ylimmaén johdon edustaja ja vilijohto eli osastojen paéllikot.
Tyontekijit osallistuivat kehittdmiseen ldhinnd aineistonkeruuvaiheessa,
joten tyontekijoiden suunnitelmallinen, jatkuva osallistaminen jéi tutkimuk-
sen aikana vahaiseksi.

Tutkimuksen kestdessd pulmaan ei 16ydetty ratkaisua, silld osallis-
tumista esti ennen kaikkea sesonkikiire, joka edellyttda tyopisteilla paivysta-
mistd ja intensiivistd, jatkuvaa keskittymistd. Toisen esteen muodosti
kausityon luonne, joka katkaisee tyosuhteen rauhallisemmiksi ajoiksi. Ke-
salld, kun olisi aikaa osallistua kehittdmiseen, hiihtokeskuksissa on paikalla
huomattavasti vahemmain tyontekijoita kuin talvella, kausityontekijoiden
puuttuessa kokonaan. Jatkuvan osallistumisen ongelmista huolimatta tyon-
tekijoiden “adni” oli kuitenkin mukana tutkimuksen eri vaiheissa, koska
heidén esittdimiddn ehdotuksia kisiteltiin, kun suunniteltiin kehittdmiskoh-

teita ja -toimenpiteita.
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Tyohyvinvointitutkimuksen yleisiksi haasteiksi on tunnistettu tyohy-
vinvoinnin kisitteen epamaéirdisyys, tydhyvinvoinnin kehittimisen erilaiset
edellytykset tyopaikoilla ja kidytdnnon vaikeus toteuttaa hyvin kehittimisen
ihanteita (Laine, 2013). Osallistavan kehittdmismallin yhdeksi tavoitteeksi
asetettiinkin, ettd siind voitaisiin luoda yrityskohtainen, tyoyhteison jasenille
yhteinen perusta tydhyvinvoinnin ja -turvallisuuden ymmaértamiseksi. Mal-
lin tarkoituksena on antaa organisaatioille tilaa sisillyttdd kehittdmisen
piiriin seké pienid, nopeasti korjattavia puutteita ettd vaiheittain etenevii,

pitkakestoisia investointeja.

Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston keruu ja analyysi toteutettiin soveltaen Czarniawskan
(2004) kuvaamaa polkua “kédytdnnon kentéltd tutkimuksen kentille”. Polku
koostui seuraavista vaiheista: (1) kertomusten tuottamisen havainnointi, (2)
kertomusten kerddminen, (3) kertomusten analysointi, (4) kertomusten
dekonstruktio, (5) tarinan kokoaminen ja (6) tarinan asettaminen suhteisiin
muiden tarinoiden kanssa.

Ensimmdinen vaihe koostui havaintojen tekemisestd ja havainto-
materiaalin kerddmisestd hiihtokeskuksissa. Toinen vaihe sisdlsi muun
empiirisen aineiston keruun. Kolmannessa vaiheessa aineisto analysoitiin
tarkastelemalla, mitd ja miten osallistujat kertovat. Neljannessi vaiheessa
painopiste muuttui yksiloiden kertomuksista ty6yhteis66n. Samalla ker-
tomuksiin syvennyttiin edellistd vaihetta kriittisemmin etsimilld kerto-
muksista uusia nakokulmia ja ristiriitaisuuksia, kuten vastapareja (esim.
omaehtoisuus - pelinappulana oleminen, feminiinisyys - maskuliinisuus).
Viides ja kuudes vaihe viittaavat tutkimustulosten ja -raportin kirjoittami-
seen. Narratiivisesta nakokulmasta tulosten esittdminen ei ole pelkéstddn
havaintojen mekaanista esittimistd vaan kirjoittaminen luo itsessdin erddn-

laisen tarinan.

33



Narratiivisen tutkimuksen usein hyodynnettyja analyysimuotoja ovat
temaattinen analyysi, verkostojen analyysi, valtasuhteiden analyysi ja juoni-
analyysi (Boje, 2001). Hyodynsimme ndité kaikkia tarpeen mukaan. Temaat-
tinen analyysi oli kiytossd etenkin kolmannessa vaiheessa, jonka yksi tavoite
oli jasentdd aineistoa. Myohemmissd vaiheissa painottuivat muut analyysi-
muodot, joista verkostojen ja valtasuhteiden analyysi olivat kdytossd etenkin
neljannessa vaiheessa. Juonianalyysid hyodynnettiin ldhinni hyvinvoinnin ja
turvallisuuden ajallista kehitystd konstruoitaessa. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillisesti analyysitapoja ei toteutettu mekaanisesti etukdteen méariteltyja
askelmia seuraten vaan siten, ettd tutkimusprosessin ja kerittyjen aineistojen
annettiin vaikuttaa analyysin kulkuun.

Jotta saimme rakennettua kokonaiskuvan tutkimuksen kattamasta
laajasta aihealueesta, hyodynsimme persoonallisuusteoriasta lainattua tari-
namuotoisen identiteetin kisitettd. Tyohon liittyvien tekijoiden lisdksi
johtajuuden, tyovoinnin ja -turvallisuuden muodostumiseen vaikuttaa yksi-
16n persoonallisuus. Persoonallisuus voidaan jaotella kolmeen tasoon (Feldt,
Mikikangas & Kokko, 2005; McAdams, 1995) seuraavasti:

1. Perusta: piirteet, temperamentti, taipumukset
2. Tavoitteet ja strategiat: motiivit, tavoitteet, stressinkasittelykeinot

3. Tarinamuotoinen identiteetti: elimintarina, tulkinnat omasta elimasta.

Ensimmaiisen tason muodostavat suhteellisen pysyviksi médritellyt
tekijét, kun taas toisen ja kolmannen tason osa-alueet ovat ihmisen muokat-
tavissa. Toinen taso sisiltdd tilannekohtaisesti vaihtelevia persoonallisuuden
tekijoitd. Kolmas taso kattaa ihmisen koko elamén. Kertomuksellisen nako-
kulman sisillyttiminen persoonallisuuteen on perusteltua, koska aikuisuu-
dessa ihminen jdsentéd itseddn ja eliméédnsd suurelta osin tarinoiden avulla
(Feldt, Makikangas & Kokko, 2005). Vaikka persoonallisuutta voidaan
analysoida tasojen avulla, kiytdnndssé tasot kietoutuvat yhteen. Tarinamuo-

toinen identiteettikddn ei ole muusta persoonallisuudesta erillinen osa vaan
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se kokoaa yhteen yksilon ymmarrystdi muun muassa temperamentistaan ja
motiiveistaan.

Identiteetti koostuu yleensd useista, eri eldménalueita koskevista
“osaidentiteeteistd”. Tdssd tutkimuksessa kiinnostus kohdistui erityisesti
ammatilliseen ja tyoyhteisolliseen identiteettiin eli sithen, millaisena ihmi-
nen kasittdi ja kertoo itsensi osana tyoyhteisod sekd miten hin liittdd johta-
juuden, tyohyvinvoinnin ja -turvallisuuden kertomuksiinsa.

Identiteetin muodostumiseen vaikuttavat niin yksilon ajatukset ja
tunteet kuin sosiaalisen ympériston normit ja kdytannot. Identiteetti kertoo-
kin paitsi yksilon kokemuksista myos yhteisollisestd eldméstd. Tdmin
kahtiajakoisuuden vuoksi identiteetin kisite jaetaan tutkimuksissa usein
persoonalliseen ja sosiaaliseen identiteettiin (Salin, 2010). Téssd tutkimuk-
sessa identiteetin késitteeseen siséllytetddn kuitenkin molemmat puolet eiké
jaottelua kaytetd.

Tarinamuotoisen identiteetin osana voidaan myos tarkastella, miten
toimijuus kertomuksissa rakentuu. Tutkimuksemme fokuksen kannalta on
oleellista esimerkiksi, kertovatko ihmiset itsensd aktiivisiksi toimijoiksi vai
passiiviksi pelinappuloiksi tyoyhteisossdan. Myos ajallisuus on tarked tarkas-
telun kohde. Niin voidaan tutkia, onko esimerkiksi koettu tyohyvinvointi
muuttunut ajan kuluessa vai pysynyt samanlaisena hiihtokeskusten kehit-
tyessa.

Kehittdmistutkimuksen kannalta yksiléiden tarinamuotoisten identi-
teettien tarkastelu on hyodyllistd, silld niistd voidaan 1oytdad tyGyhteisod
koskevia tarinallisia kuvauksia, joiden avulla voidaan konstruoida tyoyh-
teisod koskeva tarinamuotoinen identiteetti. Samoin kuin yksilot myos
yhteisot rakentavat identiteettejddn jatkuvasti ja pyrkivit useimmiten myon-
teisen identiteetin tuottamiseen (Dutton, Morgan Roberts & Bednar, 2009).
Vaikka identiteettid ei useinkaan rakenneta tietoisesti, se voi olla myds
tarkoituksellisesti kehitettdvissd, kun sitd ensin tehdddn nikyviksi esimer-
kiksi tutkimuksen keinoin. TyOyhteison kokemuksellisen ulottuvuuden,

kuten tarinamuotoisen identiteetin, kehittiminen tuottaa tydyhteisossi
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todennékaisesti syvillisemman ja pitkdkestoisemman muutoksen kuin pin-
nallinen kehittiminen, jossa muutetaan esimerkiksi kiyttdytymisen tapoja
(Mayer, 2009).

Analyysiin sisaltyi vélivaiheita, joiden tuloksia kisiteltiin yrityskoh-
taisesti kussakin keskuksessa niin, etteivit muut hiihtokeskukset saaneet
tietoa toisia keskuksia koskevista tuloksista muuten kuin kaikkien kolmen
keskuksen yhteenvetoina. Hiihtokeskusten toivomuksesta tdssd kirjassa ei
erotella eri hiihtokeskuksia eiké niiden tyontekijoité toisistaan, kun lopulliset
tulokset esitetddn. Tamé& on osa eettistd tutkimustapaa, jolla estetddn yksit-
tdisten yritysten ja henkildiden tunnistettavuus, kun tutkimusteemat ovat
osittain arkaluonteisia (Kuula, 2006).

Tunnistettavuuden estimiseksi seuraavissa, tuloksia kuvaavissa
luvuissa puhutaan yksikossa “tyoyhteisosta”, milld viitataan kaikkia kolmea
hiihtokeskusta yhdistaviin seikkoihin. Koska kyseessd on kolme hiihtokes-
kusta, kyseessé on suhteellinen samankaltaisuus. Hiihtokeskuksia yhdistavit
monet tekijat, kuten osastojako organisointitapana, mutta ndma tekijit saa-
vat eri keskuksissa hieman erilaisia merkityksid. Teksti sisdltdd ilmaisuja ja
katkelmia, jotka on poimittu suoraan aineistosta. Ndmd ilmaisut ja katkelmat
on erotettu muusta tekstista kursivoinnilla, lukuun ottamatta sulkeissa olevia
kursivointeja. Aineisto-otteiden ilmaisuja on muunnettu tarvittaessa siten,
ettd otteista ei ilmene yksittéisten osallistujien henkil6llisyys, sukupuoli eika
tyopaikka.

Tutkimuksen pdateemana oli osallistavan johtamisen suhde koettuun
tyohyvinvointiin ja -turvallisuuteen hiihtokeskuksissa. Tutkimusanalyysissd
padteema jaettiin kertomuksellisen toimintatutkimuksen kisitteistod hyo-
dyntden seuraaviin osa-alueisiin: (1) hiihtokeskustyoyhteison tarinallinen
identiteetti (2), koettu tyohyvinvointi ja -turvallisuus hiihtokeskuksissa seké

(3) osallistavan johtamisen muodot.
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5 Hiihtokeskustyoyhteison tarinallinen
identiteetti

Jotta tyOyhteisod voidaan kehittdd mahdollisimman toimi-
villa tavoilla, on ymmarrettiva sen nykytilanteen lisaksi
historiaa ja tulevaisuuden nikoaloja. TyOyhteison tarina-
muotoisen identiteetin tarkastelu tarjoaa mahdollisuuden
ajallisen kehittymisen ymmairtimiseen. Tarinamuotoisen
identiteetin avulla voidaan tutkia kaikkia tyOyhteison
itseymmairrystd rakentavia elementtejd. Téssd yhteydessd
tarkastelun kohteena ovat erityisesti elementit, jotka linkit-
tyvit osallistavaan johtajuuteen, tyohyvinvointiin ja tyotur-

vallisuuteen.

Tyoyhteison identiteetin muutos: tutusta yhteisosta
erillisiin osastoihin

Levin, Rukan ja Ylldksen voimakas kehittyminen sekd tyontekijé- ja asiakas-
madrien kasvu tutkimuksen toteutusajankohtana heijastuvat tyGyhteison
jasenten kertomuksissa. Yritystoiminnan kannalta kasvu on yleisesti myon-
teistd ja tavoiteltavaa. Yhteison kannalta siihen liittyy kuitenkin muutoksia,
jotka voivat vaikuttaa tydhyvinvointiin ja -turvallisuuteen.

Tyontekijét kertoivat, ettd aiemmin hiihtokeskus muodosti nykyista
selkedammin yhden organisaation. Silloin tyontekijit tunsivat toisensa
paremmin kuin nykydén ja kokivat tyoskentelevinsid osana yhteistd koko-
naisuutta. Nykyisend organisointitapana on osastojako, joka himartdd ko-
konaisuuden tajun ja heikentdd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhteistyo ja

tiedonkulku takkuaa osastojen vililld jopa niin, ettd osastojen vililld voidaan
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kokea olevan kuiluja. Osastot voivat kokea my6s arvostuksen puutetta mui-
den osastojen ja johdon taholta, samoin osastojen vilistd haitallista kilpailua.
Kilpailu ilmenee esimerkiksi toisen osaston vastentahtoisena auttamisena,
vaikka auttamiseen olisi aikaa.

Samaa tyotd eri osastoilla tekevit eivit myoskain valttdmatta keskus-
tele keskenddn, mikd estdd tyon tehokasta kehittdmistd. Osin perusasiois-
sakin on puutteita: kausityontekijit kokevat toisinaan jdavinsi ilman terveh-
dyksié toisen osaston vakinaisten tyontekijoiden taholta. Tdmi voi johtua
siitd, ettd kausityontekijoitd ei yksinkertaisesti tunnisteta tai ettd vakituiset
tyontekijat pyrkivat tarkoituksellisesti pitimadn etdisyyttd kausityontekijoi-
hin. Aiemmin, kun organisaatio oli nykyistd pienempi, vapaamuotoinen
tutustuminen tyokavereihin oli helpompaa. Yhteiset vapaalla tai tydajalla
tapahtuvat vapaamuotoiset kokoontumiset voisivat nykyisinkin edistda tyo-
kavereiden tunnistamista ja yhteisollisyytta. Ongelmana on kuitenkin se, ettd
koska osa porukasta on aina toisséd, kaikille yhteiset kokoontumiset ovat

kéiytainnossd mahdottomia.

Eri osastojen vdlilld niin minusta ne on vihdn niinku kaukaset, tai siis
silleen ettd, ettd just ettd jos mie olen tuossa myynnissd, niin mie saatan
mennd vuokraamon puolelle jutteleen, ku sielld on tuttuja kavereita,
mut esim harvemmin menisin muualle. Ettd minusta eri osastoilla on
kuitenki ettd ne on just tavallaan nimenomaan osastoja, ettd niitdi ei
oo silleen yhistetty mitenkddn, ettd ne on niin sanotusti vieraita, niin
emmie ees tiid oikiastaan ketd sielld on toissd, jos, tai tdilleen. Ettd

minusta osastojen vililld on semmonen kuilu.

Vasta-alkajille my0s oma osasto on toisinaan haasteellinen, silla
yhteis60n saattaa olla vaikea pédsti sisille. Tdma voi johtua siité, ettd koke-
neille tyontekijoéille on muodostunut vuorovaikutuksen tapoja, joita uuden
henkil6én on vaikea vilittomasti ymmartdi ja sopeutuminen vie siksi aikaa.

Téllaisia vuorovaikutuksen tapoja ovat esimerkiksi ajan kuluessa kehittynyt
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puhetyyli, joka saattaa kuulostaa vasta-alkajasta turhan tuttavalliselta ja
tylyltd, vaikka voikin kokeneille tyontekijoille olla yksi keino selvita vaikkapa
kiireen aiheuttamasta kuormituksesta. Tulokkaat voivat kokea sanailun eten-
kin alussa jopa kiusaamiseksi.

Hankaluuksista huolimatta tyontekijoissd on valmiutta hyvadn vuo-
rovaikutukseen, silli aiemmassa, nykyistd pienemmissd organisaatiossa
vallinnut tiivis yhteishenki vallitsee yha yleisesti osastojen sisilli. Vaikka
vasta-alkajan sopeutuminen ty6yhteis6on voi olla haasteellista joillakin osas-
toilla, yleisesti tulokkaat otetaan kuitenkin vastaan tervetulleina tyonteki-
joind. Itsensd tervetulleeksi kokeminen ndkyy siind, ettd kausityontekijat
palaavat usein mielellddn samaan tyohon.

Osaston jdsenid yhdistdd toisiinsa keskindinen, hyviantahtoinen nal-
jailu, huumori ja samankaltaiset tyokuviot. Keskusteluyhteydet ovat luon-
tevat ja tieto kulkee hyvin oman osaston sisdlli. Osaston jdsenet ovat
keskendin tasavertaisia, puhaltavat yhteen hiileen ja selvittivit erimieli-
syydet, jos niitd ilmaantuu. Erimielisyyksia ehkiistddn ja hyvinvointia raken-
netaan jatkuvalla kommunikoinnilla, kuten kyselemallda kuulumisia ja
jaksamista. Tyokaverit ovat toisinaan myds vapaa-ajan ystivid, jolloin yhteis-
ymmarrystd rakennetaan tyopaikan rajoja laajemmin. Lahes kaikki tyonteki-
jat kokevatkin tykavereidensa olevan tyonsa tirkein voimavara.

Osittain my6s osastojen vélinen yhteisty6 toimii jo nykyisellddn riit-
tavan hyvin. Etenkin kokeneet tyontekijat ovat yhteistyossd avainasemassa.
Heilld on yleensi tulokkaita laajemmat verkostot eri osastoihin ja he tietdvit,
kehen ottaa yhteyttd, jos tarvitsevat apua tai tukea tyohonsd. He ovat my6s
vuosien varrella tottuneet siihen, ettd vaikka kaikkien kanssa ei olla tekemi-
sissd eikd kaikkia tyokavereita tunneta, se ei haittaa oman tyon tekemista.
Osittain osastojen koetaan olevan tyotehtéviltddn niin erilliset, ettd vaikka
tutustuminen toisten osastojen tyontekijoihin voisi olla mukavaa, silld ei
loppujen lopuksi koeta olevan merkitystd pdivittdisen tyon kannalta.

Osastojen vilinen yhteistyd on nykyisellddn péadosin kiinni yksittais-

ten tyontekijoiden tahdosta ja viitsimisesti. Tyontekijit rakentavat osastojen
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vilistd yhteistyotd arkityonsa tehtédvien ja ehtimisen puitteissa. Lisdksi yhteis-
tyotd toivotaan parannettavaksi johtamisty6lld niiltd osin, mihin tyontekijat
eivit voi itse vaikuttaa. Johtamista voisi suunnata esimerkiksi siihen, ettd
mahdollistettaisiin nykyistd paremmin tyokierto ja toisten osastojen tyo-
tehtdviin tutustuminen hiljaisina aikoina. Niin opittaisiin tuntemaan ja
arvostamaan toisten tyotd entistd paremmin. Samalla vahvistuisi tunne, etté
oma osasto on osa suurempaa kokonaisuutta.

