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Tyb6elaman nuorten sukupolvien odotukset tyoelamalle ja johtajuudelle poikkea-
vat aiemmista sukupolvista, mika on asettanut uusia vaatimuksia esihenkilotyolle
erityisesti vuorovaikutuksen nakokulmasta. Jos johtamista ei koeta toimivaksi,
nuoret vaihtavat tyopaikkaa matalammalla kynnyksella. Toinen nykypaivan tyo-
elamassa nakyva ilmio on nuorten tyontekijoiden lisaantyneet jaksamisen ja mie-
lenterveyden haasteet. Aivoterveytta edistavalla johtamisella voidaan vastata
naihin tarpeisiin ja parantaa tyoelaman laatua.

Opinnaytety6é on osa Kestava aivoterveys -hanketta ja toteutetaan laadullisena
tutkimuksena, jonka avulla kuvataan itsenaista asiantuntijatyota tekevien nuorten
tydntekijoiden (8 osallistujaa) kokemuksia johtamisen vaikutuksesta heidan aivo-
terveyteensa. Aineisto kerattiin teemahaastatteluin ja analyysimenetelmana kay-
tettiin sisallonanalyysia. Opinnaytetydn tavoitteena on tuoda esille, millaista joh-
tamista itsenaista asiantuntiatyota tekevat nuoret kaipaavat aivoterveyden edis-
tamiseksi tulevaisuudessa. Yhteistydkumppaninamme toimi Suomessa toimiva
tyéterveyshuoltoyhtid.

Tutkimuksemme mukaan esihenkilon vuorovaikutustavoilla ja kohtaamisella on
merkitysta nuorten tyontekijoiden aivoterveyteen, tydssa viihtymiseen ja pitovoi-
maan. Tarkeimpina pitovoimatekijoina nousi esille toimiva esihenkilotyd, yhteisol-
lisyyden tunne ja tyon joustomahdollisuudet. Tulevaisuudessa nuoret tyontekijat
toivovat enemman tyontekijan arvostamista ja esihenkilon tukea. Esihenkiloiden
toivotaan voivan keskittya vain esihenkilotyohon tuottavan tyon sijaan. Tulevai-
suudessa esihenkildiden koulutuksessa ja tyon tukemisessa tulisi panostaa tyon-
tekijoiden kohtaamiseen ja vuorovaikutusosaamiseen, joka nayttaytyy tarkeana
tekijana erityisesti nuorten tyontekijoiden toiveissa.
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The expectations of the younger generations for working life and leadership are
different from those of the previous generations. If young people are not satisfied
with leadership, they change jobs at a lower threshold. Leadership that promotes
brain health can influence the issues mentioned above and improve the quality
of work.

This thesis is part of the Sustainable Brain Health project and was carried out as
a qualitative study describing the experiences of young employees (8 partici-
pants) working as independent experts and the impact of leadership on their brain
health. The purpose of this thesis was to find out what kind of leadership young
employees need to improve their brain health. The cooperation partner in this
interview is an occupational health care company operating in Finland. The data
were collected through thematic interviews and analyzed using content analysis.

According to this research, leadership interactions and how the leaders confront
young employees is important for their brain health. Well experienced leadership,
a sense of community and job flexibility were found to be the most important re-
taining factors. In the future, young employees hope for more appreciation and
support from leaders.

Key words: brain health, leadership, interaction, young employees
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1 JOHDANTO

Hierarkkinen johtamismalli on syntynyt 1800-luvulla. Nykypaivana organisaatioi-
den toimintatavat poikkeavat selvasti tasta toimintakulttuurista ja hierarkkisen
johtamisen toimivuutta on alettu kyseenalaistamaan yha voimakkaammin. Nyky-
paivana tydelama kaipaa nopeaa reagointia ja toimintaympariston ketteryytta.
(Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkila-Tammi 2021, 6.) Johtamismallien kehit-
tyminen on ollut tarpeen tyon sisallon muuttumisen myo6ta, mutta myos tyonteki-
jéiden muuttuneiden ty6elamaodotusten vuoksi (Larjovuori, Kinnari, Nieminen &
Heikkila-Tammi 2021, 6; Stevanin, Palese, Bressan, Vehvilainen-Juutti & Kvis
2018, 1245).

Esihenkilon rooli korostuu nuorten tyontekijoiden johtamisessa; he arvostavat
tyoelamassa kunnioitetuksi ja kuulluksi tulemisen tunnetta seka valmentavaa joh-
tamistapaa (Kultalahti 2015, 3). Jos johtamista ei koeta toimivaksi, nuoret tyonte-
kijat voivat huonosti ja ovat valmiita vaihtamaan tyopaikkaa helpommin kuin van-
hempi sukupolvi (Heikkila 2022). Alle 40-vuotiaista suomalaisista 93% on koke-
nut huonoa johtamisesta ja 64% kokee siitd olevan negatiivisia vaikutuksia hei-
dan tyéhyvinvoinnilleen (TYO2030 paatdswebinaari 2023, 8). Samanaikaisesti
nayttaytyy, etta erityisesti tydelaman nuorten tydntekijoiden kuormittuneisuus on
selvasti lisdantynyt viime vuosien aikana (Lyly-Yrjanen 2023; Blomgren 2023;

Blomgren & Perhoniemi 2022).

Edella mainitun vuoksi opinnaytetyon tekijoilla herasi kiinnostus siita, miten joh-
tamisella voitaisiin edistaa erityisesti nuorten tyontekijoiden aivoterveytta ja tyon
pitovoimaisuutta. Opinnaytetydn tarkoituksena oli tehda laadullinen tutkimus,
jonka avulla kuvattiin itsenaista asiantuntijaty6ta tekevien nuorten tyontekijdiden
kokemusta johtamisen vaikutuksesta heidan aivoterveyteensa. Aihetta rajattiin
koskemaan tyontekijoiden kokemuksia esihenkilon vuorovaikutustavoista, sosi-
aalisesta liittymisesta seka esihenkildtydon vaikutuksesta pitovoimaan. Opinnay-
tetyon tavoitteena oli tuoda esille, millaista johtamista itsenaista asiantuntiatyota
tekevat nuoret tyontekijat kaipaavat omassa tydssaan aivoterveyden edista-
miseksi tulevaisuudessa. Taman tiedon pohjalta voidaan kehittaa tulevaisuuden
johtamista aivoterveyden nakokulmasta.



2 TOIMINTAYMPARISTO

Opinnaytetydomme on osa kolmivuotista (1.3.2020-31.8.2023) Kestavaa aivoter-
veys -hanketta, jota koordinoi Tampereen ammattikorkeakoulu. Lisaksi hank-
keessa oli mukana osatoteuttajina Tampereen korkeakoulusaatio, Oulun ammat-
tikorkeakoulu, Pirkanmaan Sairaanhoitopiirin kuntayhtyma ja Tays Kayttaytymis-
neurologian tutkimusyksikk6. Hanketta rahoitti Sosiaali- ja terveysministerio
(STM) Euroopan sosiaalirahaston (ESR) Kestavaa kasvua ja tyota 2014—-2020

Suomen rakennerahasto -ohjelmasta. (esittely n.d.; kestava aivoterveys n.d.)