Osastojen paillikot voisivat my6s kantaa enemmén vastuuta osasto-
jen rajat ylittavistd viestinnastd. Tamad edellyttiisi kuitenkin aluksi sen sel-
vittimistd, mitd tietoja kukin osasto tarvitsee toimiakseen mahdollisimman
tehokkaasti. Yrityksen johto puolestaan voisi lisidtd koko organisaation
yhteenkuuluvuuden tunnetta siten, ettid organisaation tuloksia ei esitettéisi
tyontekijoille pddasiassa eri osastojen suoriutumista vertaillen vaan kaikkien
osastojen yhteisind tuloksina. Tam4 estdisi osastojen vilistd haitallista kilpai-
lua ja loisi tunnetta siitd, ettd jokainen tyskentelee tirkednd osana yhteista

kokonaisuutta.

Tyoyhteison identiteetin staattiset tai hitaasti
muuttuvat elementit

Vaikka identiteetin ominaisuutena on jatkuva muutos ja rakentuminen, siind
voidaan ndhdd myds pysyvid tai korkeintaan hitaasti muuttuvia elementteja.
Tutkimuksemme mukaan téllaisia suhteellisen staattisia elementtejd hiihto-
keskustyossd ovat luonto ja vapaus, hiihto tyond ja harrastuksena sekd

ty6tehtivien sukupuolittainen jakautuminen.

Tydssd parasta selkeesti ulkoilma, ja se vaihtelevuus.
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Tutkittujen kolmen hiihtokeskuksen toiminta sijoittuu tunturiympa-
riston. Luonto ja tunturien vaihtelevat sda- ja keliolosuhteet ovatkin tyoyh-
teisdjen tarinamuotoisen identiteetin oleellinen staattinen elementti. Luonto
merkitsee toisaalta arvaamatonta ja koettelevaa haastetta, jolta on suojau-
duttava ja jonka oikkuihin on varauduttava. Suhteessa luontoon ihminen
nayttdytyy kertomuksissa pienend mutta sisukkaana selviytyjéni, joka neu-
vokkuutensa, apuvilineidensi ja auttajien kanssa selviytyy monista luonnon
asettamista vaaroista. Hén ei kuitenkaan ole kaikkivoipa sankari, silld luonto
on loppujen lopuksi hintd voimakkaampi. Siksi hén suhtautuu luontoon
kunnioittavasti.

Koetteleva luonto tekee toisaalta tyostd myonteiselld tavalla vaihtele-
vaa ja vapaata. Nelja vuodenaikaa pitdvit huolen tyon muutoksista ja tarjoa-
vat eldmyksid tunturissa tyoskenteleville. Luonto haasteineen ja iloineen
yhdistdd tunturissa tyoskentelevid ja vahvistaa yhteista identiteettid. Vaikka
luonnon merkitykset identiteetille eivit ole niin merkittavia sisélld suoritet-
tavissa tyOtehtdvissd, luonto muodostaa kuitenkin tirkedn osan yhteista
identiteettid, koska vapaa-ajan harrastukset liittyvat usein luontoon.

Toinen identiteetin staattinen elementti on hiihto ja siihen liittyva
asiakaspalvelu ty6n kattavana sisdltond. Kaikkiin tyotehtdviin ei sisélly hiih-
tdmistd tai suoranaista asiakkaiden palvelua, mutta tavalla tai toisella tyot
liittyvat hiihtdmiseen ja palvelemiseen. Kirkkaimmin tdmé identiteetin
erddnlainen “ydin” ilmenee asiakaspalvelutydssd, jossa tyontekijdt tydskente-
levit itse hiihtden tai muuten kohtaavat lomailijoita pdivittdin. Vaikka kaikki
asiakaskohtaamiset eivit ole miellyttdvid, iloiset ja rennot lomailijat seka
mahdollisuus harrastaa hiihtoa (joko tyossd tai vapaa-ajalla), muodostavat
tyoyhteison identiteetin myonteisen osan, joka vahvistaa tyontekijoiden
motiivia tydskennelld tunturissa.

Kuten synkilld pilvilli on hopeareunansa, hopeareunoilla on myos
synkit pilvensd. Hiihtokeskusty6ssd hopeareunuksena on edelld mainittu

identiteetin myonteisyys eli mahdollisuus tyoskennelld tunturiymparistossa
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hiihtoharrastuksen ja lomailevien ihmisten parissa. Synkén pilven muodos-
tavat tyon kausiluonteisuus ja heikohko palkkaus, jotka voivat vaikuttaa
tyohyvinvointia heikentdvésti. Ndamd ovat hiihtokeskusten kehityksessd
muodostuneet pysyvin tyyppisiksi identiteetin osa-alueiksi, mutta molem-
mat ovat kehitettévissi, toisin kuin vaikkapa luonto.

Kolmantena hitaasti muuttuvana elementtind on téiden sukupuolit-
tainen jakautuminen. Osa tyotehtavistd on jakautunut lihes stereotyyppisesti
miesten ja naisten t6ihin. TyOyhteis6jen diskurssissa timd nikyy puheessa,
jossa kerrotaan siskojen tai jéitkien huolehtivan toisistaan tyoporukoissa. Jos
miesvaltaisella osastolla tyoskentelee yksi nainen, hinkin toisinaan kuvaa
itseddn yhdeksi jatkistd. Tdma korostaa asioiden muuttumattomuutta, silld
nainen ei jatkén roolissa haasta asioiden vallitsevaa, maskuliinista jérjestysta.

Huolto- ja kunnossapito, kuten lumetus, ovat yleensd lihes tdysin
miesten vastuulla. Asiakaspalvelun eri tehtdvit ovat nekin jakautuneet suku-
puolen mukaan. Lipunmyynti, jossa istutaan sisdlld, on naisten valtakuntaa.
Hiihdonopetuksessa ja hissiasiakaspalvelussa, jossa tehdddn fyysistd tyota
ulkona, miehet ovat enemmistond. Tasaisimmin ovat jakautuneet ldhijohta-
misen tehtdvit, joissa sukupuoli ei ndytd olevan niin hallitsevassa roolissa.
Sukupuolen merkitysten tarkastelu ei ole timdn tutkimuksen keskiossi,
mutta toiden epitasainen jakautuminen on hyvd huomioida mahdollisesti

johtamiseen ja tydhyvinvointiin vaikuttavana seikkana.
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6 Koettu tyohyvinvointi ja -turvallisuus
hiihtokeskuksissa

Tyohyvinvointi on hiihtokeskuksissa késitteend moni-
tahoinen ja usein vaikeasti mddriteltdvissd tyon arkeen
suhteutettuna. Erityisesti johtamisen nédkokulmasta tyo-
hyvinvointi niyttaytyy hajanaisena ilmioni, joka sisaltyy
tyossd lahes kaikkeen. Kun tyohyvinvoinnin osa-alueita ei
hahmoteta, sen konkreettinen kehittiminen on hankalaa.
Hyvinvoinnille annetut merkitykset limittyvit aineistossa
usein tyoturvallisuudelle annettujen merkitysten kanssa.
Siksi ty6hyvinvoinnille ja -turvallisuudelle annettuja merki-
tyksid kasitellddn tdssd yhteydessd kokonaisuutena tyohyvin-

voinnin ylakisitteen alla.

Tyohyvinvoinnin ajallinen kehitys

Tutkimuksen yhteni lahtokohtana oli tyohyvinvoinnin, erityisesti tyoturval-
lisuuden, nykytilanteen selvittdiminen ja tarpeellisten kehittimistoimenpitei-
den suunnittelu ja kokeilu. Jo tutkimuksen alussa ilmeni, ettd tyéturvallisuus
huomioidaan hiihtokeskuksissa padosin hyvin. Kertomuksissa korostui, ettd
tyontekijéiden turvallisuusasenteet ovat muuttuneet viimeisten 10-20
vuoden ajkana paljon. Nykyddn tyontekijiat tunnistavat etenkin fyysisid
turvallisuusriskeja hyvin ja arvostavat turvallisuuden kehittamiseksi tehtdvaa
tyotd. Tama nikyy kiytdnnossa esimerkiksi siind, ettd aiemmin harvinaisista,
kaikille samanlaisista turvavilineistd, kuten kypdrista ja valjaista, on tullut

itsestddn selvid turvavilineitd, jotka raataloiddan jokaiselle henkilokohtaisesti
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sopiviksi. Tyo6turvallisuuden ja laajemminkin tyohyvinvoinnin kehittimisen
kannalta on kiinnostavaa tarkastella, miten asenteiden muuttuminen on
tapahtunut sekd mitd muutoksesta voidaan oppia ja soveltaa muun tyo-
hyvinvoinnin kehittdmiseen.

Aineiston perusteella asenteiden muuttuminen on yhteydessé ainakin
kahteen tekijddn: tyontekija- ja asiakasmidirien kasvuun sekd yksilollisten
turvavilineiden kehittymiseen. Aiemmat turvavilineet koettiin usein kom-
peloiksi kayttdd, eivitkd ne olleet henkilokohtaisia. Thmismédrien kasvu
rinteissd lisdsi kuitenkin turvallisuusriskejd, jolloin huoli omasta ja toisten
selvidmisestd kasvoi. Kun samalla markkinoille tuli yhd parempia ja henki-
lokohtaisesti muunneltavia turvavilineitd, niiden hyddyntiminen helpottui.

Muutoksen myo6td hiihtokeskusten turvallisuuskdytannot ovat ylei-
sesti muuttuneet entistd ennakoivimmiksi sen sijaan ettd turvallisuustoi-
minta olisi padosin reagoivaa. Tyontekijoiden kertomusten mukaan kyseessé
ei ollut yhtakkinen muutos vaan hidas ja vaivalloinen polku, jossa ennakoi-
vuutta on opittu reagoinnin kautta. Riskejd voi ilmaantua yllittden, jolloin
nijhin reagoidaan. Seuraavana sesonkina ollaan jo opittu kyseisen riskin
osalta ennakoimaan. Ennakoivan turvallisuuskulttuurin ilmentymii ovat
suojavilineiden kéyttdmisen lisdksi koulutukset, perehdytykset sekd suunni-
telmien ja asiakirjojen valmistelu. Namé toimet varmistavat, ettd ennakoiva
turvallisuusosaaminen siirtyy tuleville sesongeille ja uusille tyontekijoille,
eiki jaa pelkastddn hiljaiseksi tiedoksi.

Myonteisestd kehityskulusta huolimatta turvallisuudessa riittaa vield
kehitettavai. Hiihtokeskustyontekijoiden keskeiset turvallisuusriskit liittyvét
sesonkiaikaiseen kiireeseen sekd siihen liittyvdan voimakkaaseen fyysiseen ja
osittain myos henkiseen kuormitukseen. Kuormitus vaihtelee osastoittain, ja
tyoturvallisuusriskit vaihtelevat tyotehtidvien mukaan. Riskit syntyvit asiak-
kaista, teknisestd ympéristosti, tyon tekemisen tavoista ja olosuhdetekijoista.

Kertomuksissa painottuvat fyysiset kuormitustekijét ja luonnonolo-
suhteista aiheutuvat riskit, kuten liukastumiset ja kaatumiset. Yhdessa tyo-

tehtdvissd voi olla useita edelld mainituista juurisyistd johtuvia ja my6s
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realisoituneita riskeja. Pienet haaverit tuntuvat usein kuuluvan tyonkuvaan,

ja niiden torjuminen on vaikeaa.

Liukastumisvaara on tietenki olemassa aina ettd, sen on aika hyvin
oppinu tdssd jo tietddn mihin astuu suunnilleen ettd, oppinu jo vihdin
ettd mistd kannattaa aina mennd ja. Mutta on siind tietenki omat

riskinsd aina.

Hiihtokeskustyohon liittyva diskurssi muokkaa kasityksid riskeista.
Viistamattomat, lajille kuuluviksi mielletyt riskit, kuten asiakkaiden
aiheuttamat pédille laskemiset rinteessd tai pienet osumat ja nirhaumat
hissityossd, ndhdadn kiintednd osana ty6ta. Siksi téllaisten riskien torjumista
pidetdin vaikeana tavoitteena.

Vaikka tietoinen riskinotto on vihentynyt vuosien varrella, tyonteki-
jat ottavat toisinaan harkittuja riskejd tyotehtdvissd, jotka he arvionsa
mukaan pystyvit suorittamaan nopeasti ja ilman suurta loukkaantumisen
riskid. Tallaisiin ty6tehtaviin liittyy yleensd myos se, ettd tyontekijdt arvioivat
turvavilineiden pukemisen kuluttavan liikaa aikaa suhteessa tyon suoritta-
miseen kuluvaan aikaan.

Lisdksi ldhelta piti -tilanteiden raportoinnissa on puutteita, jotka
toisinaan johtuvat yksinkertaisesti viitsimisen puutteesta, koska yksittdisilla
raporteilla ei ndhdd olevan merkittdvdd vaikutusta ty6hon. Raportoinnin
puutteet johtuvat my0s osittain siitd, ettd tyontekijoiden on toisinaan vaikea
hahmottaa ja arvioida, millaiset tapahtumat pitiisi tulkita lahelti piti -tilan-
teiksi. Tapahtumiin liittyy usein monia tulkittavia tekijoitd, kuten asiakkai-
den tai ty6kavereiden osallisuus, mahdollisen loukkaantumisen vakavuus ja
tapahtuman toistumisen todennikoisyys joko itselle tai toisille. Jos tyontekija
arvioi tapahtuman yksittéiseksi sattumaksi, joka ei aiheuta suurta loukkaan-
tumista eiki toistu usein, ldhelté piti -ilmoitus voi jiada tekematta.

Koettu tyoturvallisuus on siis selvdsti muuttunut vuosien aikana,

etenkin fyysisen tyoturvallisuuden kehittymisen my6ta. Samanlaista selvad
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muutosta ei kertomuksissa liitetd muuhun tyohyvinvointiin. Ergonomista
kehitystd on tosin tapahtunut, mutta sisdtyopisteilld koetaan toisinaan silti
puutteita esimerkiksi ilmastoinnissa ja lampotilan sdételyssa. Myoskaéan tyo-
asennot niin sisi- kuin ulkotoissé eivit ole aina optimaaliset vaan kuormit-
tavat tyontekijoita fyysisesti.

Siind missd fyysistd tydhyvinvointia rasittavia tekijoitd pyritddn hiih-
tokeskuksissa korjaamaan aktiivisesti ja jatkuvaluonteisesti, psykososiaalisen
tyohyvinvoinnin ja -turvallisuuden kehittiminen nayttdd olevan vaiheessa,
jossa koettu fyysinen tyoturvallisuus oli vuosia sitten. Psykososiaalista hyvin-
vointia ei vélttimattd edes tunnisteta tyohyvinvoinnin osa-alueeksi. Tama
voi johtua osittain siit4, etté fyysistd tyoturvallisuutta koskeva ohjeistus pai-
nottuu hiihtokeskuksissa. Esimerkiksi hiihtokeskusalan tyontekijoille suun-
natussa tyoturvallisuusoppaassa (Tyoturvallisuuskeskus, 2015) kisitelldan
psykososiaalista turvallisuutta vain lyhyesti, sivuuttaen esimerkiksi asiakkai-
den aiheuttamat uhkat.

Psykososiaalisesta ty6hyvinvoinnista huolehtiminen on hiihtokes-
kuksissa osin vilinpitimatontd eikd sitd pyritd kovin aktiivisesti paranta-
maan johtamisella ja yhteisollisilld keinoilla. Vaikka yksilot ovat yleisesti
ottaen kiinnostuneita omasta ja tyokavereiden hyvinvoinnista, yleinen yhtei-
sollinen asenne on, ettd toissd ollaan ensisijaisesti tekeméssd toita eikd toisséd
tarvitse vélttdmaétta voida hyvin. Psykososiaalisen tyShyvinvoinnin paino-
piste on enimmaékseen reagoivassa toiminnassa, johon joudutaan, kun asiat
eivit endd ole kunnossa.

Edelld kuvattu psykososiaalisesta tyohyvinvoinnista huolehtimisen
tilanne ei kuvaa vain tutkittuja hiihtokeskuksia vaan on tavallinen tyopai-
koilla monilla eri aloilla. Tilanne voi johtua siité, ettd fyysiset pulmat voidaan
kokea yhteisollisesti ja kulttuurisesti hyviksyttivimpind. Fyysinen tyo6-
hyvinvointi ja -turvallisuus ovat konkreettisempia, tyoskentely-ympéristo6n
liittyvid sekd siten helpommin kisiteltdvid ja keskusteltavia asioita kuin
psyykKkiset ja sosiaaliset tekijat. On kohtuullisen vaivatonta puhua ja osoittaa

esimerkiksi seldn olevan vendhtdnyt tai jalan nyrjahtanyt seki leviti, kunnes
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vaiva ei estd tyontekoa. Sen sijaan on vaikea osoittaa tajunnallisesti vaivaa-
vien kokemusten, kuten kiireestd johtuvan stressin tai tyokaverin asiattoman
kédytoksen, merkitys ty6lle, vaikka ndmé voivat estdd tyontekoa yhti lailla
kuin fyysiset vammat.

Vaikka tdssd tutkimuksessa korostuu sen painopisteen vuoksi tyon-
tekijoiden ja johtamisen merkitys tyohyvinvoinnille, myos asiakkaiden
osallisuus on merkittivd. Psykososiaaliseen tyohyvinvointiin asiakkaiden
kédyttdytyminen voi vaikuttaa niin myonteisesti kuin kielteisesti siten, ettd
iloiset asiakkaat tekevit tyOstd mukavampaa ja hankalat asiakkaat ikdvaa.
Mielialan laskun valttimiseksi tyontekijoiden ensisijaisina keinoina ovat
oman asenteen ja mielialan hallinta seka sosiaalinen tuki, kuten tyokaverei-
den kanssa vitsailu ja keskustelut.

Psykososiaalisen vaikutuksen lisdksi asiakkaat koetaan fyysisend
riskind, erityisesti asiakaspalvelutehtdvissd. Ulkona tehtdvissd toissd, kuten
hithdonopetuksessa, asiakkaan laskeminen ohjaajan piille on jokapéivdinen
riski. Asiakkaiden osaaminen hiihtorinteissé ei ylld tyontekijoiden tasolle,
joten vaaratilanteiden valttimiseksi tyontekijéiden suojautuminen ja toimin-
tatavat, kuten ympdriston havainnointi, ovat keskeisessd roolissa. Sisilla
tehtavissi asiakaspalvelussa, kuten lipunmyynnissd, uhkana ovat sen sijaan
aggressiivisesti kdyttaytyvit asiakkaat, joiden kohtaamiseen varaudutaan
kouluttautumalla haasteellisissa tilanteissa toimimiseen.

Huolimatta asiakkaiden roolista riskitilanteiden syntymisessi, asiak-
kaiden turvallisuusasenteet ovat muuttuneet vuosikymmenten aikana
parempaan suuntaan, samoin kuin tyontekijoiden. Asenteissa on kuitenkin
yha riskialttiutta, silld asiakkaista esimerkiksi kypéraa kaytti kaudella 2016-
17 noin 90 % ja kokonaan ilman turvavarusteita lasketteli 7 % (Suomen hiih-
tokeskusyhdistys, 2017).
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Tyohyvinvoinnin toimijuudet

Tyéturvallisuuslaki (2002/738) velvoittaa tyontekijit huolehtimaan osaltaan
tyoturvallisuudesta tyOpaikallaan. Samoin kuin tydpaikkojen ohjeistukset,
myos laki painottuu fyysisen ty6turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistimiseen
ja yllapitoon. Tutkimuksemme perusteella tyontekijéidenkin on melko vai-
vatonta mieltdd fyysisen tyohyvinvoinnin kdytdnnollinen merkitys sekd sen
edistamiseen liittyvit roolit ja tehtavit tyopaikoilla. Sen sijaan psykososiaa-
lisen tyohyvinvoinnin merkitykset ja roolit sen kehittamisessa ovat tulkin-
nanvaraisempia. Thmisten roolit ja toimijuus etenkin psykososiaalisen
ty6hyvinvoinnin ylldpitimisessd ja kehittimisessd vaihtelevat. Kertomuk-
sissa toimijuus vaihteli tyypillisesti passiivisen ja aktiivisen, osallistuvan
roolin vililld. Roolit ovat tilannesidonnaisia, joten yksittiisid tyontekijoité ei
voida sijoittaa joko aktiiviseen tai passiiviseen rooliin.

Tyontekijalla on taipumus omaksua passiivinen rooli tilanteissa,
joissa ty6hyvinvointi merkitsee hénelle ennen kaikkea fyysistd terveytta. Jos
fyysinen terveys on uhattuna esimerkiksi tapaturman vuoksi, tyGterveys-
huolto huolehtii tyohyvinvoinnista tyontekijan puolesta. Tyontekiji voi
omaksua passiivisen roolin myds, jos kokee, ettei voi syystd tai toisesta
vaikuttaa tyShyvinvointiinsa kaikilla sen osa-alueilla. Hiihtokeskustyossa
tdllaisia ongelmia ovat tyypillisesti ergonomiset haasteet, kuten ulkotyossi
kuormittavat tybasennot ja olosuhteet.

Aktiivinen rooli omaksutaan useimmiten silloin, kun tyéhyvinvointi
koskee omaa selviytymistd ja parjadmistd. Aktiivisessa roolissa toimija huo-
lehtii omatoimisesti henkilokohtaisista suojavarusteistaan, esimerkkind
hiihdonopettajien selkdpanssarien kayttd. Aktiivisuus voi koskea myds
psyykkista selviytymistd. Silloin tyontekija huolehtii jaksamisestaan pyhitta-
milld vapaa-ajat itselleen, perheelleen ja harrastuksilleen. Hin myds huoleh-
tii tyonsd tauotuksesta ja lepddmisestd. TyOntekijoiden aktiivinen itsestd
huolehtiminen hyodyttdd tyOnantajaa, koska itsestd huolehtiminen lisdd

tyOssd jaksamista.
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Sd voit, voit sielld ku sd oot ulkona, niin kiyt vaikka sielld kopissa
vdhdn aikaa niinké istahtamassa ja vihdn tuota voi, voi vaikka
hoyryji itekseen pddstelld pois myds tolleen ja. Emmd, ne on vihdin
semmosia asioita ettd niinko tuota se ei mul, mulle se ei oo niinko
ongelma nuo niinku fyysiset hommat ja. Mdd vaan teen sen, mdd tuun
tdnne ja mdd teen sen homman ja mdd meen sitte kottiin illalla, se on

sitte pdivd siind.

Aktiivisuus psyykkisessd selviytymisessd voi myos suojata tyontekijaa
levon ja unen puutteiden aiheuttamilta palautumisen ongelmilta kauden
lopulla. Visyneet kausityontekijét ehtivit nykytilanteessa yleensd palautua
kesdn aikana. Koska sesonkien odotetaan tulevaisuudessa venyvéin entista
enemman kesikaudelle, palautumisen puutteet voivat kuitenkin muodostaa
kasvavan uhkatekijan. Silloin aktiivisen roolin omaksuminen oman tyo-
hyvinvoinnin yllipidossa ja kehittdmisessd voi tulla entistd tirkedmmaksi,
jaksamista edistaviksi tekijéksi.

Roolin omaksuminen merkitsee pitkélti samaa kuin tietyn asenteen
omaksuminen. Kertomusten mukaan tyoturvallisuutta on kehitetty vuosien
aikana asenteiden avulla, ja samoin myos yleistd tyohyvinvointia on ehkd
mahdollista parantaa asenteita muuttamalla. Esimerkiksi tilanteissa, jotka
voivat tuntua olevan vaikutusmahdollisuuksien ulottumattomissa, voidaan
omaksua asenne, joka antaa hallinnantunnetta.

Tyypillisend tyShyvinvoinnin ja -turvallisuuden haasteena on liuk-
kaus, joka haittaa erityisesti ulko- mutta my6s joissakin sisdtoissd. Passiivi-
sessa roolissa toimija pyrkii vain tulemaan toimeen liukkauden kanssa
vaikkapa kivelemilld varovasti. Aktiivisen roolin omaksuja pyrkii omalla
toiminnallaan vihentdmédn liukkautta esimerkiksi rikkomalla tasaista
jadpintaa rosoiseksi oven edestd. Aktiiviseen rooliin sisdltyy usein viestin-
vienti, joka liukkauden osalta tarkoittaa vaaranpaikoista ilmoittamista

tarpeen mukaan joko huollolle tai johdolle. Useimmiten liukkauden ja siitd
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johtuvan tyohyvinvoinnin heikkenemisen vihentiminen ei edellytd suuria
investointeja, joten on todenndkoistd, ettd tydnantaja mielellddn kehittid tyo-
pisteité turvallisemmiksi. Yksinkertaisimmillaan kehittdiminen voi tarkoittaa
liukastumista estdvien mattojen tai kenkien hankintaa. Kehittiminen edel-
lyttdad kuitenkin sitd, ettd tyonantaja saa tiedon siitd, mitd kehittdminen
edellyttaa.

Kokeneille tyontekijoille asenteen tyostiminen voi olla vasta-alkajia
helpompaa, silli he ovat opetelleet psyykkisid keinoja selviytyd asennetta
haastavista tekijoistd, kuten sesonkikiireestd, rutiinitehtdvistd, monenlaisista
asiakkaista sekd sdadhdn ja vuodenaikoihin liittyvistd ddriolosuhteista. Koke-
neet tyontekijit saattavat myos helpommin erottaa ymparistosta tilanteita ja
olosuhteita, joissa voi olla aktiivinen ja hallita tilanteita. Hallinnan tunne on
oleellinen osa tyontekijan osallisuuden kokemusta tyopaikalla. Kun
tyontekija kokee olevansa tyyhteisossddn ennemmin aktiivinen osallistuja
kuin passiivinen pelinappula, hénen itseluottamuksensa vahvistuu ja
tyohyvinvointinsa lisadntyy. Aktiivinen tekeminen lisdd my0s osaamista ja
kykyéd toimia erilaisissa tilanteissa my0s tulevaisuudessa.

Psyykkistd ty6hyvinvointia kehittdvian aktiivisen roolin omaksumi-
nen ei ole kaikissa hiihtokeskuksen tyotehtavissd yhtd helppoa. Erityisesti
osastopaillikoilld tyd ei valttamattd rajaudu tyOpaikalle ja tyGajalle vaan
seuraa vapaa-ajalle, joko ajatuksissa tai paperitdind. Myos yotyotd tekevit
rinnekoneenkuljettajat kokevat vdsymistd ja palautumisen puutteita, joihin
on vaikea itse vaikuttaa. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat lisaksi asiakkaat. Epa-
asiallisesta kayttaytymisestd tyOntekijit selvidvit usein neuvokkuutensa ja
asenteensa avulla. Sen sijaan asiakkaiden piittaamattomuus turvallisuudesta
aiheuttaa tyontekijoille riskejé, joita ei voi muuttaa pelkdstddn omaa asen-
netta muokkaamalla. Kun tyShyvinvointia kehitetddn, onkin hyvd pohtia
keinoja, joilla my0s asiakkaiden asenteita ja toimintaa muutetaan tyo-
hyvinvointia lisddviksi. Asiakkaisiin liittyviin turvallisuuskdytént6ihin sisél-

tyy toisaalta riskienhallinnan problematiikkaa, koska asiakas on osa riskien
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aiheuttajia mutta mielletddn vahvasti myos riskienhallinnan kohteeksi, joka

pitda suojata.

Sosiaalinen vuorovaikutus tyohyvinvoinnin lahteena

Aineiston perusteella tyShyvinvointiin siséllytetdan pelkistetyimmilldin fyy-
sinen tyohyvinvointi: kun tyo6terveyshuollosta saa ilmaista hoitoa ja apua,
tyontekija voi tyossa hyvin. Fyysistd tydhyvinvointia edistdd myos ty6nanta-
jan panostus tyoturvallisuuteen. Kun turvallisuusvilineet ja -ohjeistus ovat
kunnossa, yksilot ja yhteis6 voivat hyvin. Toisaalta osassa kertomuksia kriti-
soitiin sitd, ettd organisaatiossa tyohyvinvointi ymmaérretddn vain fyysistd
turvallisuutta koskevana asiana, koska silloin psyykkiset ja sosiaaliset tekijat
jaavat ymmartdmatta ja kehittamatta.

Vaikka fyysinen tyohyvinvointi koetaan hiihtokeskustyossa tarkedksi,
kertomuksissa korostuu tyoyhteison eli toisten ihmisten merkitys hyvin-
voinnille. Sosiaaliset suhteet ovat hiihtokeskustyossd tarkeitd myds tyo-
hyvinvoinnille, jota ylldpidetddn ja lisitddn aktiivisesti vaikkapa menemalld
juttusille tyokaverin kanssa, huolehtimalla ty6pisteiden kunnosta, kiyttayty-
millé toisia kohtaan iloisesti ja asiallisesti sekd auttamalla toisia. Sosiaalista
tyohyvinvointia rakentava tekeminen tiivistyy yhden haastatellun motossa:
Tee niinku haluat ettd sulle tehtds.

Kun sosiaalista tyohyvinvointia edistetdin, vahvistetaan samalla kuin
huomaamatta fyysistd ja psyykkistd hyvinvointia. Kun toisia kohtaan kayt-
taydytadn iloisesti ja asiallisesti, hyviksyen toiset omanlaisinaan yksil6ing,
edistetddn yksiloiden psyykkistd hyvinvointia. Liséksi vastavuoroinen toisten
voinnista huolehtiminen ja auttaminen esimerkiksi kiireiseni aikana edistda
kunkin fyysistd hyvinvointia.

Sosiaalinen vuorovaikutus onkin yksi tirkeimmistd, jos ei tarkein,
hiihtokeskustyontekijéiden tyovointiin vaikuttavista tekijoistd. Hyvinvointia

edistavd vuorovaikutus alkaa jokaisen yksilon kohdalla, kun tulokas otetaan

51



vastaan tyOyhteiso6n tervetulleena jdsenend ja hinet perehdytetdin toihin
yhdessd toisten kanssa. Hyvinvointia vahvistaa myos, ettd tulokkaaseen
sopeudutaan yksiloni ja hianen annetaan 16yt4d paikkansa yhteisossi omana
itsenaan.

Vaikka yhteisossd saa olla oma persoonansa, hyvinvointi edellyttda
asiallista kdyttaytymistd. Rentoutta ja huumoria arvostava tyoporukka kui-
tenkin sallii poikkeamia norminmukaisesta asiallisuudesta. Esimerkiksi
kiroilu ja vinoilu ovat tilannekohtaisesti sallittua toimintaa, joka vahvistaa
yhteisollisyyttd ja tekee haastavastakin tyotilanteesta rennomman ja siedet-
tdvimman. Salliva vuorovaikutus sallii my6s sen, ettd tyontekijdt voivat neu-

voa toisiaan niin, etti neuvot otetaan asiallisesti vastaan.

Joku homma on ollu, ettd jos on joku jonka on huomannu, ettd tuo on
hullusti tuo asia tehty, niin olen kyllid sanonu, ettd ndin se kannattee
tehd, ettd voit tehd yhtd helposti sen ja turvallisesti sen. Ja on kylld

kuunneltuki sitten ettd.

Toimivan sosiaalisen vuorovaikutuksen kannattelema tyohyvinvointi
ei synny hetkessd. Sen syntymisen kannalta on tirkedi, ettd tyoyhteisossd on
kokeneita tyontekijoitd, jotka auttavat ja jakavat tietimysté erilaisissa tyossi
vastaan tulevissa, haasteellisissakin tilanteissa. Sosiaalinen vuorovaikutus
edistdd yleisen tyohyvinvoinnin lisdksi ty6turvallisuutta, silld tuttuihin ty6-
kavereihin uskaltaa paremmin luottaa vaarallisissa tilanteissa eikd nopeutta
vaativissa tilanteissa vélttdmaitta tarvita pitkdd sanallista kommunikointia.
Tyoturvallisuutta edistdd myos se, ettd kokeneet tyokaverit varoittavat tulok-
kaita vaaranpaikoista ja perehdyttavit tyon turvalliseen tekemiseen kdytdn-
nossa.

Sosiaalinen vuorovaikutus lisd4 tydhyvinvointia myos siksi, ettd se tuo

tyohon kaivattua vaihtelua. Etenkin asiakkaat lisddvat hiihtokeskustyon
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sosiaalista vaihtelevuutta. Vaikka kaikki asiakaskohtaamiset eivit ole miel-
lyttdvid, rennot ja iloiset asiakkaat tuovat tyohon mielekkyytta ja hauskuutta,

jotka vahvistavat tyontekijoiden motiivia tyoskennelld tunturissa.

Mitatun tyohyvinvoinnin yhteys koettuun
tyohyvinvointiin

Laadullisen aineiston ohella tutkimuksessa kerittiin pieni maédrallinen
aineisto, jonka avulla tarkistettiin laadullisen analyysin perusteella tehtyja
tulkintoja. Maérillinen aineisto kerdttiin Firstbeat-hyvinvointianalyysilla.
Firstbeat on sykeanalyysiohjelmisto, joka sykevilivaihtelun analyysin perus-
teella tuottaa tietoa kehon toiminnoista, kuten hengityksestd, sydimen syk-
keestd ja hermoston toiminnasta (Firstbeat, 2011). Sydédmen syke tarkoittaa
periakkiisid sydamen lyonteja. Sykkeessd tapahtuu jatkuvia variaatioita, joita
kutsutaan sykevilivaihteluksi eli sykevilivariaatioksi. Kyse on syddmen lyon-
tien vilisestd ajallisesta vaihtelusta, joka johtuu ldhinnd autonomisen her-
moston vilittamasta sddtelystd. Yleisesti ottaen suuri sykevaihtelu on liitetty
hyvédn terveyteen ja joustavaan sopeutumiseen. Pienen sykevaihtelun on sen
sijaan havaittu olevan yhteydessi stressiin. (Laitio ym., 2001; Tahvanainen
ym. 2014.)

Téssd tutkimuksessa keskityttiin kehon stressireaktioiden ja pa-
lautumisen seurantaan ty6hyvinvoinnin arvioinnin mittareina. Firstbeatin
tietokannan mukaan (2016) stressireaktio tarkoittaa vireystilan nousua eli-
mistossd. Reaktio voi olla positiivinen tai negatiivinen. Keskimiérin stressi-
reaktioiden osuus on noin puolet vuorokaudesta eli noin 12 tuntia (Firstbeat,
2014). Palautuminen tarkoittaa puolestaan elimiston rauhoittumista. Tar-
keimmit palautumisjaksot vuorokaudessa ovat youni ja rauhoittavat hetket

péivin aikana.
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Jokaisesta tutkimukseen osallistuneesta hiihtokeskuksesta oli alun
perin mukana kuusi vapaaehtoista henkil6d, joten mitattavien kokonais-
médri oli 18. Mittaukset toteutettiin kahdessa osassa joulukuussa 2016 ja
maalis-huhtikuussa 2017. Mittausajankohdat pyrittiin valitsemaan niin
sanotuilta “normiviikoilta” (ei ruuhkaisimmilta ajoilta) sesongin alusta ja
lopusta. Osallistujien vuorokausirytmié ei vakioitu milldén tavalla. Mittaus-
ajan tdytyttya osallistujat toimittivat mittausvilineet purkua ja analysointia
varten tutkimuksen toteuttajalle seké tekivdat mittaussession aikana tarvitta-
vat piivakirjamerkinnédt suoraan Hyvinvointianalyysi-ohjelmiston sivuille.
Mittausaineisto sisdlsi yhteensd 18 kartoitusta (10 naista ja 8 miestd). Mit-
tausvuorokausia kertyi kahdessa osiossa yhteensd 57. Otos oli suhteellisen
pieni ja otanta valikoitunut, koska osallistujat saivat itse ilmoittautua vapaa-
ehtoisiksi. Naiden rajoitusten vuoksi mittausaineistoa ei kdytetty ensisijai-
sena datana vaan laadullisen aineiston oheisaineistona.

Hyvinvointianalyysiohjelmistoon purettu aineisto analysoitiin ja
osallistujat saivat tutkimuksen toteuttajan laatiman henkilokohtaisen pa-
lauteyhteenvedon analyysiohjelmasta saatavien palautteiden pohjalta. Syke-
datan purkamisen ja palauteyhteenvetojen jilkeen aineistosta poistettiin
mittaukset, joissa oli luotettavuuden kannalta litkaa mittaushdirioitd (>20
%). Tutkimuksessa hyodynnettiin parasympaattisen hermoston aktivaatio-
tasoa kuvaava relaksaatioprosentti mittausjakson ajalta (ty6pdiv ja unijakso)
ja perdkkiisten sykevilivilien keskimadrdistd vaihtelua millisekunneissa
viiden minuutin keskiarvona kuvaava RMSSD-luku. Lisdksi palautumisen ja
tyOsséd jaksamisen kannalta tirkedt liikunta-aktiivisuutta kuvaavat liikunta-
pisteet kerattiin vastaajien pdivakirjamerkinnoéistd ja sykedatasta. Analyysissa
hy6dynnettiin frekvenssejéd, keskiarvoja ja keskihajontaa sekd stressi- ja
palautumisreaktioiden médria prosentuaalisilla osuuksilla vuorokaudesta.

Stressin osuus vuorokaudessa oli tutkitussa ryhméssd (N=18) 50 %,
joka on sama kuin keskiarvoluku Firstbeatin kerddmissd aineistoissa. Pa-
lautumisen méara vuorokaudessa oli 23 %, kun Firstbeatin suositus on 30 %.

Liikuntapisteet olivat ryhmalla 47, kun suositus terveyttd yllapitaville hyville
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tasolle liikunnassa on 60 pistettd. Palautumisen médrd unijaksosta
prosentteina oli 59 %, joka kertoo kohtalaisesta palautumisesta. Suositus on
75 % (hyvén taso).

Palautuminen onnistui 23 vuorokauden aikana tutkimuksessa
analysoidusta 57 vuorokaudesta hyvin (40 %) (Kuvio 2). Viivéstynyttd tai
lievasti heikentynytta palautuminen oli 13 vuorokauden aikana (23 %).
Heikoksi tai jopa ylikuormittuneeksi palautuminen jiai 21 vuorokauden
aikana (37 %). Nukkumiseen kiytetty aika jdi noin viidesosalla tutkituista

alle seitsemin tunnin.

Hyvd palautuminen

Hyva palautuminen, mutta
péivanaikainen palautuminen puuttuu

Kohtalainen palautuminen, mutta yéuni jag lyhyeksi
Viivastynyt yépalautuminen

Heikko palautuminen

Ylikuormittuminen

Fyysinen ylikuormitustila

Fysiologisesti poikkeava tila

Ei tunnistettu

T T T T T
0o 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24

Mittauksia

Kuvio 2. Vuorokauden aikana tapahtuva palautuminen.

Yhteenvetona tuloksista nousi esille tarve riittaville ty6n tauot-
tamiselle, jotta pdivén aikainen palautuminen kuormittavista tyotehtévista ja
tyon aiheuttamasta stressistd olisi tehokkaampaa. Toinen palautumista ja
stressin hallintaa parantava keino tutkituilla on unen keston pidentdminen
yli seitsemdin tuntiin, silld kyky selviytyd kuormittavista tilanteista on
suoraan yhteydessd unen pituuteen ja laatuun (Saarijarvi, 2016). Kolmas
palautumista ja unen laatua parantava keino on tehokkaampi tyon ja vapaa-

ajan erottaminen.
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Sekd Firstbeat-analyysi ettd laadullinen analyysi osoittivat, ettd
hiihtokeskuksissa on tyon kausiluonteista ruuhkautumista, joka on ene-
nevissd madrin lisddntynyt ja jakaantunut pidemmalle ajalle. Kun tyontekijat
sitoutuvat yhd tiukemmin esimerkiksi asiakkaiden palvelemiseen jopa
ympéri vuorokauden, tarpeellisten palauttavien taukojen ja vapaajaksojen
pitdminen ruuhka-ajkoina vaikeutuu, jolloin palauttava vapaa-aika voi jadda
olemattomaksi. Riittdvdn unen lisiksi myos muut terveellisten eliméntapo-
jen haasteet, kuten episainnollinen ruokailurytmi ja alkoholin nauttiminen,
ndkyvit palautumisessa ja unen laadussa. Téssd otoksessa noin viidesosa
vuorokausista sisélsi alkoholin kdytt64, jonka rajana pidetadn vihintién 2,5
ravintola-annosta vuorokaudessa.