Kuormituksen on havaittu lisdantyneen erityisesti asiantuntijatyota tekevien tyon-
tekijoiden, kuten sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten keskuudessa. Hankkeen
tavoitteena oli perehtya tydelaman aivokuormitukseen ja kehittaa toimintatapoja
tyontekijoiden aivoterveyden ja tydhyvinvoinnin seka organisaation tuloksellisuu-
den edistamiseksi. Hankkeen tarkeana uutuusarvona on nahty yleisen tietouden
lisdaminen aivokuormituksesta ja sen vaikutuksesta mielentiloihin, mika edistaa
kognitiivisen ja affektiivisen ergonomian tuntemusta. (esittely n.d.; kestava aivo-

terveys n.d.)

Kestava aivoterveys -hankkeessa tarkasteltiin aivoterveyttd uuden affektiivisen
ergonomian nakokulmasta, mika loi suuntaa opinnaytetydomme aiheen valintaan.
Hankkeen projektipaallikkd ja projektikoordinaattori olivat apuna opinnayte-
tydbmme alkuvaiheessa aiheen rajaamiseksi. Opinnaytetydon tausta-aineistoa
saimme Kestava aivoterveys -hankkeen tuottamasta materiaalista seka haastat-
teluiden muodossa Kestava aivoterveys -hankkeessa asiantuntijana toimineelta
psykologilta ja vuosina 2018—-2021 toteutuneen "YZ-sukupolvien jaljilla -avaimia

tulevaisuuden johtamiseen” -hankkeen projektipaallikolta.

Opinnaytetyd tehtiin yhteistydssd Suomessa toimivan tyoterveyshuoltoyhtion
kanssa. Haastatellut tyontekijat tyoskentelivat yrityksen palveluksessa itsenai-
sessa asiantuntijatydssa. Haastateltavien ikaryhmaksi valikoitui Y- ja Z-sukupol-

via edustavat tyontekijat.



3 OPINNAYTETYON TAVOITE JA TARKOITUS

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda laadullinen tutkimus, jonka avulla kuvattiin
itsenaista asiantuntijatyota tekevien nuorten tyontekijoiden kokemusta johtami-
sen vaikutuksesta heidan aivoterveyteensa. Aivoterveysteema rajattiin koske-
maan tyontekijoiden kokemuksia esihenkilon vuorovaikutustavoista, sosiaali-
sesta liittymisesta seka esihenkildtyon vaikutusta pitovoimaan. Laadullisen tutki-
muksen aineisto kerattiin haastattelemalla tutkimuksen yhteistybkumppanina toi-

mivan tyoterveyshuoltoyhtion nuoria tyontekijoita.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuoda esille, millaista johtamista itsenaista asian-
tuntiatyota tekevat nuoret tyontekijat kaipaavat omassa tydssaan aivoterveyden
edistamiseksi tulevaisuudessa. Taman tiedon pohjalta voidaan kehittaa tulevai-

suuden johtamista aivoterveyden nakdkulmasta.
Tutkimuskysymykset:
1. Millainen esihenkilon kohtaaminen edistaa nuorten tyontekijoiden

aivoterveytta tulevaisuudessa?

2. Millaisella johtamisella voidaan vaikuttaa pitovoimatekijoihin?



4 AIVOTERVEYS OSANA JOHTAMISTA

Tassa opinnaytetydomme neljannessa osiossa esittelemme tydmme teoreettista
viitekehysta aivoterveyteen liittyvien teemojen nakokulmasta painottaen erityi-
sesti vuorovaikutuksen ja sosiaalisen liittymisen nakdkulmia. Seuraavassa vii-
dennessa osiossa esittelemme teoreettiseen viitekehykseen valitsemiamme joh-
tamisen teemoja, joissa pyrimme huomioimaan tutkimuskysymyksemme mukai-
sesti erityisesti nuorten tyontekijoiden tarpeet. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1)

on visualisoitu teoreettisen viitekehyksemme kokonaisuus.

JOHTAMINEN
/7 -.> \ Aivol_erYe)_{_‘ttéi
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4 \ \' 'V
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<- &
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KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys.

Aivoterveytta kasittelevassa osuudessa avaamme positiivisen sosiaalisen kans-
sakaymisen vaikutusta ihmiseen, mika vaikuttaa myds esihenkilon ja tyontekijan
valisen vuorovaikutuksen seka esihenkilon kohtaamisen kautta aivohyvinvointiin.
Lisaksi kasittelemme tassa osiossa myos tutkimusaineistossamme vahvasti
esille nousseita pitovoimaan ja tyon imuun vaikuttavia tekijoita aivoterveyden na-

kokulmia huomioiden.

Johtaminen vaikuttaa aivohyvinvointiin ja sitd kautta kokonaisvaltaiseen hyvin-
vointiin tyossa (Susipolku 2022). Halusimme tassa tydssa perehtya erityisesti tyo-
elaman nuorten sukupolvien kokemuksiin vuorovaikutussuhteesta esihenkildon

kanssa. Esihenkilon ja tydntekijan valinen vuorovaikutussuhde voi edistaa tai
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heikentaa aivohyvinvointia (Susipolku 2023; Susipolku 2022). Aivoterveytta edis-
tavalla vuorovaikutuksella on monia myoOnteisia vaikutuksia. Huonoksi koetulla
vuorovaikutuksella puolestaan on havaittu olevan negatiivinen vaikutus palautu-
miseen sekd mielenterveyteen. Vuorovaikutussuhdetta voidaan edistaa lisaa-
malla esihenkilon lasndoloa tyontekijoiden arjessa ja tukemalla mahdollisuuksia

vuorovaikutukseen. (Koivuniemi 2020, 34; Susipolku 2022.)

4.1 Aivoterveyden merkitys nuorten tyohyvinvoinnille

Tassa kappaleessa perehdytaan aivoterveys-kasitteeseen ja siihen, miksi aivo-
terveyden huomioiminen on erityisen tarkeaa tydelaman nuorten sukupolvien
keskuudessa. Aivoterveys-kasitteella ei ole kansainvalisesti vakiintunutta maari-
telmaa (Konsensus 2020, 3; Chen, Deminiz, Yamamoto, Yaffe, Lawlor & Leroi
2021). Maailman terveysjarjest6 WHO on kuvannut aivoterveyden tilana, jossa
ihminen kykenee toimimaan taydella potentiaalilla, riippumatta siitd onko hanella
aivosairauksia (Brain health, n.d.). Aivoterveys kuvaa aivosairauksien puutteen
lisaksi laajempaa aivojen hyvinvointia ja toiminnallisuutta seka useista osateki-
joista koostuvaa kognitiivista terveytta. Kognitiivinen terveys sisaltaa muun mu-
assa ajattelun, muistin, kielelliset toiminnot, toiminnanohjauksen, tarkkavaisuu-
den, havaitsemisen, opitut toiminnot ja kyvyn viettda mielekasta elamaa. (Kon-
sensus 2020, 3.) Aivoterveytta edistamalla voidaan lisata yksilon kokonaisval-
taista hyvinvointia, psyykkista hyvinvointia seka vahvistaa hyvinvointia tukevia
sosiaalisia suhteita (Konsensus 2020, 4—10; Brain health n.d.; Aivoliitto 2022).