Laadulliseen aineistoon peilattuna Firstbeat-analyysi osoittaa, etté
vaikka tyOntekijat tunnistavat ravitsemuksen, liikunnan ja unen tirkeyden
hyvinvoinnille, niiden kohdalla on omassa eldimidssd parannettavaa. Tosin
tilanne voi Firstbeat-analyysin perusteella ndyttiytyd heikompana kuin
laadullisen aineiston perusteella, koska osallistujiksi on voinut valikoitua
erityisesti henkiloitd, jotka ovat jo tunnistaneet itsessidn heikentyneen
hyvinvoinnin merkkeja.

Toisaalta se, ettd tyontekijit kokevat etenkin laadullisen aineiston
perusteella olevansa levinneempid ja paremmassa kunnossa kuin mité mit-
taukset osoittivat, voi kertoa myos heidin itsensd johtamisen taidoistaan,
etenkin oman ajattelun hallintana. Kun tyontekijé tietdd, ettd sesonkikiireet
hellittavit pian, hdn saattaa pakottaa itsensd tuntemaan olonsa pystyviksi,
vaikka mittausten perusteella voi tulkita jaksamisessa olevan haasteita. On
kuitenkin huomioitava, ettd koettu jaksaminen ja mittaustuloksilla esille tul-
lut (ristiriitainen) tilanne voivat ennakoida muutoksia tai ainakin uhkaa

hyvin tilanteen heikkenemiselle ldhitulevaisuuden hyvinvoinnissa.
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Tyohyvinvoinnin kehittamisen esteet kausityossa

Vaikka tutkimuksen painopisteend oli tyon myonteinen kehittiminen,
tyohyvinvointi rinnastui tyoyhteison kertomuksissa usein tydpahoinvointiin.
Tyopahoinvoinnin kertomuksista voidaankin 16ytéa tekijoité, jotka mahdol-
lisesti estdvit tyohyvinvoinnin edistdmisté ja jotka on siksi hyva huomioida.
Padosa tyohyvinvoinnin esteistd koskee ennen kaikkea kausityontekijoitd,
mutta osa myos muita tyontekijoita.

Edelld Kisiteltiin kehittdmistd koskevan aktiivisen tai passiivisen
roolin omaksumista. Yhdeksi kehittimisen esteeksi voi muodostua se, etti
lilan moni omaksuu jatkuvan passiivisen roolin eikéd pyri vaikuttamaan ke-
hittaimiseen. Tillaiseen tilanteeseen voidaan todenndkéisimmin joutua, jos
aktiivinen rooli ei johda hyviin muutoksiin. T4ll6in pulmana voi olla se, etté
tiedottamiskanavat eivdt toimi, toisin sanoen viesti ei kulje tyontekijoilta
paittiville henkil6ille. Tama pulma liittyy ainakin osittain tydyhteisén orga-
nisointiin, jossa osastojen erillisyys on hallitseva tekijd. Toisen ongelman voi
muodostaa se, ettd kehittiminen edellyttdd toisinaan mittavia investointeja
tai pitkékestoista toimintaa, jotka eivdt ndy kovin nopeasti paivittdistyossi.
Silloin aktiivinenkin tyontekija voi turhautua ja omaksua passiivisen roolin.

Toinen mahdollinen tydhyvinvointia heikentdvad tekiji on ty6n
tarjoama heikko toimeentulo, joka uhkaa etenkin kausityontekijoiden hyvin-
vointia. Tyon tarjoama toimeentulo on osa psyykkistd ja fyysistd tyohyvin-
vointia, mutta vain pari haastateltua mainitsi, ettd tyon tarjoama toimeentulo
muodostaa osan omasta tyohyvinvoinnista. Sen sijaan palkkauksen puutteet
mainittiin useammin tyShyvinvoinnin esteeksi. Suurimpana kausityonteki-
joiden hyvinvointia rapauttavana puutteena on palkan nousu tyossiolo-
vuosien perusteella, ei tydhon liittyvdn osaamisen, haasteellisuuden ja vaati-
mustason kasvun mukaan. Palkan hidas nousu heikentad etenkin psyykkista
ty6hyvinvointia paitsi taloudellisina huolina my®6s siksi, ettd kausityontekija

ei koe olevansa johdon taholta samalla tavalla arvostettu tyoyhteison jasen
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kuin vakituinen tyontekija. Kausityo voi lisdksi estdd oman eldimdn suunnit-
telua, koska pysyviisluonteisen asuinpaikan valinta tai pankkilainan saanti
esimerkiksi asuntoa varten on haasteellista.

Pienempid, mutta merkittdvid ty6hyvinvointiin vaikuttavia palkkauk-
sen puutteita ovat kielilisien puuttuminen asiakaspalvelutyossd ja bonus-
jérjestelmdn tarjoamat, motivoimattoman pieniksi koetut palkkiot. Vaikka
tyontekijoiden kertomuksista vilittyy yleensd ahkeran tyontekijin kuva,
esitetddn kertomuksissa my0s epiily, ettd pieni palkka ei motivoi tekemdin
ty6ta kunnolla: kehno palkka voidaan kasittdd niin, ettd myds tyon laatu voi
olla kehnoa. Tdmai uhkakuva ei kertomusten mukaan vastaa laajemmin hiih-
tokeskustyon nykytodellisuutta, mutta jos palkkauksen puutteet alkavat
rakentua entista selkeimmin osaksi tarinamuotoista identiteettia, uhka-
kuvasta voi tulla hyvinvointia haittaava ongelma tulevaisuudessa, niin tyon-

tekijoitd kuin asiakkaita koskien.
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7 Osallistavan johtamisen muodot

Osallistava johtaminen mielletddn yleensa tietoiseksi, johta-
jan asemassa olevan henkilon toiminnaksi. Hiihtokeskusten
johtamisessa suunnitelmallinen osallistaminen on melko
vahdistd. Sen sijaan osallistaminen toteutuu spontaaneina
kéytantoind, jotka mahdollistavat tyontekijoiden osallisuu-
den ilman, ettd kiytidnt6jd vélttimattd on alun perin tarkoi-
tettu osallistaviksi. Tédssd luvussa kasittelemme aineiston
analyysiin perustuvina osallistavan johtamisen muotoina
arvostavaa johtamista, esimerkilli johtamista, itseorgani-
soituvaa jaettua johtajuutta ja itsensd johtamista. Naistd
erityisesti viimeinen muoto haastaa perinteisen ajattelun
johtamisesta yksisuuntaisena toimintana ja korostaa osallis-
tavan johtamisen toteutuvan vain, jos sen toisena puolena

toteutuu tyontekijoiden kokema osallisuus tyopaikallaan.

Arvostava johtaminen

Hiihtokeskustyontekijoiden kertomuksissa johtamisen ihanteeksi muodos-
tui arvostava johtaminen, jota kuvattiin myds sanoilla kunnioittava, ystavil-
linen, tasa-arvoinen, empaattinen, luottava ja rento. Kun tyontekija kokee
itsensd tydyhteison arvostetuksi jaseneksi, koettu psykososiaalinen tydhyvin-
vointi kohentuu. Lisdksi arvostuksen kokeminen auttaa tyontekijad sitou-

tumaan organisaatioon ja toimimaan aktiivisesti sen hyvéksi esimerkiksi

pohtimalla uusia, toimivampia kdytintoja paivittdistyohon.
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Arvostavan johtamisen kokemus edellyttdd, ettd tyontekija luottaa
tulevansa kuulluksi, kun hén esittdd johtajalle kehittimisideoita tai antaa pa-
lautetta. Pelkkd kuuntelu ei riitd, silli arvostavaan johtamiseen kuuluu
toisten mielipiteiden kunnioittaminen ja se, ettd sanat johtavat tekoihin. Ar-
vostavaa johtamista ei ndin ollen ole johtaminen, jossa kuunnellaan, muttei
reagoida palautteeseen.

Arvostava johtaminen on aktiivista siind mielessd, ettéd tyontekijoiden

kuuntelun lisiksi heiddn mielipiteitian myos kyselldén:

Yllittdvin paljon on annettu nyt niinku, tai tulee, on tullu ainaki fiilis
ettd pystyy niinku vaikuttamaan tulevaan. Et justiinsa ollaan tiettyjd,
tiettyjd hommia on kyselty multa ja muutamalle kolleegalle, ettd mitdi
kannattaa tilata ens kaudeks niinku jos tehddn vihdn tdillasta vaihto-
ehtoja ettd minkd merkkistd lumilautaa ja niin edespdin ettd. -- niin
niitd on saanu tosi paljon sit niinku antaa omaa mielipidettddn, mikd

mun mielestd on ollu tosi hyvi.

Kyseleminen koskee paitsi kehittimisideoita ja tyotd koskevaa
palautetta my0s yleistd jaksamista ja kuulumisia. Kuulumisten kyselyssa on
tirkedd, ettd kysymyksen muoto on sopivan yleinen, kuten “miten tailla
jaksetaan?” tai “mikd meininki?” Silloin tyontekijé ei koe kyselya yksityisasi-
oiden uteluksi ja voi itse paittdd vastaamisen yksityisyyden tason. Sen sijaan
johtajan kysymys “paljonko rahaa tiniéin on tienattu?” voi saada tyontekija
tuntemaan itsensé arvottomaksi muuten kuin rahantekokoneena. Kuulumis-
ten kyselemiselld huolehditaan tyontekijoiden hyvinvoinnista ja turvallisuu-
den tunteesta sekd edistetddn heiddn kokemustaan siitd, ettd he ovat arvos-
tettuja tyOyhteisdn jasenid, eivdt pelkédstddn rahantekokoneina vaan myos
ihmisina.

Johtajan ei tarvitse olla koko ajan vilittomadsti ja fyysisesti ldsnd osoit-
tamassa arvostustaan. TyOyhteisossdé ymmarretddn, ettd etenkin ylimmaén

johdon tyénkuva on sellainen, ettei heilld ole aikaa eiki tilaisuuksia lasna
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olevaan arvostavaan johtamiseen. Ylimmén johdon ehkd tarkeimpéna
keinona osoittaa arvostustaan onkin tyontekijoiden riittdva ja oikeudenmu-
kainen palkitseminen, sisiltden kohtuullisen tunti- tai kuukausipalkan seka
loogisen ja motivoivan bonusjarjestelman. Tyontekiji kokee riittdvan palkan
tyonantajan empaattisuudeksi ja oikeudenmukaisuudeksi. Kun tyonantaja
palkitsee tyontekijdn riittavalla tavalla, tydnantajaa ei koeta vain kasvotto-
maksi riistdjaksi vaan ihmisiksi, jotka ymmartavit tyontekijan aseman ja sen,
ettd toimeentulo on yhti lailla tirkedd jokaiselle. Palkitseminen on kyselemi-
seen ja kuuntelemiseen verrattuna passiivinen arvostavan johtamisen muoto,
joka voisi kuitenkin olla nykyistd osallistavampaa. Téma edellyttdisi nykyista
toimivampaa bonus- tai palkkiojérjestelmai, jonka avulla tyontekija voisi itse
suunnitella ty6tddn ja vaikuttaa siihen.

Johdon antamaa palautetta pidetddn usein tirkednd ja myonteisend
asiana tyOyhteisoissd. Tamén tutkimuksen perusteella palautteella voi kui-
suorittamiseen. MyOnteisend etenkin ylimmaltd johdolta saatu palaute
koetaan, kun palaute sisiltdd kiitosta ja myonteistd huomiota tyostd ja on-
nistumisista. Kiittdvd palaute motivoi ja auttaa kehittymdin tyossa.

Toisaalta etenkdin ldhijohtajien ei vdlttamattd toivota antavan edes
kiittdvaa palautetta. Tdmé korostuu toissé, joissa ldhijohtaja ei yleensd ole
lasna toissd eikd valttimaittd hallitse suorittavaa ty6td yhtd hyvin kuin ty6n-
tekijat. Palautteen anto edellyttdisi lahijohdolta lisnédoloa, joka itsendisissa
tyotehtévissd voidaan kokea “niskaan hengittdmiseksi” eli holhoavaksi epa-
luottamukseksi. Liiallinen palaute voi my0s vaarantaa tyonteon rentouden,
silld tyon koetaan onnistuvan parhaiten, kun siti tehddan tyoryhméan vapaan,
keskindisen luottamuksen vallitessa, ei ulkopuolisen auktoriteetin vahtiessa

ja arvioidessa tyosuorituksia.
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Esimerkilla johtaminen

Esimerkilld johtaminen kerrottiin tyoyhteisossd sosiaalisesti ldsnd oleviksi
kaytannoiksi, jotka henkiloityvit erityisesti lahijohtajiin ja kokeneisiin tyon-
tekijoihin. Esimerkilld johtaminen edellyttdd yleensd, ettd sen toteuttaja osaa
suorittavan tyon tyontekijoiden nakokulmasta hyvin. Kaikilla hiihtokeskus-
osastoilla ndin ei ole, jolloin osastopaillikko ei voi johtaa esimerkilldan
tyotehtdvien sisdllollistd suorittamista. Tdstd huolimatta hdn voi toimia
hyvin tyoyhteisollisen kayttdytymisen esimerkking, toisin sanoen olla ysté-
villinen ihmisille asemasta riippumatta seki pitda ylla hyviéd suhteita johdon
ja tyontekijoiden sekd eri osastojen vililla.

Esimerkilld johtamista voidaan kuvata keholliseksi johtamiseksi. Ke-
hollinen johtaminen voidaan jakaa fyysiseen ja sosiaaliseen ldsni- ja poissa-
olevuuteen (Ropo & Sauer, 2008). Yleensd hyvaltéd johtamiselta edellytetéin,
ettd johtajat ovat tyoyhteisossd ainakin jollakin tavalla ldsna. Hiihtokeskus-
tyOssd esimerkilld johtamisessa on tdrkedd, ettd lasndolo on sekd fyysistd ettd
sosiaalista. Pelkdstdan sosiaalinen ldsndolo esimerkiksi sahkopostin valityk-
selld ei riitd, silld monissa hiihtokeskusten tyotehtavissa ei varsinkaan seson-
kina ole aikaa seurata sdhkoisid viestimid sdannollisesti. Siksi esimerkilld
johtajan on ndyttivd ja kommunikoitava tyOyhteisossi konkreettisesti,
kehollisesti. Esimerkilld johtamisen vastakohtakarikatyyriksi piirtyy kerto-
muksissa poissaoleva, kirjoituspoydén takana piileksivi johtaja, joka on vain

harvoin tekemisissd suorittavaa tyoté tekevien kanssa.

No omalta kohalta mie en oo, ole semmonen johtaja mikd on missddn
kirjotuspoyddn takana ja antaa tehtdvid. Mie johan hyvin pitkdlle esi-
merkin kautta. Ettd mie teen hyvin paljon matkassa, et sitd kautta ettd

ei niinké anneta mittddn kdskyjd.

Vaikka esimerkilld johtamista toteuttavat tyypillisesti osastojen pail-

likot, sitd harjoittavat myos kokeneet tyontekijdt, jotka jakavat ideoitaan ja
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tietdmystddn esimerkiksi tyon turvallisesta tekemisestd. Esimerkilld johtami-
nen on hiihtokeskuksissa tasa-arvoista ja suuntaviivoja nayttavdd. Esimer-
killd johtava ei dominoi tai alista toisia vaan opastaa ja neuvoo. Hén esittda
kehittimisideoita, kuten muutkin, eikd toteuta niiti omavaltaisesti vaan
neuvottelemalla. Hédn ei kuitenkaan anna alaisille tdysid valtuuksia tehda
padtoksid vaan kantaa vastuun lopullisista paatoksistd. Esimerkilld johtava
yleensd médrdd tai jakaa tyOtehtdvit, joiden suorittamiseen toisaalta myds
osallistuu itse osana tyoryhmaa.

Esimerkilld johtaminen kerrotaan yleensd mydnteiseksi ja motivoi-
vaksi johtamisen tavaksi, mutta sillikin on kddntopuolensa. Jos osastopdl-
likk6 ei malta vihentdd suorittavia tyOtehtavidan, vaikka toimistotditakin
olisi tehtdvdnd, tyontekijat voivat huolestua hédnen jaksamisestaan. My0s
tyontekijd voi tilanneriippuvaisesti padtyd asemaan, jossa hdn joutuu toimi-
maan esimerkkind siind médérin, ettd jaksaminen tydssd kérsii. Koko tyoyh-
teison tydhyvinvoinnin kannalta on oleellista, ettd esimerkilld johtamisen
tuloksena tyontekijoiden osaaminen, autonomisuus ja vastuu tyosséd kasvava

ilman ettéd tyohyvinvointi heikkenee jaksamisongelmien myota.

Itseorganisoituva jaettu johtajuus

Hiihtokeskustyoyhteisossd osallistava johtaminen ei yleensd toteudu suunni-
tellusti ja osana muodollista johtamista. Té4std huolimatta sitd toteutetaan
monin, ehki tiedostamattomin tavoin paivittaistyossa. Tillaista osallistavaa
johtamista kuvataan tyoyhteis6issd “nakyméttoméana” johtamisena, joka par-
haimmillaan merkitsee erdinlaista itseorganisoituvaa jaettua johtajuutta.
Osallistava johtaminen toteutuu silloin sen kummemmin suunnittelematta,

yhdessd porukalla tekemalld, ilman osastonjohtajan kaskyttdmista:

Eihd siitdkdd tuu mittdd, ettd mie sanon, ettd otappa tuo puhelin ja

soita sinne, vaan jos huomataan, ettd voi pitdd jotaki, ni sitte tekkee.
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Ja kylli ne on ollu niin pitkdd téissd, monia vuosia, ettd sielld tiietddn,
mitd tehhddn, ettd ei sielld tarvi olla koko ajan osottamassa sormella,

ettd tee tuota tai tee tuota.

Itseorganisoituminen edellyttdd johdolta luottamusta tyontekij6ihin,
jolloin tyontekijit voivat tehdéd ty6tddn koskevia itsendisid pdadtoksid ilman
johdon lupaa ja neuvoja. Luottamus puolestaan edellyttaa sitd, ettd tyonteki-
jat ovat riittavan kokeneita ja osaavia tyossdan.

Itseorganisoituva jaettu johtajuus ei toteudu eri tyotehtdvissa tasa-
puolisesti. Etenkin huolto- ja kunnossapidon kuvataan olevan yhdessi
porukalla tekemistd, jossa saa paljon vastuuta ja vapautta tehdé tyonsi. Sen
sijaan asiakaspalvelutoissd johtaminen koetaan usein ennemminkin holhoa-
vaksi kuin luottavaksi. Holhoaminen ilmenee siten, ettd tyontekijoiden ei
anneta pitdd rauhassa taukoja eikd luoteta heidin omatoimisuuteensa tyo-
tehtdvien suorittamisessa. Tyotehtivid koskevat johtamistyylien erot voivat
johtua ainakin osittain siitd, ettd huolto- ja kunnossapidossa tyontekijit ovat
usein pitkdaikaista, vakituista henkilokuntaa. Asiakaspalvelussa tyonteki-
joiden osaamistason vaihtelu on suurempaa, jolloin kaikki tulevat ehka
helpommin kohdelluksi heikoimman osaamistason mukaan - tai oletuksen,
joka johdolla on tydntekijéiden osaamistasosta.

Koska itseorganisoituva jaettu johtajuus rakentuu kaikkien osallisten
ammattitaidon ja keskindisen luottamuksen varaan, palautteen saaminen,
jota usein pidetddn hyvin johtamisen yhtend kulmakivend, ei ole tyonteki-
joille kovin tirkedd. On mukavaa, kun kehutaan, mutta se ei ole tarpeellista,
koska tyontekija pystyy itsekin arvioimaan tyonsd laadun. Léhijohtajan
kanssa ei vélttimattd tarvitse olla sadnnoéllisesti tekemisissé, silld tyontekijat
ovat oma-aloitteisia tyon suunnittelusta toteutukseen. Téllaisessa yhteisossé
tyontekija voi kokea olevansa oman tyonsd “pomo”, jota myOs muiden

taholta kohdellaan sellaisena:
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Viimeksi tianddn sain palautetta, etti ’kylld, ne asiat mitd sanoit sillee,
niin huomasitko ettd nyt ne on hoidettu? Ja se tuli niiltd pdin silld

lailla ettd niinku md olisin ollut siind pomo ja niinku kiskeny sen
tehda.

Johtamisen ollessa itseorganisoituvaa ja jaettua, johto antaa tyonteki-
joiden vaikuttaa tyon kiytdntoihin eikd nalkuta turhasta, kyttad tai pida
toistuvasti palavereja pikkuasioista. Kertomuksissa toistuu nikemys, ettd
johtaminen on hyvdi, kun se ei ndy eikd sitd tarvitse erityisemmin miettid.
”Nékymiton” johtaminen voi toimia tyOyhteisossd erittdin hyvin, etenkin
kun tyontekijit ovat tyotehtdvit hallitsevia ammattilaisia. Toisinaan naky-
miton johtaminen koetaan kuitenkin kielteisend ja vastuuttomana “mystee-
rijohtamisena”. Sen tunnusomaisena piirteend on etenkin ylimmin johdon
nakymattomyys paivittdisessd tyossa. Silloin johtoa ei kohdata ehkd muuten
kuin virallisissa kokouksissa, joissa johto yksipuolisesti viestii jo tehdyistd
paatoksisti. Muuten johto ei kiy tyOpisteilld tervehtimissa ja kyseleméssi
kuulumisia. Ty6ntekija saattaa silloin kokea olevansa vain rahantekokone tai
pieni muurahainen, joka ahertaa ilman kiitosta ja arvostusta.

Niakymiton johtaminen voidaan my6s kokea puuttuvaksi tai vastuut-
tomaksi johtamiseksi. Silloin tyontekijat tekevat toitddn ilman selkeitd
ohjeita silloin, kun heille parhaiten sopii, ja tavoilla, jotka heille ovat mielui-
sia. Tdméd voi aiheuttaa ongelmia yhteistyossd, koska ihmisille voivat
muodostua eri kdytinnot ja pelisddnnot, joilla toitd tehdain. Tyotehtéivid voi
myos jadda tekemaittd, jos niitd ei ole selkedsti vastuutettu kenellekéddn eiki
kukaan koe itseorganisoidusti olevansa niistd vastuussa.

Mainittujen pulmien vilttdmiseksi joillakin osastoilla on itseorgani-
soitumisen sijaan kokeiltu tehtivien vastuuttamista tyontekijoille. Vastuiden
muodollinen jakaminen kuitenkin lopetettiin tarpeettomana, koska jokainen
kantoi joka tapauksessa vastuuta monista tehtdvistd ja tyon osa-alueista. It-
seorganisoituva jaettu johtajuus on toimivinta, kun tyontekijét ovat valmiita

ottamaan oma-aloitteisesti vastuuta tyon tekemisesta.
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Omaehtoinen osallisuus: itsensa johtaminen

Osallistavan johtamisen teoriat — kuten monet muutkin johtamisen teoriat -
korostavat johdosta alaisiin kulkevaa toiminnan suuntaa. Vaikka osallistava
johtaminen on vuorovaikutusta tarkasteleva teoria, se ei ole kovin hyvin
selittinyt kokonaisuutta, johon osallistava johtaminen sisiltyy. Tutkimuk-
semme havainnollistaa, ettd osallistava johtaminen on vain yksi osa osalli-
suuden ilmi6ti, johon osallistavan johtamisen lisdksi sisdltyy tyontekijoiden
osallistuminen. Voidaan jopa sanoa, etti osallistuminen on osallisuuden
tarkeampi puoli, silld osallistava johtaminen ei toteudu ilman tyontekijoiden
osallistumista. Sen sijaan tyontekijdt voivat hyvinkin osallistua ilman osallis-
tavia toimenpiteita.

Omaehtoista, osallistuvaa ja osallisuuden tunnetta lisddvia toimintaa
voidaan tarkastella itsensd johtamisena, jonka tirkeimpid tuntomerkkeja
ovat yksilon oman psyykkisen toiminnan, ennen kaikkea ajattelun, hallinta
ja oman kayttdytymisen sddtely (Manz & Sims, 1991). Itsensd johtamista ei
yleensi siséllytetd osaksi osallistavaa johtamista. Sitd on myds useimmiten
tutkittu johtajien toimintana, vaikka itsensd johtaminen voidaan myds
ndhdi aikuisuuteen yleisesti kuuluvana (Perttula, 2012).

Tutkimuksemme perusteella itsensd johtaminen voidaan tulkita ajat-
teluksi ja kdytdnnoiksi, jossa tyontekiji itse osallistaa itsensd tyon suunnitte-
luun, toteuttamiseen ja kehittimiseen. Hén ei jdd odottelemaan johdon
taholta suunnattuja osallistavia toimenpiteiti vaan toimii itsendisesti ja
aktiivisesti oman tyotehtdvinsd puitteissa. Itsensd johtaminen onkin usein
yhteydessd itseorganisoituvaan jaettuun johtajuuteen. Nakymaton johtami-
nen puuttuvana johtajuutena voi siis passiivisella tavalla osallistaa ihmisié ja
lisitd osallisuuden kokemusta tyoyhteisossa.

Itsensd johtaminen on hiihtokeskusten erityisosaamista vaativissa
tyotehtévissd usein vélttimétontd. Esimerkiksi jos lahijohtaja ei tunne suo-

rittavia tyOtehtdvid, ongelmat on ratkottava tyontekijoiden kesken. Léhes
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kaikki tyot myos edellyttavat monenlaisia asioita koskevien itsendisten paa-
tosten tekemistd ja vastuun ottamista. Toisinaan kyse on pdatoksistd ja vas-
tuusta, jotka koskevat omaa tai toisten turvallisuutta, joskus jopa henkea.
Usein kyseessd ovat myds valinnat, jotka nopeuttavat tyon kulkua tai tekevit
toiminnasta muuten mielekkddmpéda niin tyontekijoille kuin matkailijoille.

Kertomuksissa itsensd johtaminen néyttiytyy ennen kaikkea oman
asenteen muokkauksen tirkeyden korostamisena. Tunturiympéristossd,
jossa sdit ja matkailijat vaihtelevat, oma ajattelu esimerkiksi ty6ympériston
havainnointina ja ymmaértamisend on ensiarvoista turvallisuuden ja muun
hyvinvoinnin kannalta. Ympérist6d havainnoiva ja ymmartavd pystyy myos
perustelemaan ympiristéon liittyvit muutosehdotuksensa, jolloin niille saa
helpommin johdon hyviksynnin. Oman asenteen hallinta on tarkedd myos,
koska sen avulla voi sulkea hetkellisesti mielestddn toitd haittaavia asioita,
kuten rasituskivun tai visymyksen. Vapaa-ajalla omaa asennetta voi hallita
siten, ettd malttaa jdttdd tyotakin tyopaikalle, lopettaa toiden ajattelemisen
ja miettid asioita, joita itse haluaa ajatella.

Itsensid johtamiseen siséltyvit itsensd hallinta ja tietoiset valinnat
paitsi ajattelun myds kéyttaytymisen osalta. Itseddn johtava ihminen voi esi-
merkiksi padttdd olla toissi iloinen, hymyilevd ja toisia kannustava. Tdmén
padtoksen taustalla voivat olla kokemukset siitd, ettd oma kayttdytyminen
toisia kohtaan vaikuttaa siihen, miten toiset kayttaytyvit itsed kohtaan. Itse-
adn johtava voi myos péadttda kannustaa itseddn jaksamaan haasteellisissakin
tyotilanteissa, joita kiireisten aikojen lisdksi tarjoavat myos hiljaisemmat,

monotoniset hetket.

Mut se oli jonkun néikonen jarkytys mulle, ja md olin niin orientoitunu
ettd nyt se on jo rauhottunu tdd hdssdkkd, ja se itse asiassa oli niinkun
hiihtolomaryysis eilisen pdivin siind, ettei mulla ollu minkddn nikostd
tyhjid sompaa siind nendn ees koko pdivind. Mut sen md huomasi sit
iltapdivilld, ettd nyt tdytyy ottaa eri asenne eikd olla silleen ettd ’voi

ettd ku sais ees viis minuuttia istua’. Mutta ku ei saanu, niin ei saanu.
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Mut sillon ko on rauhallista, nii ohan se. Mut sitte jotku sanoo, ettd ku
*voi voi kun se alkaa tylsistyttidn jos sulla on kymmenen tunnin tyo-
pdivd ja on tosi rauhallista’. Mut mdd oon semmone duraceli, et md

keksin aina tekemistd.

Oman kiyttaytymisen hallintaa on myos se, ettd henkilé huolehtii
ravitsemuksestaan ja kunnostaan esimerkiksi pitdmalld tyossd taukoja ja
palautumalla vapaalla aktiivisesti fyysisesti ja psyykkisesti hyvad tekevissd
harrastuksissa.

Koska itsensd johtamiseen sisaltyvit oman ajattelun ja kdyttaytymisen
tuntemus ja hallinta, se on aktiivinen ja yksilolle vaativa johtamisen muoto.
Jos on kurjalla tuulella, voi olla helpompi syyttda omasta mielentilasta
rantdsadetta tai kaamosta kuin yrittdd korjata mielentilansa ajattelemalla
mukavia. Samoin kun kohtaa hyokkaavasti kayttiytyvin asiakkaan, on
helpompi vajota itsekin huonolle tuulelle kuin pysya ystéivillisend ja rauhal-
lisena. Itsensé johtaminen ei kuitenkaan tarkoita, ettd ihmisen tulisi robotti-
maisesti aina olla hyvilla tuulella. Han voi kokea drtymystd, tympadntymista
ja vihaakin, mutta hin ei anna ulkopuolisten tekijoiden herdttdmille tunteille
valtaa midrittdd mielentilaansa kovin pitkiksi aikaa eiké pilata tyOpéivas,
saati vapaa-aikaa. Toisin sanoen hin erottaa ulkopuoliset tekijit omasta
tajunnastaan: olosuhteet, ymparistotekijit ja muut ihmiset ovat vaihtelevia
seikkoja, joista ei kannata ottaa itseensd.

Itsensd johtamiseen liittyvad ajattelun ja kdyttdytymisen hallintaa
kuvataan kertomuksissa usein luonteenominaisuudeksi, kuten kilpaurheili-
jan tai sotilaan mentaliteetiksi. Tietynlainen persoona voi helpottaa itsensd
johtamista. Persoonallisuuden ohella, tai jopa sen sijaan, itsensi johtamisen
taitoihin vaikuttavat kuitenkin myos ty6- ja muu eldméinkokemus. Itsensi
johtamisesta kertovat yleensi kokeneet tyontekijit, jotka ovat uransa aikana
kohdanneet monenlaisia tilanteita sekd luoneet onnistuneita ajattelu- ja toi-
mintastrategioita kokemuksensa perusteella. Kehityskulkua voi kutsua ruti-

noitumiseksi, ammattimaisuuden kehittymiseksi tai nahan kovettumiseksi.
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Konkreettinen esimerkki 16ytyy vaikkapa siitd, ettd pitkit asiakasjonot eivit
stressaa kokenutta tyontekijad samalla tavalla kuin tyduran alussa. Tdéma joh-
tuu siité, ettd tyontekijd on oppinut, ettei koko jonoa voi huomioida ja hallita
samaan aikaan vaan on mielekkdampia keskittyd palvelemaan yhtd ihmistd
vuorollaan.

Haastavuudestaan huolimatta itsensd johtaminen voi lisdtd tyon-
tekijan hallinnan tunnetta ja toimia siten ty6hyvinvoinnin ldhteeni. Kun
tyontekija kokee olevansa tyOyhteisdssddn ennemmin tyotddn hallitseva,
aktiivinen osallistuja kuin passiivinen pelinappula, hinen itseluottamuk-
sensa vahvistuu ja voimavaransa lisddntyvit. Voimavarojen lisdédntyminen
voi puolestaan olla yhteydessi siihen, ettd yksilo toimii entistd enemméin

paitsi itseddn myos tyoyhteis6é ja organisaatiota hyodyttavilld tavoilla.

Osallistamisen ja osallistumisen ihanteet ja kdytannot

Edelld esitellyt, osallistavan johtamisen muodot kuvaavat osittain hiihtokes-
kusten nykytilannetta eli ajankohtaa, jona kehittdmis- ja tutkimushank-
keemme toteutui. Kertomukset johtajista ja johtamisesta eivdt kuitenkaan
rajautuneet vain nykyaikaan, silli niissd rakennettiin myos ajankohdasta
riippumatonta ihannetarinaa ja johtamiselle asetettuja toiveita.

Osallistava johtaminen on analyysin perusteella yleensd kdytannon-
ldheisté ja tapahtuu suorittavassa ty0sséd suorittavia toitd tekevien toimesta.
Télloin asioista keskustellaan luontevasti yhdessi ennen paitoksentekoa.
Tosin reaalimaailma ei koskaan tdysin vastaa ihanteita, koska johtaminen on
ihmisten toteuttamaa. Siksi siind heijastuvat ihmisyyden eri puolet niin

hyvissd kuin pahassa:

Johtaminen on vililld, vililli ollu vihdn kdskytysmdistd ehkdpd, mutta
sekin suurin piirtein aina kylld on tullu silleen, ettd’Kuura (nimi muu-

tettu), viittitko tehdd’ tai niinku tdlleen ndin kuitenki. Mutta sillon ku
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on huono pdivi yliportaassa, niin sitte kylld niinku kylld sen alapor-
taassa tuntee, ettd jaha ettd nyt kannattaa olla turpa kiinni ja tehd

hommat vaan, niin pddsee helpolla tissd ndin.

Tyontekijoilla on yleisesti ottaen valmiuksia osallistua omaa tyota
koskevaan suunnitteluun ja paatoksentekoon, myos yli osastorajojen. Lahi-
johto usein kannustaakin osallistumaan, jolloin osastopaillikoille voi antaa
suoraa palautetta ja vaikuttaa ndin asioihin. Sen sijaan ylimmdlle johdolle
asti palaute ei aina ylld kaikilta osastoilta ja tyontekijoiltd. Myos ldhijohdon
on toisinaan vaikea osallistua tdiden suunnitteluun ja toteutukseen, koska
heilldkédn ei ole padtantivaltaa kaikkiin tyotadn koskeviin asioihin.

Osallistava johtaminen jatkuvana toimintana ilmenee hiihtokeskuk-
sissa osastoittain vaihtelevina paivittdiskdytantoind, joita ldhijohtajat ja tyon-
tekijdt toteuttavat osaamistaan ja verkostojaan hyodyntden. Organisaation
ylimmin johdon osallistavat toimenpiteet koskevat yksittdisid tilanteita.
Tallaisia tilanteita on harvoin, mutta niiden etuna on, ettd ne voivat osallistaa
koko organisaation tehokkaammin kuin osastokohtaiset kdytannot. Tutki-
muksen aikana esimerkkind téllaisesta osallistamisesta oli tyopisteen tilojen
uudelleen suunnittelu ja toteutus, johon tyontekijét saivat ehdottaa ideoita
alusta asti. Ylimmallid johdolla oli tissa tilanteessa koordinoiva ja kokoava
rooli sekd vastuu taloudellisista valinnoista.

Samalla tavalla ylin johto voisi koordinoida esimerkiksi yhteisten
pelisaéntdjen ideointia. Entistd selkedmpien, yhteisten pelisddntojen tarvetta
koettiin kaikissa hiihtokeskuksissa, koska organisaatioiden toiminta on laa-
jentunut ja monimutkaistunut vuosikymmenten kuluessa. Tyontekijat
pyrkivit luomaan pelisddnt6jd itseorganisoidusti ja itseddn johtaen, mutta
niiden toteutus on vaikeaa, koska heilld ei ole tarvittavia valtuuksia. Téydel-
linen itseorganisoituminen ei timan kaltaisissa organisaatioissa liene mah-
dollista vaan johtoa tarvitaan ainakin koordinoivaan ja kokoavaan rooliin.

Komppulan (2015) tutkimuksessa hiihtokeskusjohtajuuden havaittiin

henkil6ityvdn yrittdjiin, liikkeenjohtajiin ja poliittisiin vaikuttajiin. Tédssd

70



kasiteltavassa tutkimuksessa johtajuus ei henkilditynyt poliittisiin vaikutta-
jiin mutta osittain selkeésti ylimpéddn johtoon, erityisesti toimitusjohtajiin.
Vaikka itseorganisoituva jaettu johtajuus on ihanne monissa tyotehtéviss,
ylimmiltd johdolta kaivataan myos jimikkyyttd ja vastuunkantoa sekd
selkeitd kehyksid kdytdnnon sujumiseksi. Toisinaan ylimmén johdon toimin-
taa kuvattiin kertomuksissa arjesta irrallaan olevaksi ja kiskyttaviksi. Kun
osallistumista kehitetddn ylimmastd johdosta lihtien, on tyontekijoiden
nakokulmasta tirkedd huolehtia, ettd tyontekijoiden ideoita toteutetaan ja
tarvittaessa selitetddn, miksei joitakin ideoita toteuteta. Silloin edistetdin sitd,
ettd organisaation jasenet mieltdvit itsensd paremmin osaksi kokonaisuutta.
Liséksi edistetdan tyontekijéiden autonomisuuden ja arvostuksen kokemuk-
sia, jotka puolestaan auttavat sujuvaa ja onnistunutta tyon suorittamista, niin
tyoyhteison kuin asiakkaiden nakokulmasta.

Vaikka johto suhtautuu myonteisesti osallistavaan johtamiseen ja
tyontekijoiden osallisuuden lisddmiseen, osallistaminen ei ole hiihtokeskuk-
sissa helppoa monestakaan syystd. Ensinndkddn osa tyontekijoistd ei pysty
tyoaikojensa vuoksi osallistumaan yhteisiin kehittdimispalavereihin tai jou-
tuisi osallistuakseen luopumaan osasta vuorokausittaista untaan.

Toinen tyypillinen ongelma on, ettd kukaan ei tunne tyoyhteison
jasenid kokonaisuudessaan. Ongelman voi ndhdi liittyvin toisistaan kau-
kana sijaitsevissa tyOpisteissd tyOskentelyyn. Yksittdisid ihmisid voidaan
tuntea hyvin, jopa ystdvind, mutta moni kokee, ettid tyokavereita olisi hyva
tuntea laajemminkin. Tunteminen auttaisi esimerkiksi asioiden selvittelyssd,
koska silloin tietdisi, keneltd asioista kannattaa kysy4. Liséksi yksiloiden per-
soonallisuuksien ja tapojen parempi tunteminen auttaisi tietdimédn, miten
kenenkin kanssa kannattaa toimia yhteistyon edistimiseksi. Toisin sanoen
tyoyhteison jisenten keskindinen tuttuus edistdisi kertomusten mukaan
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kommunikaation toimivuutta.

Kolmas, osallistavaa johtamista haastava pulma liittyy palkitsemisen
oikeudenmukaisuuteen. Koska osallisuus merkitsee pitkalti itseohjautu-

vuutta, osa tyontekijoistd suorittaa ldhijohtajalle kuuluvia tehtévii toisinaan
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ilman erillistd korvausta. Vaikka tyontekijét yleensa kokevat timén luotta-
muksen osoituksena, he voivat kokea myds palkitsemiseen liittyvad epa-
oikeudenmukaisuutta ja motivaation laskua.