Nykypaivan asiantuntijatyd on aivoty6ta. Se merkitsee tiedolla tydskentelya ja
ajatustyota, jolloin tyotehtavissa ei voida toimia rutiininomaisesti; tallainen tyo on
aivoille kuormittavaa. (Ratkaisuja sujuvampaan aivotydhon n.d.) Aivotyoksi
muuttunut tyéelama on lisannyt aivojen kuormittuneisuutta, ja samalla myds uu-
pumusoireet ovat lisdantyneet (Hartikainen, Pihlaja, R&dsanen, Bordi, Saariluoma,
Paatalo & Kolonen 2021, 89). Tyéuupumuksesta on tullut globaali ongelma (Ai-
voliitto 2022). Tama nakyy erityisesti nuorten tyontekijoiden keskuudessa. Tyo-
ja elinkeinoministerion vuoden 2022 Tyoolobarometrin mukaan erityisesti 18—34-
vuotiaat nuoret tyontekijat kokevat tydssaan uupumusta ja stressia seka kokevat
tydnsa henkisesti raskaaksi (Lyly-Yrjanen 2023).
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Myo6s mielenterveyden haasteet ovat lisaantyneet erityisesti nuorilla tyontekijoilla
(lmarinen 2023; Elaketurvakeskus 2023). Aivo- ja mielenterveyden on havaittu
olevan erottamattomia ja toisiinsa vahvasti vaikuttavia; niiden hyvinvointia suo-
jaavat ja uhkaavat tekijat ovat yhteisia (Konsensus 2020, 1). Mielenterveyden
sairaudet ovat keskeisin syy tyoelakehakemusten maaran kasvuun alle 35-vuoti-
ailla tydntekijoilla ja merkittavin syy nuorten tydntekijdiden tyokyvyttomyydelle (Il
marinen 2023; Elaketurvakeskus 2023). Kelan tilastojen mukaan erityisesti nuor-
ten tyontekijoiden mielenterveysperusteisen sairauspaivarahan maara on lisdan-
tynyt viime vuosina (Blomgren 2023). Nuorilla naisilla kasvu on ollut suurempaa
kuin miehilla. 16—34-vuotiailla naisilla masennuksen perusteella maksettujen pai-
varahapaivien maara on kaksinkertaistunut ja ahdistuneisuushairididen perus-
teella maksettujen paivien maara on lahes viisinkertaistunut vuosien 2005-2021

valilla. (Blomgren & Perhoniemi 2022.)

Aivoterveyden edistaminen on tarpeen nykypaivan aivotyota tekevien nuorten
tyontekijoiden keskuudessa. Silti aivojen hyvinvointiin seka aivokuormitukseen
vaikuttaviin tekijoihin kiinnitetaan edelleen nykypaivana vahemman huomiota
kuin tuki- ja liikuntaelinoireille altistaviin kuormitustekijoihin (Hartikainen ym.
2021, 89). Tyohyvinvoinnin edistamiseksi sairauspoissaolojen vahentaminen ja
tyollisyyden edistaminen on nostettu ajankohtaiseksi tavoitteeksi uudessa halli-
tusohjelmassa. Tyohyvinvoinnin edistamisella halutaan puolittaa uupumuksesta
ja tyopahoinvoinnista johtuvat sairauspoissaolot tulevan viiden vuoden aikana.
(Vahva ja valittava Suomi 2023, 66—68, 242.)

Aivoterveyden huomioiminen on yksi tyokalu, jolla tata tavoitetta voidaan edistag;
aivoterveyden huomiointi nayttaytyy tarkeana tekijana asiantuntijatyota tekevien
tydntekijoiden ja erityisesti tydelaman nuorempien ikaluokkien kuormituksen va-
hentamisessa. Aivojen hyvinvoinnin, erityisesti affektiivisen ergonomian edista-
minen, lisaa tyohyvinvointia ja vahentaa haitallisen kuormituksen riskia, kun aivot
ja mieli voivat paremmin (Susipolku 2023). Aivot ovat herkat sosiaalisille signaa-
leille. Affektiivinen ergonomia vaikuttaa vuorovaikutus- ja tunneympariston kautta
aivoterveyteen ja aivojen kuormittumiseen. Tydpaikan mydnteinen vuorovaiku-
tusilmapiiri edistaa aivoterveytta ja negatiivinen heikentaa sita. (Kestava aivoter-
veys 2023.) Affektiivinen ergonomian edistdmisen kautta voidaan lisata
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tyohyvinvointia. Siksi tydopaikan vuorovaikutusilmapiiriin ja tyontekijoiden koke-
miin tunteisiin on syyta kiinnittda huomiota. Aito kohtaaminen tuo aivoille niiden
kaipaamaa psykologista turvallisuutta, jolloin niiden kapasiteettia vapautuu tyo-

hon suuntautumiseen. (Kestava aivoterveys tyossa 2023.)

4.2 Tyohon ja sosiaalisuuteen suuntautuneet aivot

Tassa kappaleessa perehdytaan ihnmisaivoihin, joiden ominaisuudet ovat kehitty-
neet tyontekoon ja sosiaalisuuteen. Ihmisaivot ovat suuntautuneet tyontekoon;
evoluution aikana niiden ominaisuudet ovat kehittyneet metsastaja-kerailijan tar-
peisiin sopiviksi, jolloin niiden tyotehtavia ovat olleet selviytymisen turvaaminen,
ravinnon hankinta ja jalkeldisistd huolehtiminen (Huotilainen & Saarikivi 2018,
12-17; Paavilainen 2020, 346—348). Aivot saatelevat suoraan tai epasuorasti
kaikkea toimintaamme seka sopeutumista sosiaalisen ja fyysisen ymparistdon
haasteisiin (Maller 2013, 2474). Ihmisen aivot ovat joustavat; ne kykenevat oppi-
maan uutta ja muokkaamaan taitojaan. Niiden ominaisuudet ovat muokkautuneet
evoluution aikana vastaamaan mahdollisimman hyvin ihmisen perustarpeisiin.
(Huotilainen & Saarikivi 2018, 12-17; Paavilainen 2020, 346—348.) Evoluution
kannalta aika metsastaja-kerailijan ajasta nykypaivaan on kuitenkin niin lyhyt,
ettda aivomme eivat ole juuri tasta muuttuneet. Nykyihminen tekee ty6ta hyvin sa-
mankaltaisilla aivoilla kuin metsastaja-kerailija, vaikka ihmisen elinymparisto
seka tyotehtavat ovat kehittyneet paljon ja asettavat erilaisia tarpeita aivojemme
toiminnoille. Kuitenkin samat perustarpeet, jotka ovat tukeneet metsastaja-kerai-
lijan aivojen hyvinvointia, tukevat myos nykyihmisen aivoterveytta. (Huotilainen &
Saarikivi 2018, 12-14.)