Neljantena haasteena on kiireen kasvu. Vaikka tyontekijat voivat tulla
toimeen kiireen kokemuksen kanssa itseddn johtaen, pitkittynyt kiireen ko-
kemus voi aiheuttaa stressid, jossa itsensd hallinta heikkenee. Koska hiihto-
keskustoissd kyky tehdé t6ité itsendisesti on tirkedd esimerkiksi tyoyhteison
ja asiakkaiden hyvinvoinnin ja turvallisuuden kannalta, kiireen aiheuttaman
stressin haittoja on syytd ennakoida ja ehkista.

Tutkimuksemme perusteella ei voida péitelld, ettéd osallistavan johta-
misen eri muodoilla ja ty6tehtdvien sukupuolittaisella jakautumisella olisi
yhteyttd. Vaikka naisia saatetaan stereotyyppisesti pitdi taitavina psyykkisten
asioiden osaajina, itsensé johtamisesta kertovat niin naiset kuin miehet. Itse-
organisoituva jaettu johtajuus on tyypillista toisaalta miesvaltaisissa huolto-
ja kunnossapitotehtivissa mutta myos naisvaltaisissa toimistotoissd. Itseor-
ganisoitu jaettu johtajuus ei siis ndytd olevan sukupuolisidonnaista tai
tietynlaisille persoonille ominaista, vaan sen toteutuminen riippuu ennen
kaikkea tyohon liittyvistd tekijoistd. Sekd huolto- ja kunnossapitotyot ettd
toimistotyot edellyttavit hyvaa tyon sisdllollista hallintaa, joka mahdollistaa

itseorganisoitumisen.
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8 Tulokset tiiviisti

Osallistava johtaminen osa osallisuuden ilmiota

Osallistava johtaminen médritellddn yleensd nidkokulmasta, jonka mukaan
tyon suunnittelua ja tekemistd ohjaavan vuorovaikutuksen suunta kulkee
organisaatiossa ylhaaltd alaspdin. Osallistavaa johtamista pidetddn timén
niakokulman mukaisesti suunniteltuina toimenpiteind, joilla pyritdan jaka-
maan tyontekijoille vastuuta paatoksenteosta ja kehittimisestd. Suunniteltu
keino on esimerkiksi idealaatikot, joihin tyontekijit voivat pitkin sesonkia
jattaa kehittamisaloitteita. Myos rekrytointi voi olla suunnitelmallinen keino,
jos sen tavoitteena on koota sellaisia tiimejd, joissa tyontekijoiden osallisuus
mahdollistuu.

Tutkimuksemme osoittaa, ettéd osallistava johtaminen on paljon muu-
takin kuin suunniteltuja, osallistavia johtamisen kéytantojd. Suunnitelmalli-
nen osallistava johtaminen ei hiihtokeskuksissa yleensa ole jatkuva vaan
tilannekohtainen toimintatapa. Tidstd huolimatta tyontekijit osallistuvat
esimerkiksi ty6tehtavidian koskeviin paiatoksiin pdivittdistydssddn, usein osal-
listavista johtamistoimenpiteistd riippumatta. Tyontekijoilld on siis tirked
rooli organisaation vaikuttavana osapuolena. Tutkimuksemme fokuksessa
on osallistava johtaminen, mutta osallistaminen ei ole yksisuuntaista.
Osallistamisen toteutuminen edellyttéd, ettd sen "kohde” eli tyontekijét osal-
listuvat. Osallistuminen tarkoittaa muun muassa vastuullisen asenteen
omaksumista, konkreettista vastuunkantoa ja kiinnostusta tyoyhteison
yhteisiin asioihin.

Osallistaminen ja osallistuminen voidaankin ndhdid laajemman
ilmion, osallisuuden (participation), eri puoliksi. Osallisuus siséltad osallis-

tamisen sekd osallistumisen ryhmai- ja yksilondkokulman (Taulukko 2).
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Lisdksi taulukossa 2 esitetddn, millaisia tydhyvinvointia ja -turvallisuutta

koskevia merkityksid erilaisiin osallistamisen muotoihin liittyy.

Taulukko 2. Osallistamisen ja osallistumisen ulottuvuudet osallisuuden il-

miossd.
Osallistavan Tyohyvinvointiin | Tyoturvallisuuteen
OSALLISUUS johtamisen liittyvia liittyvia
muoto merkityksia merkityksia
Osallistaminen | Arvostava » Osallisuuden tunne | - Itsestd ja toisista
johtaminen » Merkityksellisyyden | huolehtimisen
tunne kokeminen tarkeaksi
* Koettu luottamus
ja oikeuden-
mukaisuus
» Osaamisen
kokemukset
Esimerkilla * Osallisuuden tunne | ¢ Turvallisuus-
johtaminen « Itsensa kokeminen osaamisen yllapito ja
tasa-arvoiseksi laajentaminen
yhteisdssa
» Tydmotivaatio
Osallistuminen: | Itseorganisoituva « Osallisuuden tunne | « Turvallisuus-
ryhma jaettu johtajuus » Osaamisen ja osaamisen
hallinnan kehittdminen
kokemukset kaytannossa
« Sosiaalinen * Valmius toimia
tukiverkko ryhmana
vaihtelevissa
tilanteissa
Osallistuminen: | Itsensa * Oman tyon ja « Taito toimia
yksild johtaminen elaman hallinnan itsenaisesti
kokemukset vaihtelevissa
« Kielteisen stressin tilanteissa
véaheneminen « Valmius auttaa
» Voimaantuminen toisia
* Tyon kokeminen
mielekkaaksi

Ajemmilla vuosikymmenilld tyontekijoiden osallisuus merkitsi alun

alkaen ryhmiilmiotd ja demokraattisuuden muotoa, jossa tyontekijit

74



ammattiliittojen avulla saavuttavat sananvaltaa yrityksissi (Gollan & Xu,
2014). My6hemmin osallisuuden kisitteeseen on sisdllytetty monia yksilol-
lisid ilmiitd, kuten voimaantuminen ja sitoutuminen (em.). Osallisuuden
tarkasteluun voidaan my6s omaksua erilaisia ndkokulmia. Johtamisen nako-
kulma keskittyy osallistumiseen vilineend lisdta tyontekijoiden sitoutumista
ja lojaalisuutta organisaatiota kohtaan, kun humanistisesta nakokulmasta
osallisuus hyodyttda ihmisend kasvua ja tyydyttda sosiaalisia tarpeita
(Joensson, 2008). Tutkimuksessamme yhdistyivit molemmat nidkemykset,
silla tarkastelimme osallistavia johtamisen kéytintojd ja tyontekijoiden
kokemuksia osallisuudesta.

Vanhan miiritelmdn mukaan osallistavaa johtamista ei oikeastaan
ollut, silld osallistumisen ajateltiin ldhtevin ennen kaikkea tyontekijoistd ja
ammattiliitoista, jotka edustivat tyontekijoita. Vaikka tutkimuksemme
lahtokohtana oli tarkastella johdon aktiiviseen toimintaan viittaavaa osallis-
tavaa johtamista, tulostemme mukaan osallistuminen ja osallisuus ovat yha
pitkalti tyontekijoistd riippuvia. Erona aiempiin vuosikymmeniin on tosin
se, ettd tyontekijalahtoisyys on individualistista. Tamé nédkyy esimerkiksi
siind, ettd ammattiliittojen merkitystd ei tyOyhteisojen tarinoissa liitetty
kokonaisvaltaiseen osallistumisen edistimiseen vaan rajatusti tyoehtosopi-
muksessa mainittujen tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijéiden, kuten palk-
kauksen, kehittimiseen.

Osallisuuden ilmidssi osallistumisen voi siis jo historiallisesti ajatella
ensisijaisemmaksi kuin osallistamisen. Tédma jdrjestys ilmenee myds tutki-
missamme kertomuksissa, joissa tyontekijoiden autonomisuus, itsensd
johtaminen ja itseorganisoituva jaettu johtajuus synnyttavit osallistuvaa toi-
mintaa ilman johdon suunnitelmallisia toimia. Koska osallistuminen mer-
kitsee paivittdistyOssd spontaaneja ja itseorganisoituvia toimintatapoja, joissa
tyontekijdt itse suunnittelevat toimintaansa, osallistavaksi johtamiseksi
voidaan toisaalta médritelld my6s toimenpiteet, joilla autonomisuus ja itse-

organisoituminen mahdollistetaan yrityksessa. Tutkimuksemme perusteella
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osallistumisen edellytyksid edistdvit tietynlaiset johtamisorientaatiot, erityi-
sesti arvostava johtaminen ja esimerkilld johtaminen. Oleellista molemmissa
on, ettd ne edellyttavit tyoskentelyé paitsi tydroolissa my6s ihmisena. Lisdksi
ne edellyttéivit toisten kohtelua ihmisin.

Tutkimuksessamme tunnistetuissa osallistavan johtamisen muo-
doissa onkin samoja piirteitd kuin monissa nykyaikana suosituissa, tyoyhtei-
sOn jasenten sosiaalista vuorovaikutusta korostavissa johtamismalleissa.
Téstd syystd osallisuutta tulisikin tarkastella ennemmin vuorovaikutukselli-
sena yhteistoimintana kuin tietyn tahon (johto) toiseen tahoon (tyontekijat)
suunnattuna vaikutuksena. Tatd nakokulmaa puoltaa my®6s se, ettd kyseisen
oletetun vaikutuksen suoranainen todentaminen on osoittautunut vaikeaksi
(Franca & Pahor, 2012). Niin on ennen kaikkea siksi, ettd tyontekijoiden
osallistumiseen voivat vaikuttaa johtamistoimenpiteiden lisdaksi myos monet

muut tekijit, kuten tyontekijan persoonallisuus ja osaaminen.

Monisuuntainen viestinta osallisuuden edellytyksena

Ylimmain johdon keskeisiksi tehtédviksi liikeyrityksessd on mainittu yrityksen
suunnan péittiminen, yrityksen edustaminen ulospiin ja organisaatiokéy-
tantoihin vaikuttaminen (Czarniawska, 2008, 65). Etenkin viimeinen tehtava
yhdistyy osallistavaan johtamiseen. Osallistava johtaminen tarkoittaa silloin
toimenpiteitd, jotka edistavit tyontekijoiden osallistumista paivittdistyossa ja
muokkaavat siten tyoyhteisdd kokonaisuutena osallistavaksi organisaatioksi.
Osallistavan organisaation oleellisena tuntomerkkini on toimiva viestinti,
silla ilman keskusteluyhteyttd ei synny yhteisymmarrystd osallistumisen
sisdlloistd ja tavoitteista.

Tutkimuksemme perusteella hiihtokeskuksissa viestintd toimii
yleisesti ottaen paremmin osastojen sisilld kuin niiden vélilld. Haasteena tyo-
organisaatioissa, joiden rakenne perustuu itsendisesti tyoskenteleviin yksi-

koihin, onkin nivoa itsendiset yksikot yhdessa toimivaksi kokonaisuudeksi
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(Ingvaldsen & Rolfsen, 2012). Ingvaldsenin ja Rolfsenin Norjassa toteutettu
tutkimus tarkastelee yritystd, jonka tyontekijamédrd on kasvanut runsaasti.
Johto on reagoinut tyontekijamaédran kasvuun siten, ettd yritys on jaettu eril-
lisiksi yksikoiksi, joilla kullakin on oma johtajansa.

Tuloksiamme voi peilata kyseisen norjalaistutkimuksen tuloksiin,
silld molemmat kuvaavat perinteistd hierarkian rakennetta, joka asettaa haas-
teita osastojen rajat ylittdville viestinndlle. Norjalaistutkimus tarkastelee
kahta vaihtoehtoa hierarkialle: ryhmien edustajien kierrattiminen seki jaettu
johtajuus. Ensimmadisessd mallissa ryhmien edustajat vaihtuivat viikoittain,
jolloin jokainen sai vuorollaan edustaa ryhmiddnsi muille ryhmille ja
johdolle. Mallissa koettiin kuitenkin pulmalliseksi tiedon jakamisen epi-
tasaisuus ja konfliktien ratkaisemisen vaikeus, kun muodollinen vastuun-
kantaja puuttuu. Jaettu johtajuus puolestaan heikensi osastojen sisdistd
viestintéd, silld toimintaa rasittivat ryhmien sisdisen koordinaation puutteet.

Edelld mainittu tutkimus ei anna selkeitd vastauksia ryhmien vilisen
toiminnan haasteiden ratkaisuun vaan havainnollistaa, kuinka moniulottei-
sesta pulmasta on kyse. Hiihtokeskuksissa ryhmien vélinen toiminta on
erityisen haasteellista, koska eri osastojen henkilostot tyoskentelevit usein
erillaén toisistaan ja toisinaan myds eri vuorokaudenaikoina. Voi olla, ettd
kokonaisuutta ei hyvistd aikomuksista huolimatta voida viestinndn avulla
nivoa kovin yhteniiseksi, mikd olisi mahdollista pienessd organisaatiossa.
Hiihtokeskusten kertomusten mukaan yhteistoimintaa voisi edistdd paran-
tamalla tyOyhteisOn siséisid sosiaalisia suhteita ja verkostoja. Konkreettisina
keinoina mainittiin tyoyhteisdjen juhla- ja harrastustilaisuudet. Toisaalta
tunnistettiin myos niiden perinteisten keinojen haittapuoli: kaikki eivit osal-
listu yhteisiin tilaisuuksiin johtuen muun muassa kausityon kiireisyydestd ja
hankalista tyOajoista. Lisaksi nima konkreettiset ehdotukset ovat satunnai-
sia, jolloin jaljelle yha jai osallisuutta koskeva laajempi haaste eli osastojen

ja hierarkiatasojen vilisen viestinndn pulmat.
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Vaikka ylin johto vaikuttaa merkittavisti organisaatioon, se ei kuiten-
kaan yksindédn luo organisaatiota. Toinen merkittdvd vaikuttaja ovat osasto-
jen johtajat, jotka rakentavat organisaatiokdytdntoja paivittdistyossa. Paivit-
taistyon johtamistapoja voidaan jaotella ainakin neljadn johtamistapaan
(Czarniawska, 2008). Ensimmadisessd johtaja koordinoi ja tukee ammattilais-
ten tyotd. Toisessa johtaja antaa tyontekijoiden tehdé tyonsi rauhassa ilman
puuttumista péivittdistyohon. Kolmas tapa on osallistua péivittdistyohon,
jolloin johtajan roolina on pyrkia kehittiméan tyontekijoitd ja tyon tehok-
kuutta. Neljds tapa johtaa on kuvitteellinen sotilastyyli, jossa johtaja suhtau-
taistelevat tullakseen kokonaisuutena mahtavammaksi kuin yksiloiné ovat.

Neljas johtamisen tapa edustaa vanhentunutta ajattelutapaa
(Czarniawska, 2008), eika sitd ole tulkittavissa hiihtokeskusten pdivittéis-
johtamisessa. Sen sijaan kolme ensimmdisti tapaa ovat tunnistettavissa
ihmisten kertomuksissa, ja kukin niistd edustaa erityyppistd funktiota vies-
tinnin ja osallisuuden kannalta. Kun johtaja koordinoi ja tukee, johtaminen
on useimmiten ainakin osittain osallistavaa, silld oikeanlaista tukea antaak-
seen johtajan on kuunneltava tyontekijoitd ja annettava heille ainakin jonkin
verran pddtosvastuuta. Johtamista voi myos toteuttaa ei-osallistavana niiltd
osin, joihin tyontekijoiden ei anneta vaikuttaa. Tdllainen osa-alue voi olla
esimerkiksi ty6aikojen koordinointi tydntekijoitd kuulematta.

Kun johtaja toimii toisen johtamistavan mukaisesti eikd puutu paivit-
tdistyohon, hin edistad osallistumista passiivisesti, silld tyontekijoiden on
silloin vélttdmétontd ottaa vihintddn sen verran vastuuta, ettd tyot sujuvat.
Kolmas, péivittdistyohon osallistuva johtamistapa voi olla osallistava, mutta
se voi olla ei-osallistava varsinkin, jos johtaja ei kysy kehittimiseen tyon-
tekijoiden mielipiteiti vaan pitdd itseddn tyon ylimpdnd asiantuntijana.
Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd sekd ensimmadinen ettd toinen johtamisen
tapa ovat selkeimmin osallistumisen mahdollistavia, etenkin kun viestintad
toteutetaan kumpaankin suuntaan eikd yksipuolisesti johtajalta tyonteki-

joille.
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Ei kuitenkaan ole samantekevid, millaista viestinté on, silld viestinnan
laadulla on havaittu olevan merkitysti tyohyvinvoinnin kannalta. TyShyvin-
vointia voidaan Pekkolan ym. (2013) mukaan lisitd hyvinvointiviestinnalla,
jonka osa-alueita ovat osallistuminen, yhteis6llisyys, kannustaminen ja luot-
tamus. Kyseiset osa-alueet ovat melko yleisid toimivan viestinnédn tekijoitd,
joiden merkitystd ja keskindistd yhteyttd myos tutkimuksemme havainnot
tukevat. Hyvinvointiviestintd on samalla turvallisuusviestintad, silli siihen
sisdltyvit viestinndn ominaisuudet lisadvat myds turvallisuutta.

Tehokkaan, hyvinvointia lisddvan viestinndn tulee lisdksi olla moni-
suuntaista eli informaation on kuljettava tyontekijoiden ja osastojen valilld
sekd tyontekijoiltd johdolle ja painvastoin. Hiihtokeskusten haasteena ovat
alemmin mainitut tybaikojen moninaisuus ja sesonkityon intensiivinen
tahti. Ndiden haasteiden vuoksi esimerkiksi johdon viestit eivit aina tavoita
tyontekijoitd eikd tyontekijoilla toisaalta ole aikaa viestid johdolle tai muille
osastoille. Hiihtokeskusten kertomuksissa monet tyontekijit toivoivat joh-
dolta suorempaa ja liheisempid viestintid, joka nakyisi esimerkiksi johtajien
lasndolona tyopisteilld. Sesonkityon luonteen ja tydaikojen moninaisuuden
vuoksi ldsndolo kaikilla tyopisteilld ja kaikkien tyontekijoiden keskuudessa
ei kuitenkaan ole taysin mahdollista.

Kausityontekijdt voivat muodostaa ryhmain, joka jaa muita helpom-
min viestinndn ulottumattomiin, silld he eivét vélttimatta ole tyopaikalla
juuri silloin kun asioista viestitddn, eivitkd viesti yhtd aktiivisesti johdon
suuntaan kuin niin sanotut vakituiset tyontekijat (Markey ym., 2002). Tésté
huolimatta viestintd néyttdd hiihtokeskuksissa olevan haasteellista kaikille
sesonkikiireessd tyoskenteleville ja yotyota tekeville tydsuhteen laadusta riip-

pumatta.
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Osallisuuden yhteydet ty6hyvinvointiin ja
-turvallisuuteen

Aiempien tutkimusten perusteella osallistavalla johtamisella ja tyonteki-
joiden osallistumisella voi olla monenlaisia myOnteisid vaikutuksia orga-
nisaatioihin ja niiden jéseniin (esim. Franca & Pahor, 2012; Landstad ym.
2017; Scott-Ladd & Marshall, 2004). Tutkimuksessamme keskityimme
erityisesti mahdollisuuksiin, joita osallistava toiminta voi tarjota tyShyvin-
voinnin ja -turvallisuuden kehittimiselle. Kuten aiemmin tekstissd esitte-
limme, tyohyvinvointi ja -turvallisuus voidaan sisdllyttdd samaan laajaan
ilmiokenttdan. Siksi tarkastelemme tdssd osallisuuden myonteisid puolia
laajasta nikokulmasta, sisédltden niin yksil6llisid kuin sosiaalisia puolia.