Ihmisen aivoilla on kyky muistaa, oppia seka soveltaa opittuja taitoja ja hyddyntaa
yhteisty6ta vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Ihmisen sosiaalinen
joustavuus on poikkeuksellinen muihin elainlajeihin verrattuna; se antaa mahdol-
lisuuden hyodyntaa yhteistyota ja nain seka asettaa ettd saavuttaa suurempia
yhteisia tavoitteita. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 14—19; Lummaa 2023, 25:55.)
Ihmiselle ryhmassa toimiminen on joustavaa ja kyky yhteistydhon poikkeuksel-
lista, mika vaatii yksiloltd kykya luottaa toisiin. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 14—
19.)
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Pitkalle kehittynyt kyky olla vuorovaikutuksessa lajikumppaneidensa kanssa on
lisannyt merkittavasti metsastaja-kerailijan selviytymismahdollisuuksia (Saaren-
paa 2017, 89; Paavilainen 2020, 347; Leikola, Makela & Punkanen 2016; Lum-
maa 2023, 01:22). On hyodyllista, etta aivot ovat erikoistuneet sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa saadun tiedon hyddyntamiseen ja kasittelyyn. Sosiaalisen tie-
don kasittelyssa ihminen tunnistaa toisen henkilon kielellisia ja kehollisia viesteja,
joiden avulla tunnistetaan muiden mielentiloja seka tunteita. Nain ihminen pystyy
tunnistamaan toisten henkildiden paamaaria ja tavoitteita seka edistamaan niita.
Sosiaalisessa kontaktissa ihminen kykenee saatelemaan omaa kayttaytymistaan

ja tunteitaan tilanteeseen sopivaksi. (Paavilainen 2020, 347-348.)

Historiassamme yksil6t, jotka ovat huomioineet muita ja toimineet ryhmassa, ovat
selviytyneet paremmin ja paasseet jatkamaan sukua. Tama kehitys on edistanyt
entisestaa ihnmisen kehittymista sosiaaliseksi ja kehittanyt meihin sisasyntyisen
tarpeen kuulua ryhmaan ja kokea hyvaksyntaa. Kokemus sivuuttamisesta tai ryh-
man ulkopuoliseksi jaamisesta tuntuu ihmisesta pahalta. Yksin lauman ulkopuo-
lelle jaaminen on tiennyt huonoa selviytymismahdollisuutta, mita pyrimme valtta-
maan. (Lummaa 2023, 02:50.) Kokemus ulkopuolisuudesta on ihmiselle vahva ja
se aiheuttaa aivoissa vastaavan reaktion kuin fyysinen kipu. Aivojen on havaittu
kasittelevan emotionaalista ja fyysista kipua samalla tavalla. Sosiaalinen kohtaa-
mattomuus voikin aiheuttaa ahdistuneisuuden, surun ja masentuneisuuden li-
saksi fyysista kipua. (Eisenberger, Lieberman & Williams 2003; Healthy Years
2020). Positiiviseksi koetut sosiaaliset suhteet taas edistavat merkittavasti ihmi-
sen terveytta, mielenterveytta ja aivojen hyvinvointia seka laskevat sairastavuutta
ja kuolleisuutta. (Holt-Lunstad, Smith & Layton, 2010; Mineo 2017.)

Metsastaja-kerailijan ominaisuudet vaikuttavat edelleen siihen, millaiset asiat
tuottavat meille hyvaa oloa, innostavat ja motivoivat seka edistavat tydssa onnis-
tumista ja aivoterveytta. Samat ominaisuudet vaikuttavat myos siihen, mitka teki-
jat vaikuttavat kuormittumiseen ja negatiiviseen olotilaan. Aivomme ovat suun-
tautuneet sosiaalisuuteen, joka on luonut turvallisuuden kokemusta. (Huotilainen
& Saarikivi 2018, 14-19.) Positiivinen sosiaalinen kanssakayminen eli kohtaami-
nen edistaa aivoterveytta; hyva vuorovaikutus, lamminhenkinen yhteiso, arvostus

ja kokemus hyvaksynnasta mahdollistavat turvallisuuden kokemuksen ja luovat
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tilan, jossa kykenemme hyodyntamaan hyvinvoivien aivojen taitoja parhaiten (Ai-
voliitto 2022; Saarenpaa 2017, 89). Hyva sosiaalinen vuorovaikutus on oleellista
seka aivojen etta mielenterveyden kannalta (Konsensus 2020, 4—10; Susipolku
2022).

4.3 Aivohyvinvoinnin vaikutus toiminnanohjaukseen

Tassa kappaleessa perehdytaan aivojen hyvinvoinnin ja kuormituksen vaikutuk-
siin tyontekijan toiminnanohjauksessa. Tyopaivan aikainen aivojen ylikuormittu-
minen heikentaa niiden toiminnanohjaustoimintoja, jolloin tyontekijan on vaike-
ampi suuntautua tyotehtavien hoitoon ja palautua (Aivoliitto 2022). Toiminnanoh-
jaustoimintojen heikentyminen on keskeinen syy tyokyvyn heikentymiselle ja
yleista tyduupuneilla (Hartikainen ym. 2021, 89). Nykypaivan itsenainen asian-
tuntijatyd vaatii toiminnanohjaustaitoja korostuneesti (Ratkaisuja sujuvampaan
aivotyohon n.d.). Erityisesti nuorten tyontekijoiden keskuudessa tyon kuormitus
on lisaantynyt (Lyly-Yrjanen 2023) ja turvallisen sosiaalisen liittymisen toimet ovat
tarkea tekija kuormituksen vahentamisen ja aivoterveyden edistamisen kannalta
(Hartikainen ym. 2021, 89).

Nykypaivan tydelama vaatii aivoilta paljon; tarvitaan kykya suunnata huomio tyo-
hon ympariston arsykkeista huolimatta, olla joustava, tydoskennella muutoksen ja
haastavien tilanteiden aikana seka muokata sosiaalista kayttaytymista tilantee-
seen sopivaksi (Hartikainen 2022). Aivojen etuotsalohkot vastaavat naistd oman
toiminnan mukauttamista vaativista toiminnanohjaustaidoista. Toiminnanohjaus-
kyvyn ansiosta ihminen osaa ehkaista impulsiivista toimintaa seka saadella tark-
kaavaisuutta, ajattelua, muistia ja tunteita niin, etta hetkelliset arsykkeet eivat
estd varsinaiseen tavoitteeseen paasemista. Kykenemme hyddyntamaan tyo-
muistia, joka antaa ihmiselle kyvyn hahmottaa laajoja kokonaisuuksia ja haluttuja
tavoitteita. Kognitiivinen joustavuus antaa kyvyn hahmottaa asioita uudesta na-
kokulmasta, mita tarvitaan uusien toimintatapojen lIoytamiseen ja luovaan tyos-
kentelyyn. (Paavilainen 2020, 286-288.)

Toiminnanohjaustoiminnot antavat inmiselle pitkalti ne kyvyt, joita arjessa kut-
summe ajatteluksi, ongelman ratkaisuksi ja paatoksenteoksi. Naita
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saatelymekanismeja tarvitaan erityisesti tilanteissa, joissa totuttuja tai automati-
soituja tapoja ei voida soveltaa, vaan ihmisen on muokattava toimintaansa ja so-
peuduttava erilaisiin tilanteisiin. Naissa tilanteissa ihnmisen on kyettava hyodynta-
maan muistiaan, olemaan joustava, suunnittelemaan toimintaansa ja olemaan
aloitekykyinen. Lisaksi toiminnanohjausta tarvitaan tilanteissa, joissa yritetaan
tehda useampaa asiaa yhta aikaa ja jotka ovat eettisesti kuormittavia tai tunnepi-
toisia. Tehokkaiden toiminnanohjaustoimintojen on havaittu olevan yhteydessa
myoOnteiseen suoriutumiseen tydelamassa, harmonisiin ihmissuhteisiin seka hy-
vaan fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. (Paavilainen 2020, 286—-288; Pihlaja
2023.)

Ihmisen kokema ympariston turvallisuus vaikuttaa kykyyn hyddyntaa toiminnan-
ohjaustaitoja. Kun ymparisto tulkitaan turvalliseksi, on ihmisen mahdollista muo-
kata toimintaansa tilanteeseen sopivaksi. Tama aivojen reagointi on hitaampaa
kuin uhaksi koetuissa tilanteissa toteutuva automaattinen reagointi. Hitaampi rea-
gointi tapahtuu, kun tieto kulkee aivoissa talamuksesta aivokuoren ja otsalohkon
kautta mantelitumakkeeseen. (Hovatta 2011; Nordengen 2017, 92—-93, 106—108;
Paavilainen 2020, 250-251.) Negatiiviset sosiaaliset arsykkeet aiheuttavat ihmi-
sessa reaktion uhan kohtaamisesta (Hartikainen2022b). Uhkaavaksi koetuissa
tilanteissa aivot ovat kehittyneet reagoimaan nopeasti ja suuntaamaan energiaa
tilanteesta selviytymiseen. Uhaksi tulkittu arsyke kaynnistaa ihmisessa stressi-
rektion, jossa aivojen primitiiviset osat reagoivat ja aktivoivat kehon valmiustilaan
paastamatta aivokuorta vaikuttamaan tahan tai saatelemaan reaktiota. Silloin
reagointi on impulsiivista, tunnepitoista ja toteutuu tietoisuuden ulkopuolella. (Ho-
vatta 2011; Nordengen 2017, 92-93, 106—108; Paavilainen 2020, 250-251.)

Negatiiviset ja uhkaavat tunnearsykkeet vievat tarkkaavaisuus- ja toiminnanoh-
jausresursseja. Aivot tekevat puolestamme valinnan siitd, mihin niiden resursseja
kohdennetaan; uhan kohdatessa ne suunnataan uhan minimoimiseen, mika vie
aivojen resursseja pois tyotehtavista. Tunnepitoiset arsykkeet hidastavat aivojen
tarkkaavaisuusreaktioita erityisesti aivojen oikealla puolella heikentaen muista
tehtavista suoriutumista. Aivojen vasen puoli havaitsee enemman yksityiskohtia
ja oikea puoli kokonaisuuksia. Negatiiviset tunnearsykkeet vaikuttavat aivotoimin-
taan niin, ettd meidan on vaikeampi hahmottaa ja hallita kokonaisuuksia. (Harti-
kainen 2022.)
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Pitkittynyt kuormitustila vaikuttaa aivojen toimintaan aiheuttaen jatkuvaa aktiivi-
suutta. Lisaksi se nakyy fysiologisena muutoksena mantelitumakkeessa ja aivo-
jen etuotsalohkoissa. (Koivuniemi 2020, 31-32; Korkeila 2008.) Taman vuoksi
ihmisesta tulee yha herkempi kuormitukselle ja kyky stressin hallintaan heikke-
nee. (Koivuniemi 2020, 31-32; Nordengen 2017, 92, 109.) Kun kuormitus jatkuu
pitkaan, fysiologiset muutokset voimistuvat, jolloin aivot eivat enaa uudistu kuten
aiemmin, jolloin aivojen hermosoluverkosto voi kutistua, kadota ja hermoyhteydet
harventua (Koivuniemi 2020, 31-32; Hintsa ym. 2019). Edella mainitut fyysiset
muutokset nakyvat myos toiminnanohjauksessa. Talloin keskittymisvaikeudet
ovat tavallisia, paatoksentekokyky voi heikentya, sosiaaliset suhteet karsivat, mo-
nimutkainen ajattelu vaikeutuu ja voi esiintya muistiongelmia. (Koivuniemi 2020,
31-32; Paakkanen 2022, 101-105.)

Ihminen reagointi fyysisen, emotionaalisen tai sosiaalisen signaalin uhkiin on
muovautunut evoluution saatossa herkaksi ja voimakkaaksi. Stressireaktio akti-
voituu akuutisti uhan aikana, mutta se voi aktivoitua myds silloin, kun mieleemme
tulee ajatus ikavaksi koetusta tilanteesta tai pelkdamme joutuvamme sellaiseen.
Aivokuori voi oppia herkistymaan pelonkokemukselle aiemmin koettujen tilantei-
den takia. Mantelitumakkeen vieressa sijaitsevassa hippokampuksessa ihminen
muistaa tallaisia uhkaavaksi koettuja tilanteita. Nama muistijaljet aiheuttavat sen,
etta pelkka ajatus ikavaan tilanteeseen joutumisesta saattaa joissain tapauksissa
riittda aktivoimaan mantelitumakkeen, joka aktivoi aivojen ja kehon stressijarjes-
telman toimintaan. Mantelitumakkeen tarkoitus on suojella meita altistumasta uu-
delleen vaaroille, jolloin negatiivinen tunne auttaa meita valttamaan hankalaksi
koettuja tilanteita. (Nordengen 2017, 92, 109—110; Paakkanen 2022, 101-105.)
Ikava kokemus jaa pyodrimaan mieleen, mika vaikuttaa esimerkiksi palautumi-
seen, rauhoittumiseen ja uneen. Uhkajarjestelman aktiivisuus vie herkasti tilaa
muilta toiminnoiltamme kuten palautumiselta tai kyvylta kiinnittya tyotehtaviin.
Tallaisessa stressitila vie tyontekijan halytystilaan, kuluttaa energiaa ja saa tun-
temaan uhkaavia tunteita kuten ahdistusta, vihaa, vastenmielisyytta tai pelkoa.
(Paakkanen 2022, 101-102.)
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4.4 Aivojen ja hermoston tila mahdollistavat sosiaalisen liittymisen