Tyo6hyvinvointitutkimuksen ja tyShyvinvoinnin kehittimisen haas-
teeksi tunnistettu tyShyvinvoinnin késitteen epamadiriisyys (Laine, 2013)
ilmeni myo6s tdssd tutkimuksessa. Kisitykset tyGhyvinvoinnista vaihtelivat,
minki vuoksi tydhyvinvoinnin kehittiminen merkitsi eri ihmisille eri asioita.
Toisille kehittiminen tarkoitti pienten puutteiden korjaamista ja toisille
suuria investointeja. Késitysten eroavuudet voivat johtaa muihin haasteisiin,
etenkin jos johto ymmaértdd tyohyvinvoinnin laaja-alaisena, kalliita inves-
tointeja edellyttavini asiana, ja tyontekijdt asiana, joka koostuu suhteellisen
pienistd, arkipdivdisistd tekijoistd, kuten tauotuksesta ja sosiaalisesta kanssa-
kaymisesta.

Osallistavien toimenpiteiden onnistumiseen vaikuttaa lisdksi tilanne-
kohtaisesti se, millaisia toimenpiteet ovat ja millaisiin ldhtokohtiin, kuten
johtajien tyontekijoitd koskeviin asenteisiin, toimenpiteet perustuvat (Russ,
piteitd, tyontekijoilld nédyttdd olevan taito tai taipumus arvioida johdon
motiiveja. Nam4 arviot nédyttivit puolestaan vaikuttavan siihen, miten osal-
listaminen tuottaa osallistumista ja lisda tyontekijéiden hyvinvointia.

Scott-Laddin ja Marshallin (2004) tutkimuksen mukaan osallistava
paitoksenteko lisdd tyontekijoiden autonomiaa ja tyOtyytyvaisyyttd, joka
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edelleen lisdd sitoutumista. Liséksi osallistava paitoksenteko nédyttdd lisddvan
tyon suorittamisen tehokkuutta ja tyontekijoiden saavutuksia tyopaikalla,
mutta ndma tekijét eivit toisaalta lisda tyOtyytyviisyyttd eivatkd sitoutumista.
Kyseisessa tutkimuksessa tunnistettiin kuitenkin, etti eri tekijoiden suhtei-
siin voivat vaikuttaa my6s muut kuin tutkitut muuttujat. My6s hiihto-
keskustutkimuksen perusteella osallistava johtaminen ja osallistuminen ovat
monisyisessd suhteessa hyvinvointiin ja turvallisuuteen.

Esimerkiksi tyosuhteen laatu voi olla yhteydessid kokemuksiin siten,
ettd epatyypillisissd tydsuhteissa olevien, kuten kausity6ldisten, kokemukset
osallisuudesta voivat erota toistaiseksi voimassa olevissa tyosuhteissa olevien
kokemuksista. Esimerkiksi osallistuminen tyopaikan kokouksiin voi olla
ongelmallista, jos kokoukset jérjestetddn tyontekijan vapaa-ajalla tai jos ne
jarjestetddn tyOajalla, niin ettd tyOtehtdvien hoitamiseksi ei ole sijaista
(Markey ym., 2002). Tosin samat pulmat koskevat osin vakituisia tyonteki-
joitd, silld sesonkityossd myos heilld voi olla vaikeuksia sijoittaa kokouksia
tybaikaansa.

Osallisuuden kokemus liittyy tyontekijéiden voimaantumiseen. Jos
kausityontekijoilld ei ole samanlaisia osallistumisen mahdollisuuksia kuin
vakituisilla tyontekijoilld, he saattavat kokea vihemmin voimaantumista
kuin vakituiset (Markey ym., 2002). Tutkimuksemme perusteella ei nayta
siltd, ettd osallistumisen mahdollisuudet ja voimaantuminen jakautuisivat
juuri kausityontekijoiden ja vakituisten tyontekijéiden vélilli. Sen sijaan
osallistumisen ja voimaantumisen kokemukset néyttivit olevan yhteydessi
tyontekijan tyokokemuksen pituuteen siten, ettd kokeneet tyontekijit osal-
listuvat vasta-alkajia enemman itsendisesti ja my0s viestivit tasapuolisem-
min johdon kanssa. My6s kokeneet tyontekijat ovat usein kausityosuhteessa,
joten pelkki kausityoldisyys ei ndytd olevan yhteydessi osallistumiseen eika

sen tuomiin ty6hyvinvointihy6tyihin.
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9 Johtopaatokset

Osallistavan kehittamismallin toimivuus

Tutkimus tuotti tietoa kahdesta nakokulmasta. Tdssd tutkimusraportissa
niakokulmana painottuu teoreettinen tarkastelu. Toisen, tutkimuksessa tar-
kedn ndkoékulman muodosti hiihtokeskusyritysten ja yhteisty6tahojen
omista tarpeista suunniteltava kehittimistoiminta ja sen tarkastelu. Kehitta-
mistoiminta kohdistui erityisesti tyoyhteisdjen tyShyvinvoinnin ja -tur-
vallisuuden parantamiseen. Tyoturvallisuuteen liittyvdt asiat vaikuttivat
kehittamiskohteina jasennellymmiltd kuin yleiseen tydhyvinvointiin liittyvit
kohteet. Kuten tuloksissa esitimme, etenkin fyysistd turvallisuutta koskevat
asiat ovat usein nopeasti nahtévilld ja niihin on jo kiinnitetty aiemmin huo-
miota.

Tyoyhteison kehittamissuunnitelman yleisend tarkoituksena on saada
kehittimisestd jatkuva ja pysyvé kédytdnne. On tarkoitus, ettd kehittdminen
on tyoyhteison arkeen liittyvd jatkuva toimintatapa, jota ei koeta rasitteena
vaan pikemminkin tukena koko ty6yhteis6lle. Tyoyhteison jasenten vastuul-
lisuus ja omatoimisuus edellyttavit jatkuvaa reflektiivistd toiminnan arvioin-
tia ja tavoitteiden tarkastamista. Tavoitteena on toiminnan ylldpito ilman
ulkopuolisten tukea.

Kokeilimme tutkimuksessa osallistavaa kehittimismallia teemoiltaan
viljana ja laaja-alaisena. Suosittelemme osallistavaa kehittdimismallia vastaa-
vanlaisena etenkin tyopaikoille, joiden kehittdmistarpeet ovat moninaiset ja
joissa ei ole aiemmin toteutettu systemaattista, osallistavaa kehittdmista.

Kehittimismallia voidaan my6s muokata tyOpaikan tarpeiden mukaan.
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Siihen voidaan esimerkiksi erotella lyhytaikaiset ja pitkakestoiset kehittdmis-
kohteet. Edelleen kehittamissuunnitelmaan voidaan erotella pitkikestoisten
kehittamiskohteiden vaiheet ja niiden aikataulutus.

Koska tyohyvinvoinnin kehittimisen haasteet ovat tyopaikkakohtai-
sia (Laine, 2013), asetimme osallistavan kehittimismallin tarkeaksi tavoit-
teeksi, ettd sen avulla olisi mahdollista rakentaa yrityskohtainen, tyoyhteison
jasenille yhteinen perusta tyShyvinvoinnin ja -turvallisuuden ymmérté-
miseksi ja kehittdmiseksi. Mallin tarkoituksena on antaa organisaatioille tilaa
sisédllyttad kehittdmisen piiriin sekd pienid, nopeasti korjattavia puutteita etté
vaiheittain etenevid, pitkdkestoisia investointeja. Lisdksi malli mahdollistaa
vahvuuksien kehittimisen, mikd oli tavoitenikokulmamme tutkimuksen
alussa. Hiihtokeskuksissa kdytyjen keskustelujen ja aineistojen sisdltojen
perusteella tavoite kuitenkin muuttui padosin perinteisemmaiksi heikkouk-
sien kehittdmiseksi.

Kehittimissuunnitelmiin suhtauduttiin hiihtokeskuksissa yleisesti
ottaen myoOnteisesti. Mallin soveltamistavat vaihtelivat keskuksittain muun
muassa ldht6tilanteen mukaan. Jos hiihtokeskuksessa oli jo ennestdan kay-
tossd jokin kehittdmismalli, uutta kehittimismallia ei vélittomasti otettu
tilalle vaan hy6dynnettiin tutun mallin vertailukohtana ja tdydentdjani.
Etenkin jos aiempaa kehittimismallia ei ollut, mallin koettiin pdiosin
hyodyttavin tyoyhteisod ja tekevédn tutkimuskohteista konkreettisia, jolloin
asioita on helpompi kehittaa.

Tutkimuksen kidytinnollisend tavoitteena oli hyddyntad osallistavaa
kehittdmistd tyohyvinvoinnin ja -turvallisuuden lisddmiseksi. Paamadrana
oli toimintatutkimuksen mukaisesti, ettd ennakoivat, uudistumista ja osallis-
tumista tukevat tyokdytdnnot vakiintuvat osaksi yritysten kehittdmista.
Koska tavoitteessa on lukemattomia osatekijoitd ja muutoksen aikajinne on
pitkd, ei tutkimushankkeen loppuvaiheessa vield ole mahdollista arvioida,

miten kdytinnollinen padmaara tulee toteutumaan pitkalld aikavalilla.
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Suosituksia osallistavaan kehittamiseen

Vaikka kaikkien tekijoiden vaikutuksia tutkitussa ilmiokentdssd ei voida
tarkasti eritelld, voidaan tutkimuksen perusteella esittdd joitakin yleisid joh-
topddtoksid ja kaytannollisia suosituksia. Ensinndkin nayttdd siltd, ettd
voidakseen hyvin tyontekiji ei valttimattd kaipaa osallistamista johdon
suunnitelmallisilla toimenpiteilld. Silloin tyontekijan tulee kuitenkin kokea,
ettd hédn pystyy osallistumaan tarpeen mukaan tydnsd suunnitteluun, toteu-
tukseen ja kehittimiseen omaehtoisesti. Tyotehtivia koskeva osallistuminen
ennustaa tyontekijin identifioitumista organisaatioon, miki tarkoittaa, ettéd
tyontekijd arvioi organisaationsa myonteisemmin ja merkittavimmabksi itsel-
leen kuin ilman osallistumista (Joensson, 2008). Identifioituminen organi-
saatioon voi siis lisdtd tyontekijan kokemusta tyon myonteisyydestd ja
mielekkyydestd seki lisdtd nédin tyohyvinvointia. Organisaation kokeminen
merkittdviksi on myos omiaan parantamaan tyo- ja asiakasturvallisuudesta
huolehtimista.

Téllainen yksilondakokulmasta autonominen ja ryhminakokulmasta
itseorganisoituva osallisuus nédyttdd olevan erityisen hyodyllisti tyShyvin-
voinnin kannalta. Mahdollisena uhkakuvana on kuitenkin, ettd tyontekijat
voivat kokea heitteillejattod ja jopa merkityksettomyyttd tyOyhteisossdan.
Johdon tukea voivat tarvita erityisesti kuormitusta kokevat tyontekijat (Ha-
kanen, 2009). Uhkakuvan toteutumisen voi estdd lisiamalld tyon voimavara-
tekijoitd. Konkreettisesti tdma tarkoittaa esimerkiksi uusien tyontekijoille
perehdytystd, joka tutustuttaa heiddt tyon sisiltoon ja tyoyhteisoon, lisaten
voimavaratekijand sosiaalista tukea. Kokeneilla tyontekijoilld johto voi lisdta
voimavaroja tarjoamalla lisakoulutuksia, jotka pitdvit ylld henkil6ston osaa-
mista. Voimavaroja lisdd myos, ettd jokaiselle tarjotaan mahdollisuus palau-
tua tauoilla ja vapaa-aikana - ja varmistetaan myos, ettd jokainen kayttdd
tdman mahdollisuuden, eikid urakoi sesonkina paremman palkan vuoksi

oman tydhyvinvointinsa kustannuksella.
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Toisena johtopaiatoksend esitimme, ettd osallistava johtaminen néyt-
tad johtavan tyohyvinvoinnin lisddntymiseen erityisesti silloin, kun tyonte-
kija arvioi osallistamisen tavoitteeksi hyvinvoinnin lisidmiseen. Osallista-
minen ei valttimittd lisdd hyvinvointia, jos johdon motiiviksi arvioidaan
vaikkapa tuottavuuden parantaminen tyontekijoiden hyvinvoinnista valitta-
mittd. Sen sijaan osallistaminen luultavammin lisdd hyvinvointia, kun
johdon motiiviksi tulkitaan kiinnostus tyontekijoiden vointiin ja pyrkimys
auttaa henkil6stoéd esimerkiksi hoitamaan kuntoa ja jaksamaan tyopaineita.

Kehittimisen haasteena talouteen keskittyvin liiketoiminnan kon-
tekstissa ovat tyontekijoiden ja johdon eridvét tulkinnat siitd, mikd on
toiminnan tarkoitus ja tavoite. Tyontekijoiden kertomuksissa korostuu usein
paivittdinen tyOsté selviytyminen etenkin ruuhkaisina aikoina ja tarve saada
tukea selviytymiseen. Optimaaliset tukemisen muodot vaihtelevat osas-
toittain ja yksiloittdin: toisille tuki merkitsee mahdollisuutta pitdd niin
sanottuja hengidhdystaukoja hektisen kiireen lomassa ja toisille se tarkoittaa
ponnistukset hyvittivdi, kohtuullista palkkaa. Etenkin ylimmén johdon
kertomuksissa korostuvat sen sijaan taloudelliset tavoitteet ja reunaehdot,
joiden sovittaminen tyontekijoiden tarpeisiin voidaan kokea haasteelliseksi.
Osittain tulkinnat kuitenkin vastaavat toisiaan. Esimerkiksi asiakkaiden
viihtyvyys ja turvallisuus ovat kaikille yhteisid tavoitteita. Tyohyvinvoinnin
ja -turvallisuuden kehittiminen voisi hyotyd siitd, ettd yhteiset tavoitteet
tuotaisiin selkeésti esille ja samalla pohdittaisiin, miten mahdolliset ristirii-
taiset tavoitteet saataisiin paremmin linkittyméén toisiinsa.

Vaikka osallisuus on yleensid myonteinen seikka tyoyhteisossd, se voi
muuttua kielteiseksi, jos se merkitsee yksilolle liiallista tyotaakkaa ja kuor-
mittavuutta. Ty6n liialliseen kuormittavuuteen liitettyja merkityksid oli
havaittavissa monissa hiihtokeskustyoyhteisdjen kertomuksissa. Myos mit-
taustulokset osoittivat kuormittavuuden olevan hiihtokeskuksissa merkittava
uhka, joka voi heikentdi sekd yleistd tyohyvinvointia ettd spesifimmin tyo-

turvallisuutta.
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Tutkimuksemme perusteella organisaation sisdiinen monisuuntainen
viestintd on muodostunut hiihtokeskusten erityiseksi ongelmakohdaksi vuo-
sien toiminnallisen kasvun aikana. Vaikka tutkimuksemme tunnisti timéan
ongelman selvisti, sithen ei hankkeen kestiessd saatu luotua innovatiivisia
ratkaisuja. Kyseessd ndyttdd olevan yleisempi, osastorakenteisia organi-
saatioita koskeva ongelma (Ingvaldsen & Rolfsen, 2012), johon ei ole yksin-
kertaisia ratkaisuja. Koska kyse on laajasta ongelmasta, sitd olisi perusteltua
ja kdytdnnossd hyodyllista tarkastella lisid muissa tutkimuksissa. Néihin
tutkimuksiin olisi myds kannatettavaa siséllyttdd uusien viestintdtapojen ja
organisaatiomuotojen kokeilua, jotta saataisiin esille sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa toimivia ja toisaalta toimimattomia kdytintoja.

Monikulttuurinen ty6yhteis6 voi tuoda oman lisihaasteensa viestin-
tddn ja osallisuuden kokemuksiin tulevaisuudessa. Erilaiset tyohyvinvoinnin
ja -turvallisuuden ymmaértimisen kisitteelliset erot ja jopa kielitaitokysy-
mykset ovat jo nyt, mutta varsinkin tulevaisuudessa, huomioitavia seikkoja
monissa tydyhteisoissd. Tutkimuksessamme tyoyhteison monikulttuurisuus
ei noussut esille, mutta aihe on tutkimuksellisesti mielenkiintoinen.

Tutkimuksemme perusteella fyysisestd tyohyvinvoinnista ja -turval-
lisuudesta huolehditaan hiihtokeskuksissa jopa erittdin hyvin, eikd eroa
kausityontekijéiden ja muiden vililld ole havaittavissa. Sen sijaan psykososi-
aalisten tekijéiden huomiointi on heikompaa ja mahdollisesti suosii jonkin
verran toistaiseksi voimassa olevassa tyosuhteessa olevia. Tyo6turvallisuuden
kehittyminen havaittiin pitkakestoiseksi prosessiksi, johon kietoutuvat
turvallisuutta koskevien lakien muuttuminen, turvavilineiden paraneminen
ja tyontekijoiden asenteiden muutokset. Voidaan olettaa, ettd myds psyko-
sosiaalisen tydturvallisuuden kehittdminen edellyttdd vield tyosuojelulain
yksityiskohtaistamista psykososiaalisten tekijoiden osalta. Lisdksi myon-
teinen kehitys saattaa edellyttaa tyoté ja liiketoimintaa koskevien asenteiden
muuttumista.

Fyysinen tyoturvallisuus kehittyi, kun sitd alettiin pitdd tdrkedna

tyopaikoilla. Vastaavasti psykososiaalinen tyShyvinvointi kehittynee, kun
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sitd aletaan pitdd tarkednd tydssd. Arvostusta on toki nédhtavilld, mutta siitd
huolimatta psykososiaaliset tyon aspektit on yhd liian helppo leimata
persoonakohtaisiksi tai yksiloiden vilisiksi “kemiaongelmiksi” silloinkin,
kun kyseessi on yhteisollinen ongelma, kuten viestintd, organisointi tai
kayttaytymistd koskevien pelisidntdjen puutteellisuus.

Fyysisen ty6hyvinvoinnin ensisijaisuus ilmeni tutkimissamme kerto-
muksissa esimerkiksi siten, ettd tyOhyvinvointiin sisillytettiin pelkiste-
tyimmilldan fyysinen tyohyvinvointi: tyontekija voi hyvin, kun tydnantaja
huolehtii turvavilineistd ja fyysisissd tapaturmissa auttavan tyoterveyshuol-
lon jdrjestaimisestd. Toisaalta kertomuksissa tdhdennettiin psyykkisten ja
sosiaalisten tyohyvinvointitekijoiden ymmairtdmistd ja kehittdimisen tar-
keyttd. Koska psykososiaaliset tekijit eivit tarjoudu samalla tavalla ulkoapain
tarkasteltaviksi kuin fyysiset tekijit, niiden kehittimisessi on aiempaa
paremmin huomioitava tyoyhteison kokemuksellinen ulottuvuus, jota il-
mentévit esimerkiksi asenteet, ilmapiiri ja tarinallinen identiteetti.

Tyo6tehtdviin liittyy tutkimuksemme perusteella hiihtokeskuksissa
paljon niin sanottua hiljaista tietoa. Hiljainen tieto tarkoittaa dokumentoi-
matonta tietdimystd, jota on etenkin kokeneilla tyontekijoilla. Osallisuutta
kehitettdessd on suotavaa kehittdd myos kiytantojd, joilla hiljaista tietoa
saadaan siirrettyd eteenpdin aloitteleville tyontekijoille.

Yleisesti kehittamissuunnitelmien toteutumiseen vaikuttaa paljon se,
kuinka aktiivisesti tydorganisaatioiden eri toimijat ovat mukana kehittdmi-
sessd. Manka, Kaikkonen ja Nuutinen (2007) tdhdentdvit tyontekijan omaa
roolia ty6hyvinvoinnin toimijana. Heiddn mukaansa tyontekijin tulee olla
kiinnostunut omasta ty6hyvinvoinnistaan ja tyokyvystain. Jokaisella tyonte-
kijilld on velvoitteita myos tyokavereiden tyShyvinvoinnin yllapitamisessa.
Samoin jokaisen velvollisuus on tuoda esille havaitsemansa tyosuojelulliset
puutteet omassa ty0ossaan ja tyoymparistossaan.