Tassa kappaleessa esitellaan aivojen kaynnistamien hermoston reaktioiden vai-
kutusta vireystiloihin, jotka vaikuttavat tyontekijan voimavaroihin, mielen hyvin-
vointiin ja mahdollisuuteen tydhon suuntautumiseen. Vireystilat vaikuttavat kehon
fysiologiaan, kehontuntemukseen ja kehon toiminnallisuuteen (Nordengen 2017,
93-94; Paavilainen 2020, 52-53). Naiden tuntemusten tunnistamisella tydntekija
voi huomioida aivojensa hyvinvoinnin tilaa. Vireystilan huomiointi on yksi mahdol-
linen tyokalu nuorten tyontekijoiden aivohyvinvoinnin edistamiseksi ja kuormittu-
neisuuden vahentamiseksi. Kehon reaktioiden kuuntelu antaa vastauksia siita,
millainen vireystilamme on ja mita tarvitsemme aivojemme hyvinvoinnin edista-

miseksi (Kestava aivoterveys tyossa 2023).

Aivojen kaskyja kaytannossa toteuttavat hormonit ja autonominen hermosto,
jotka saatelevat ei-tahdonalaisten sisaelinten toimintoja (Nordengen 2017, 93;
Paavilainen 2020, 52). Aivot ja keho toimivat reaktioissa yhdessa; mielella ja ke-
holla ei varsinaisesti ole eroa, silla hermoston toiminta ja verenkierto saavat ai-
kaan muutoksia naissa molemmissa. Koettu turvallisuus tai turvattomuus vaikut-
tavat ihmisen kognitiivisiin kykyihin ja fysiologisen reagoinnin takia myoés keholli-
siin tuntemuksiin ja toiminnanohjaukseen. (Huotilainen & Peltonen 2017, 130—
133; Huotilainen & Saarikivi 2018, 19.)

Autonominen hermosto on aivojen alainen rakenne, joka on keskeinen toimija
vireystilan saatelyssa (Nordengen 2017, 93-94; Paavilainen 2020, 52-53). Em-
paattinen vuorovaikutus ja myotatuntoisuus aktivoivat autonomista hermostoa ja
aivoja, mika auttaa ihmista saamaan parhaimmat taitonsa, oppinsa ja luovuu-
tensa kayttoonsa. Tama hermoston tila tukee parhaiten ihnmisen yhteistyohaluk-
kuutta, sitoutumista, motivaatiota, voimavaroja ja mielen hyvinvointia. (Susipolku
2023; Susipolku 2022.) Turvalliseksi koettu vuorovaikutus aktivoi autonomisen
hermoston parasympaattista haaraa eli vagushermoa (Nordengen 2017, 93-94;
Paavilainen 2020, 52-53; Virtanen 2021, 24—-27). Kun toisen ihmisen vuorovai-
kutus, liikkeet ja kasvojen ilmeet koetaan turvallisiksi, se aktivoi vagusaktivaation,
joka rauhoittaa kehoa (Sajaniemi 2020, 3:20). Tama mahdollistaa keholle seka
mielelle tilan, jossa ihminen kykenee suuntautumaan haluttuihin tehtaviin tai pa-

lautumiseen. Tassa tilassa ihmisella on laajasti aivojen ja kehon kyvyt seka taidot
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parhaimmillaan kaytossaan. (Nordengen 2017, 93-94; Paavilainen 2020, 52-53;
Virtanen 2021, 24-27.) Kun parasympaattinen hermosto on aktiivinen, se luo ai-
voille ja keholle tilan, jossa kykenemme olemaan lasna ja yhteydessa omaan si-

saiseen kokemukseemme seka toisiin ihmisiin (Hautala 2022, 101).

Autonomisen hermoston toisen osan eli sympaattisen haaran aktivoituminen ta-
pahtuu stressihormonien aktivoimana, kun ymparistosta koetaan uhkaa (Norden-
gen 2017, 93-94; Paavilainen 2020, 52-53; Virtanen 2021, 24-27). Esimerkiksi
keskustelun ollessa negatiivista, tama vaikuttaa kasvojen ja silmien eleisiin ja il-
meisiin. Naiden tekijoiden havaitseminen aktivoi sympaattisen hermoston aktiivi-
suutta. (Sajaniemi 2020, 10:05). Tall6in ihmisen vireystila nousee ja tata tilaa kut-
sutaan taistele tai pakene -tilaksi. Tassa reaktiossa hermosto suuntaa kehon ja
aivojen toimintoja eloonjdamisen kannalta tarkeisiin kykyihin, jotka tekevat ihmi-
sesta mahdollisimman taitavan taistelemaan tai pakenemaan, jolloin automatisoi-
dut reaktiot ovat tyypillisia. (Nordengen 2017, 93—-94; Paavilainen 2020, 52-53;
Virtanen 2021, 24-27.) Tallainen kuormitus on pitkittyessaan riski inmisen kehon
ja mielen terveydelle (Hintsa, Honkalampi & Flink 2019; Virtanen 2021, 27-29).

Neurofysiologi Stephen W. Porgesin kehittama polyvagaalinen malli on pyrkinyt
selventdmaan tarkemmin autonomisen hermoston toimintaa ja sen aktivoitumi-
sen kautta mahdollistuvia toimintoja erityisesti sosiaalisen liittymisen nakdkul-
masta (Leikola, Makela & Punkanen 2016). Mallin mukaan parasympaattinen
hermosto jakautuu kahteen osaan: ventraaliseen ja dorsaalisen vagushermoon.
Ventraalinen hermoston haara saatelee erityisesti sosiaalisuuteen liittyvaa fysio-
logiaa, jolloin turvalliseksi koetut sosiaaliset tilanteet mahdollistavat affektiivisen
saatelyn. Se on merkittava tekija sensoristen ja motoristen toimintojen osalta,
jotka mahdollistavat sosiaalisen liittymisen toisen ihmisen kanssa. Tama nayttay-
tyy esimerkiksi paan ja silmien kdantymisena seka kohdistamisena toiseen ihmi-
seen, ilmeiden tulkintana, kurkunpaan rentoutumisena ja kuulon virittymisena ih-
misaanen aaltopituudelle. Dorsaalinen vagushermo taas hidastaa elintoimintoja.
Malli on ajateltu selittavan sita, miksi parasympaattisen hermoston aktivoituminen
voi johtaa ihmisen innostumiseen tai rauhoittumiseen. (Leikola ym. 2016; Mulkey
& du Plessis 2019.) Mallia on todettu kaipaavan viela lisatutkimuksia, jotta ym-
martaisimme parasympaattisen hermoston toimintaa viela paremmin (Airaksinen
2016).
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Aivojen ja autonomisen hermoston aktivoituminen mahdollistaa tyontekijalle eri-
laiset reaktiot ja toimintamallit. Sympaattisen ja parasympaattisten hermoston
haarojen aktivoituminen aiheuttaa my®ds erilaisia kehollisia tuntemuksia (kuvio 2).
(Nordegen 2017, 93—-94, 110-111; Paakkanen 2022, 102-103.) Nuorten tydnte-
kijoiden tyohyvinvoinnin edistamisen kannalta hyodyllisia ovat tydelaman toimet,
jotka tukevat aivojen kykya toiminnanohjaustoimintojen hyddyntamisen ja pa-
rasympaattisen hermoston aktivoitumiseen. Nuorten tyontekijdiden kohdalla
tama nayttaytyy olevan erityisen tarpeellista, silla heilla iimenee enemman tyo-
kuormitusta seka mielenterveyden hairi6ita. (Lyly-Yrjanen 2023; limarinen 2023;
Elaketurvakeskus 2023.) Oman kehon tuntemusten tunnistaminen ja reaktioiden
havainnointi voivat auttaa nuoria tyontekijoita tunnistamaan autonomisen her-
moston ja sita kautta myos aivoterveyden tilaa. Oman kehon tuntemusten tunnis-
taminen voi siis auttaa tyontekijaa tunnistamaan oman jaksamisen tilaa ja sita

kautta myos edistaa omaa hyvinvointiaan.

SYMPAATTINEN HERMOSTO PARASYMPAATTINEN HERMOSTO

Aivojen vasyminen

Ei optimaalisen vuorovaikutuksen tila

Negatiiviset tunteet

Verenkierron tehostuminen

suurissa lihaksissa

- Verenkierron vahentyminen kasissa
ja jaloissa > viilentyminen,
vaalentuminen, turtuminen

- Ruoansulatusjarjestelman
toimintojen heikentyminen

= Suun kuivuminen

- Sykevalivaihtelun pienentyminen

- Sydamen sykeen nousu
Hengitys nopeutuminen,

- mahdollinen hyperventilaatio

Nopeutuneen hengityksen aiheuttama

hiilidioksidivaje, aivojen verisuonten

supistuminen > huimaus ja pyorrytys

Keho valmiustilassa

Sykevalivaihtelun pienentyminen

Hermostuneisuus

Levottomuus

Ylivireys

Vapina

Hikoilu

Nopea reagointi

Toimintojen suuntaaminen

nopeaan pelastautumiseen

Rauhoittumisen haasteet

Uniongelmat

Stressihormonien eritys

Korkea energian kulutus

Empaattisen ja joustavan ajattelun

heikentyminen

Tilan pitkittyessa riskeina: kognitiiviset

haasteet, uni- ja muistiongelmat, uupu-

mus, ahdistuneisuus tai muut mielenter-

veyden haasteet

[ T T O T B R |

KUVIO 2. Autonomisen hermoston eri haarojen aktiivisuuden vaikutuksia (Nordegen 2017, 93—
94, 110-111; Paakkanen 2022, 102—-103; Kamppi 2020, 3:20; Virtanen 2021, 26-27; Hovatta
2011).
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4.5 Hyvinvoivat aivot mahdollistavat flow-tilan ja motivoitumisen

Tassa kappaleessa kasitellaan sisaista motivaatiota ja flow-tilaa, jonka syntymi-
nen on mahdollista, kun aivot voivat tyossa hyvin. Flow-tila mahdollistaa tyohon
uppoutumisen, jolloin tydhon motivoitumisen taso on korkea. (Huotilainen & Pel-
tonen 2017, 133-135.) Lisaksi perehdytaan sosiaalisen littymisen yhteyteen nai-
hin.

Aivot ja hermosto reagoivat tyOpaikalla koettuun turvallisuuden tai turvattomuu-
den tunteeseen. Autonomisen hermoston tila antaa mahdollisuuden joko uppou-
tua tyohon, palautua tyossa tai kuormittua tyosta. Myonteinen vuorovaikutusym-
paristd tukee nuorten tydntekijoiden tydhon innostumista ja tydsta palautumista.
Aivojen ja hermoston reaktiot, jotka mahdollistavat tydhon suuntautumisen, ovat
myonteisia seka tyontekijalle ettd organisaatiolle tyon tuottavuuden nakokul-
masta. (Huotilainen & Peltonen 2017, 133-135; Susipolku 2023.)

Ihmiselle on ominaista haluta suuntautua tyotehtaviin, jotka kokee palkitseviksi ja
joissa omat taidot edistavat tyon etenemista ja asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista (Huotilainen & Peltonen 2017, 133—135). Halu ja kyky uppoutua ty6tehta-
vien aarelle vaatii kokemuksen ympariston turvallisuudesta ja hyvaksynnasta;
kun nama toteutuvat, voi ihminen paasta flow-tilaan (Huotilainen & Peltonen
2017, 133; Mayor & Risku 2015, 36—37; Saarenpaa 2017, 89). Flow-tilassa tyon-
tekija tyypillisesti haluaa ponnistella lopputuloksen eteen, kokee itsevarmuutta ja
haluaa yrittdd uudelleen epaonnistuessaan. Tassa tilassa tydntekija on paras
versio itsestaan ja toiminnanohjaustaidot toimivat hyvin. Tallin tyontekija pystyy
kayttamaan osaamistaan, muistiaan, havainnointikykyaan, sosiaalisia taitojaan ja
tarkkavaisuusominaisuuksiaan parhaiten hyodyksi. Talldin tyontekija kykenee
uppoutumaan tehtaviin ja keskittymaan innostuneesti tyotavoitteiden saavutta-
miseksi. (Huotilainen & Peltonen 2017, 133-135.)

Flow-tila mahdollistaa hallinnan tunteen kokemuksen; aivot ja keho mahdollista-
vat oppimisen, keskittymisen, suurien asiakokonaisuuksien hahmottamisen, in-
nostumisen, kehittamisen ja uusien ideoiden keksimisen. Talldin ihminen voi olla
itse aktiivinen toimija, joka pystyy paattamaan, miten, milla valineilla ja milla ai-

kataululla  tyotehtavia  toteuttaa. Talloin  ihminen  myds  kykenee
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itseohjautuvuuteen ja kokee asioiden sujuvan. (Huotilainen & Peltonen 2017,
133-135.) Flow-tilassa voi kokea tehtaviin sisaista motivaatiota, jonka syntymi-
nen on mahdollista, kun koetaan kyvykkyytta haluttuihin tehtaviin. Kokemus va-
paudesta omaehtoisuuteen ja itsenaiseen paatoksentekoon syventaa sisaisen
motivaation syntya. Kun toiminnanohjaus lahtee sisaisesta ohjauksesta, yksilo
kokee sen omakseen, kun taas kontrolloitu tekeminen tuottaa vastakohtaisia tun-
temuksia. Tyontekija voi kokea organisaation tavoitteiden mukaan toimimisen
luontevaksi, jos organisaation arvot ja tavoitteet vastaavat hanen omia arvojaan.
(Mayor & Risku 2015, 36-37; Saarenpaa 2017, 89-93.)