Tutkimuksemme perusteella tyontekijét olivat yleisesti ottaen kiin-

nostuneita sekd omasta ettd toisten tyohyvinvoinnista ja -turvallisuudesta.
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Tyontekijoilld oli myos valmiutta tydsuojelullisten puutteiden havainnoin-
tiin ja niistd ilmoittamiseen. Kehittimisen pullonkaulana olivatkin tutki-
muksen aikana tyOntekijoiden asenteiden sijaan ennen kaikkea ilmoitus-
jarjestelmien ja monisuuntaisen viestinndn puutteet. Toisin sanoen hyvid
ideoita ja aikomuksia oli paljon, muttei kunnollisia véylid tuoda ne julki eikd

keinoja toteuttaa niita.

88



Liahteet

Alimo-Metcalfe, B., Alban-Metcalfe, J., Bradley, M., Mariathasan, J. & Samele,
C. (2008). The impact of engaging leadership on performance, attitudes to
work and wellbeing at work: A longitudinal study. Journal of Health
Organization and Management 22(6), 586-598.

Alverén, E., Andersson, T.D., Eriksson, K., Sandoff, M. & Wikham, W. (2012).
Seasonal employees’ intention to return and do more than expected. The
Service Industries Journal 32(12), 1957-1972.

Benoliel, P. & Somech, A. (2010). Who benefits from participative
management? Journal of Educational Administration 48(3), 285-308.
Boje, D.M. (2001). Narrative methods for organizational & communication

research. Lontoo: SAGE.

Boje, D.M. (2008). Storytelling organizations. Lontoo: SAGE.

Czarniawska, B. (2004). Narratives in social science research. Lontoo: SAGE.

Czarniawska, B. (2008). A theory of organizing. Cheltenham & Northampton:
Edward Elgar.

Dutton, J.E., Morgan Roberts, L. & Bednar, J. (2009). Positive identities and
organizations: An introduction and invitation. Teoksessa L. Morgan
Roberts & J.E. Dutton (toim.) Exploring positive identities and
organizations (s. 3-20). New York & Lontoo: Routledge.

Feldt, T., Mikikangas, A. & Kokko, K. (2005). Tydhyvinvoinnin yksil6llisyys.
Teoksessa U. Kinnunen, T. Feldt & S. Mauno (toim.) Tyé leipdlajina:
tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet (s. 75-94). Jyvaskyla: PS-kustannus.

Firstbeat (2011). Firstbeat Hyvinvointianalyysi kdsikirja, versio 4.0. Jyvaskyla:
Firstbeat Technologies Oy.

Firstbeat (2014).__Firstbeat Hyvinvointianalyysi. Raporttien tulkintaopas.
Jyvaskyld: Firstbeat Technologies Oy. Lainattu 27.5.2017, saatavilla
https://www.firstbeat.com/app/uploads/2015/10/Raporttien-tulkintaopas-
Heinakuu-2014.pdf.

Firstbeat (2016). Firstbeat Tyokykykartoitus. Lainattu 26.9.2017, saatavilla
https://www.firstbeat.com/fi/tyo-ja-hyvinvointi/tyokykykartoitus/.

89



Firstbeat (2017). Hyvinvointianalyysi/ Asiantuntijaraportti 24.4.2017. Firstbeat
Technologies Oy.

Flink, A-L., Reiman, T. & Hiltunen, M. (2007). Heikoin lenkki? Riskienhallinnan
inhimilliset tekijit. Helsinki: Edita.

Franca, V. & Pahor, M. (2012). Influence of management attitudes on the
implementation of employee participation. Economic and Industrial
Democracy 35(1), 115-142.

Gabriel, Y. (2004). Narratives, stories and texts. Teoksessa D. Grant, C. Hardy
& C. Oswick (toim.) The SAGE Handbook of Organizational Discourse (s.
61-77). Lontoo: SAGE.

Gollan, P.J. & Xu, Y. (2015). Re-engagement with the employee participation
debate: beyond the case of contested and captured terrain. Work,
employment and society 29(2), NP1-NP13.

Gosling, J., Jones, S. & Sutherland, 1. (2012). Key concepts in leadership. Lontoo:
SAGE.

Hakanen, J. (2009). Tyén imua, tuottavuutta ja kukoistavia tyépaikkoja? Kohti
laadukasta tydeldmdd. Helsinki: Tyosuojelurahasto.

Hatch, M.J. & Yanow, D. (2005). Organization theory as an interpretive science.
Teoksessa H. Tsoukas & C. Knudsen (toim.) The Oxford handbook of
organization theory: Meta-theoretical perspectives (2. p., s. 63-87). Oxford:
Oxford University Press.

Heikkinen, H.L.T. (2006). Toimintatutkimuksen lihtokohdat. Teoksessa H.L.T.
Heikkinen, E. Rovio & L. Syrjild (toim.) Toiminnasta tietoon:
toimintatutkimuksen menetelmdt ja lihestymistavat. Helsinki: Kansan-
valistusseura, 16-38.

Heikkinen, H.L.T., Kontinen T. & Hikkinen P. (2006) Toiminnan tutkimisen
suuntaukset. Teoksessa H.L.T. Heikkinen, E. Rovio & L. Syrjéld (toim.)
Toiminnasta tietoon: toimintatutkimuksen menetelmdt ja ldhestymistavat.
Helsinki: Kansanvalistusseura, 39-76.

Heikkinen, H.L.T. & Syrjéla L. (2006) Tutkimuksen arviointi. Teoksessa H.L.T.

Heikkinen, E. Rovio & L. Syrjila (toim.) Toiminnasta tietoon: toiminta-

90



tutkimuksen menetelmdt ja ldhestymistavat (s. 144-183). Helsinki:
Kansanvalistusseura.

Hamadldinen, P. & Anttila, S. (2008). Onnistuneen tyoterveys- ja tyoturvalli-
suusjohtamisen sisdlto ja kdytinnot. Tampere: Tyosuojeluhallinto.

livari, P. (2012). Matkailun turvallisuus: globaalit muutokset - paikalliset
vaikutukset. Rovaniemen ammattikorkeakoulun julkaisusarja D nro 8.
Rovaniemi: Rovaniemen ammattikorkeakoulu.

Ingvaldsen, J.A. & Rolfsen, M. (2012). Autonomous work groups and the
challenge of inter-group coordination. Human Relations 65(7), 861-881.

Joensson, T. (2008). A multidimensional approach to employee participation
and the association with social identification in organizations. Employee
Relations 30(6), 594-607.

Kauhanen, M. (2016). Osa-aikatyo yksityisilli palvelualoilla. Raportteja 33.
Helsinki: Palkansaajien tutkimuslaitos.

Kilpimaa, A. (2013). Johtajuus relationaalisina kdytdintéind yrityksen
strategisessa muutoksessa. Acta Universitatis Tamperensis 1848. Tampere:
Tampere University Press.

Komppula, R. (2015). The role of different stakeholders in destination
development. Tourism Review 71(1), 67-76.

Komppula, R. & Laukkanen, T. (2016). Comparing perceived images with
projected images: A case study on Finnish ski destinations. European
Journal of Tourism Research 12, 41-53.

Kumpulainen, K. (2013). Henkilostdn tyossid koettu hyvinvointi: pitkit-
tdisseuranta muuttuvassa koulutusorganisaatiossa. Publications of the
University of Eastern Finland dissertations in social sciences and business
studies no 61. Kuopio: University of Eastern Finland.

Kuula, A. (2006). Tutkimusetiikka: aineistojen hankinta, kdiytté ja sdilytys.
Tampere: Vastapaino.

Laine, P. (2013). Tyohyvinvoinnin kehittdminen: hyvin kehittdmisen
reunaehtoja tutkimassa. Turun yliopiston julkaisuja, sarja C, osa 372.

Turku: Turun yliopisto.

91



Laitio, T., Schein, H., Kuusela, T., Midenpad, M. & Jalonen, J. (2001). Mitd
syddmen sykevaihtelu kertoo? Finnanest 34(3), 249-255.

Landstad, B.]J., Hedlund, M. & Vinberg, S. (2017). How managers of small-scale
enterprises can create a health promoting corporate culture. International
Journal of Workplace Health Management 10(3), 228-248.

Lingard, H. & Holmes, N. (2001). Understandings of occupational health and
safety risk control in small business construction firms: Barriers to
implementing technological controls. Construction Management and
Economics 19(2), 217-226.

Liukkonen, P. (2006). Tyohyvinvoinnin mittarit. Helsinki: Tammer-paino.

Ludema, J.D. & Fry, R.E. (2008). The practice of appreciative inquiry. Teoksessa
P. Reason & H. Bradbury (toim.) The SAGE handbook of action research:
Participative inquiry and practice (2. p., s. 280-296). Lontoo: SAGE.

Manka, M.-L., Kaikkonen, M.-L. & Nuutinen, S. (2007). Hyvinvointia tyo-
yhteisoon: evditd kehittdmistyon avuksi. Tampere: Tutkimus- ja koulu-
tuskeskus Synergos, Tampereen yliopisto & Euroopan Sosiaalirahasto.

Manz, C. & Sims, H. (1991). SuperLeadership: Beyond the myth of heroic
leadership. Organizational Dynamics 19(4), 18-35.

Markey, R., Hodgkinson, A. & Kowalczyk, J. (2002). Gender, part-time
employment and employee participation in Australian workplaces.
Employee Relations 24(2), 129-150

Mayer, B.S. (2009). Staying with conflict: A strategic approach to ongoing
disputes. Hoboken, NJ: Jossey-Bass.

McAdams, D.P. (1995). What do we know when we know a person? Journal of
Personality 63(3), 365-396.

McCole, D. (2013). Seasonal employees: The link between sense of community
and retention. Journal of Travel Research 54(2), 193-205.

Mikikangas, A., Feldt, T. & Kinnunen, U. (2005). Positiivisen psykologian
ndkokulma tyohon ja tyéhyvinvointiin. Teoksessa U. Kinnunen, T. Feldt
& S. Mauno (toim.) Tyé leipdlajina: tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet
(s. 56-74). Jyvaskyld: PS-kustannus.

92



Moller, C., Ericsson, B. & Overvag, K. (2014). Seasonal workers in Swedish and
Norwegian ski resorts — potential in-migrants? Scandinavian Journal of
Hospitality and Tourism 14(4), 385-402.

Parker, 1. (2005). Qualitative psychology: Introducing radical research.
Maidenhead: Open University Press.

Pekkola, P., Pedak, M. & Aula, P. (2013). Hyvinvointiviestintd: osallistava
sisdinen viestintd kuntaorganisaation tyohyvinvointia rakentamassa.
Helsinki: Viestinndn tutkimuskeskus CRC, Sosiaalitieteiden laitos, Hel-
singin yliopisto.

Perko, K. & Kinnunen, U. (2013). Hyvinvointia edistivi johtajuus: kahden
vuoden seurantatutkimus kunta-alalla. Tampere: Tampereen yliopisto.

Perttula, J. (2011). Tyovoinnin johtaminen yliopistoyhteisossd. Teoksessa A.
Lauriala, P. Naskali & S. Tuovila (toim.) Tyotd rakkaudella - rakkaudesta
tiedettd (s. 79-95). Rovaniemi: Lapin yliopisto.

Perttula, J. (2012). Itsensd johtaminen. Teoksessa J. Perttula & A. Syvijarvi
(toim.) Johtamisen psykologia: ihmisten johtaminen muuttuvassa tyo-
eldmadssd (s. 125-156). Jyvaskyld: PS-kustannus.

Rauhala, L. (2005). Ihminen kulttuurissa — kulttuuri ihmisessd. Helsinki:
Yliopistopaino.

Rauramo, P. (2012). Tyohyvinvoinnin portaat: viisi vaikuttavaa askelta (2. p.).
Helsinki: Edita.

Ropo, A. & Sauer, E. (2008). Corporeal Leaders. Teoksessa D. Barry & H.
Hansen (toim.) The SAGE Handbook of New Approaches in Management
and Organization (s. 469-478). Lontoo: SAGE.

Russ, T.L. (2011). Theory X/Y assumptions as predictors of managers'
propensity for participative decision making. Management Decision 49(5),
823-836.

Saarijirvi, P. (2016). Vireydelld tuloksia tydeldmdssd. Uniuutiset, erikois-
numero. Uniliitto ry:n jasen- ja tiedotuslehti (2), 50-51.

Salin, O. (2010). Tyontekijin sosiaalisen identiteetin valinnat. Acta Universitatis

Tamperensis 1500. Tampere: Tampere University Press.

93



Sarti, D. (2014). Leadership styles to engage employees: evidence from human
service organizations in Italy. Journal of Workplace Learning 26(3/4), 202-
216.

Schermerhorn, J.R., Hunt, J.G., & Osborn, R.N. (2008). Organizational
behavior (10th ed.). Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, Inc.

Simola, A. (2005). Turvallisuuden johtaminen esimiestyond: tapaustutkimus
pitkdkestoisen kehittdmishankkeen ldpiviennistd terdksen jatkojalostus-
tehtaassa. Teknillinen tiedekunta, Tuotantotalouden osasto, Tyotieteen
yksikko. Oulu: Oulun yliopisto.

Sorenson, R.L. (2000). The contribution of leadership style and practices to
family and business success. Family Business Review 13(3), 183-200.
Squire, C. (2009). Experience-centered and culturally-oriented approaches to
narrative. Teoksessa M. Andrews, C. Squire & M. Tamboukou (toim.)

Doing Narrative Research (2. p., s. 41-63). Lontoo: SAGE.

Stoddart, M.C.J. (2010). Constructing masculinized sportscapes: Skiing, gender
and nature in British Columbia, Canada. International Review for the
Sociology of Sport 46(1), 108-124.

Suomen Hiihtokeskusyhdistys ry (2016). Suomen hiihtokeskukset, tunnusluvut
2016. Lainattu 10.5.2017, saatavilla https://s3-eu-west-1.amazonaws.com/
ski-fi/app/uploads/2016/07/01063256/SHKY _tunnusluvut2016_WEB_
010916.pdf.

Suomen Hiihtokeskusyhdistys ry (2017). Rinnetapaturmat kausi 2016-2017.
Lainattu  20.11.2017, saatavilla https://www.ski.fi/uploads/2016/07/
28100307/Rinnetapaturmat-2016-2017.pdf.

Tahvanainen, K., Laitinen, T. K66bi, T. & Hartikainen, J. (2014). Autonomisen
hermoston tutkimukset. Teoksessa A. Sovijarvi, A. Ahonen, J. Hartiala, E.
Linsimies, S. Savolainen, V. Turjanmaa & E. Vanninen (toim.) Kliinisen
fysiologian perusteet (s. 37-54). Himeenlinna: Kustannus Oy Duodecim.

Tarkkonen, J. (2016). "Ndin on tehty ennenkin". Tutkimus turvallisuuden ja
ty6hyvinvoinnin kokonaishallintaa estdvistd ja vaikeuttavista uskomuk-

sista. Acta Universitatis Lapponiensis 318. Rovaniemi: LUP.

94



Tsoukas, H. (2005). New times, fresh challenges: reflections on the past and the
future of organization theory. Teoksessa H. Tsoukas & C. Knudsen (toim.)
The Oxford handbook of organization theory: Meta-theoretical perspectives
(2. p., s. 607-622). Oxford: Oxford University Press.

TUKES (2015). Laskettelupalveluiden turvallisuuden edistdminen. Turvallisuus-
ja kemikaalivirasto, ohje 3/2015. Lainattu 14.9.2017, saatavilla
http://www.tukes.fi/Tiedostot/Tukes-ohjeet/Tukesohje_3_2015%20
Laskettelupalveluiden%20turvallisuus.pdf.

Tyo- ja elinkeinoministerié. Lainattu 10.5.2017, saatavilla http://
www.tyoelama2020.fi/tyoelama_2020_-hanke.

Tyosuojeluhallinto  (2010). Turvallisuusjohtaminen. Tyosuojeluoppaita ja
-ohjeita 35. Tampere: Ty6suojeluhallinto.

Tyo6turvallisuuskeskus  (2015). Hiihtokeskusalan tyoturvallisuus. Helsinki:
Tyoturvallisuuskeskus TTK.

Tyoturvallisuuslaki 2002/738. Annettu Helsingissdé 23.8.2002, saatavilla
http://www. finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2002/20020738#L5P28.

Tyoterveyslaitos (n.d.). Toimiva tyoyhteiso: tydhyvinvointi. Lainattu 16.5.2017,
saatavilla https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyohyvinvointi/.

Tokkiri, V. (2012a). Kokemuksellinen organisaatio. Teoksessa J. Perttula & A.
Syvajarvi (toim.) Johtamisen psykologia: ihmisten johtaminen muuttuvassa
tyoeldmadssd (s. 19-53). Jyvaskyld: PS-kustannus.

Tokkiari, V. (2012b). Kdsittamdtontd! Mielekkyyden luomisen keinot ja funktiot
tyoyhteison  kertomuksissa. Acta Universitatis Lapponiensis 227.
Rovaniemi: Lapin yliopistokustannus.

Veijola, S., Valtonen, A., Valkonen, J., Tuulentie, S., Rantala, O., Hakkarainen,
M. & Haanpid, M. (2008). Toissa tunturissa: tutkijatulkintoja eldmékerta-
aineistosta. Teoksessa J. Valkonen & S. Veijola (toim.) Téissd tunturissa:
ajatuksia ja kirjoituksia matkailutyéstd (s. 20-69). Rovaniemi: LUP.

Weick, K.E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks: SAGE.

Weick, K.E., Sutcliffe, KM. & Obstfeld, D. (2005). Organizing and the process
of sensemaking. Organization Science 16(4), 409-421).

95



Yukl, G. (2010) Leadership in organizations (7. p.). Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall.

Zandee, D.P. & Cooperrider, D.L. (2008). Appreciable worlds, inspired inquiry.
Teoksessa Reason & H. Bradbury (toim.) The SAGE handbook of action

research: Participative inquiry and practice (2. p., s. 190-198). Lontoo:
SAGE.

Zoller, H.M. (2003). Health on the line: Identity and disciplinary control in

employee occupational health and safety discourse. Journal of Applied
Communication Research 31(2), 118-139.

96



	1 Johdanto
	Tutkimuksen tausta ja tavoite
	Hiihtokeskukset työyhteisöinä

	2 Osallistava johtaminen, työhyvinvointi ja työturvallisuus
	Osallistava johtaminen toimintatapana
	Työhyvinvointi käsitteenä
	Työturvallisuus ja sen kehittäminen

	3 Kertomuksellinen toimintatutkimus
	Toimintatutkimus työyhteisöjen kehittämisessä
	Kertomuksellisuus työyhteisöissä

	4 Tutkimusaineisto ja metodiset valinnat
	Hiihtokeskuksissa kerätty aineisto
	Osallistava kehittämismalli käytännön sovelluksena
	Aineiston analyysi

	5 Hiihtokeskustyöyhteisön tarinallinen identiteetti
	Työyhteisön identiteetin muutos: tutusta yhteisöstä erillisiin osastoihin
	Työyhteisön identiteetin staattiset tai hitaasti muuttuvat elementit

	6 Koettu työhyvinvointi ja -turvallisuus hiihtokeskuksissa
	Työhyvinvoinnin ajallinen kehitys
	Työhyvinvoinnin toimijuudet
	Sosiaalinen vuorovaikutus työhyvinvoinnin lähteenä
	Mitatun työhyvinvoinnin yhteys koettuun työhyvinvointiin
	Työhyvinvoinnin kehittämisen esteet kausityössä

	7 Osallistavan johtamisen muodot
	Arvostava johtaminen
	Esimerkillä johtaminen
	Itseorganisoituva jaettu johtajuus
	Omaehtoinen osallisuus: itsensä johtaminen
	Osallistamisen ja osallistumisen ihanteet ja käytännöt

	8 Tulokset tiiviisti
	Osallistava johtaminen osa osallisuuden ilmiötä
	Monisuuntainen viestintä osallisuuden edellytyksenä
	Osallisuuden yhteydet työhyvinvointiin ja                        -turvallisuuteen

	9 Johtopäätökset
	Osallistavan kehittämismallin toimivuus
	Suosituksia osallistavaan kehittämiseen
	Lähteet