Sisainen motivaatio tukee hyvinvointia ja sen syntyminen vaatii myds kokemuk-
sen yhteisollisyydesta (Mayor & Risku 2015, 36-37; Saarenpaa 2017, 89). Moti-
vaatiomme on vahvasti kytkdksissa ihmisen perustarpeeseen olla yhteydessa
muihin ihmisiin. Kun koemme olevamme osa kannustavaa, turvallista, valittavaa
ja hyvantahtoista yhteisoa, jossa saamme arvotuksen tunnetta, syntyy sisaista
motivaatiota. Tydpaikan vuorovaikutuksen laadun ja yhteenkuuluvuuden tunteen
edistaminen ovat tekijoita, joilla esihenkild voi tukea tyontekijan sisaisen motivaa-

tion syntymista. (Saarenpaa 2017, 93-94.)

Mydnteinen kokemus tydhon motivoitumisesta saa aikaan tyonsujuvuutta. Kun
ihminen tuntee pystyvansa suoriutumaan tehtavistd menestyksekkaasti, saa ih-
minen enemman aikaan tydssa. Tyd vahvistaa ja mahdollistaa ihmisen flow-ko-
kemusta, kun korkea motivaatiotaso ja tydssa osaamisen taso kohtaavat yksilolle
sopivalla tasolla. (Saarenpaa 2017, 93.) Tyodntekijan uhkaavaksi eli kielteiseksi
tai myonteiseksi koettu tila mahdollistaa erilaisen toiminnanohjauksen seka mie-
lentilan tyontekijalle. MyOnteisessa tilassa aktiivinen tai passiivinen aktiivisuus-
taso mahdollistaa tyohon uppoutumisen tai rauhoittumisen. Kielteinen tila voi joh-
taa kohonneen aktiivisuustason syntymisen, uhan tai kiireen kokemuksen ja pas-
siivisen aktiivisuustason myota tydssa kyynistymiseen (kuvio 3). (Huotilainen &
Peltonen, 2017.)

TyOssa innostuminen on mahdollista, kun tydn myodnteiset rakenteet, turvalliseksi
koettu ymparisto ja tyontekijan korkea aktiivisuustaso kohtaavat. Jotta tyon kuor-
mitus pysyy hallinnassa, tarvitsee tyontekija myos palautumista tyopaivan ai-
kana. Kun tyontekijalla on rauhallinen ja negatiivisista signaaleista arsykkeeton
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hetki, hanen hermostonsa aktiivisuustaso voi laskea, jolloin seka aivot etta keho
paasevat palautumaan. Palautumista voidaan edistaa tydpaikalla monin tavoin.
Sosiaalisen liittymisen kannalta hyva keino on toisten kohtaaminen, jonka tulee
olla toista arvostavaa. Mukava keskustelu ja nauru saavat hermostossamme ai-
kaan nopean reagoinnin, joka ohjaa rentoon ja palauttavaan flow-tilaan. (Huoti-
lainen & Peltonen 2017, 135-139; Paakkanen 2020, 105-106.)

KIELTEINEN MYONTEINEN
Taistele tai pakene-tila Flow-tila

- uhka
- kiire
- epatoivo

- kuormitus
- paineet

- kyynisyys
- valinpitamattomyys

< PASSIIVINEN AKTIIVINEN ’

KUVIO 3. Tydéymparistdon vaikutus tyontekijgan (mukailtu Huotilainen & Peltonen, 2017, 128).

4.6 Tyon imu

Flow-tila ja tyon imu liittyvat laheisesti toisiinsa ja kumpikin naista lisaa tyohon
uppoutumista. Kuitenkin nama termit eroavat keston suhteen toisistaan. Tyodn
imulla tarkoitetaan pysyvampaa tunne- ja motivaatiokayttaytymisen tilaa (Haka-
nen & Kaltiainen 2020, 41) ja flow-tilalla lyhytkestoisempaa kokemusta (Huotilai-
nen & Peltonen 2017, 133). Seuraavassa kappaleessa kasittelemme tyén imua
ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tyon imu valittiin osaksi tausta-aineistoa, koska se

vaikuttaa tydssa aivojen hyvinvointiin ja tydn pitovoimaan.

Tyon imua maaritellaan tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen koke-
muksien kautta. Omistautumisella tarkoitetaan kokemusta tyon merkityksellisyy-
desta. (Tyoterveyslaitos c; Hakanen & Kaltiainen 2020, 46.) Sahimaan (2017)
tutkimuksessa merkityksellisyyden kokemuksella todettiin olevan selkea yhteys
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tyotyytyvaisyyteen seka tyohon sitoutumiseen eli pitovoimaan (Sahimaa 2017,
30—47). Tyon imua lisaaviin tekijdihin panostamisella voidaan siis vaikuttaa pito-
voimaisuuteen, johon vaikuttavia tekijoita halusimme tutkimuksessamme selvit-
taa. Tyon imu lisdantyy, kun ihminen kokee tydssaan innostusta ja mielihyvaa
(kuvio 4) (Hakanen & Kaltiainen, 2020, 43). MyoOnteisten tunteiden tunteminen on

mahdollista turvallisuutta kokeville aivoille (Nordengen 2017, 91-94).

On todettu, etta tyon imun kokemukseen kytkeytyy tydssa hyvinvointia, tydomoti-
vaatiota ja tyon mielekkyytta (Hakanen & Kaltiainen 2020, 41). Kun tyontekija ko-
kee tyon imua, tyontekija nauttii tyoskentelysta ja kokee tyonsa mielekkaaksi.
Tyon imua luonnehditaan tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen koke-
muksien kautta. Tarmokkuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa kokemusta ener-
gisyydesta, halusta panostaa tydhon ja ponnistella tydssa myds vastoinkaymisen
hetkella. Omistautumisella tarkoitetaan kokemusta tyén merkityksellisyydesta, in-
nostavuudesta, inspiraatiosta, haastavuudesta ja ylpeyden kokemista tyosta. Up-
poutuminen pitaa sisallaan syvaa keskittymista ja paneutumista tydhon seka tyon
mukanaan tuomaa nautintoa. (Tyoterveyslaitos c; Hakanen & Kaltiainen 2020,
41-42.)

Aarimmilleen viritetty tydn imu lisdd myds tyon tehokkuutta. Tyén imu saatetaan
sekoittaa tydholistisuuteen. Kuitenkin tydholismin ja tydn imun motivaatiolahteet
ovat taysin erilaiset; tyon imua ja sisaista motivaatiota synnyttavat ja kehittavat
monipuoliset tyotehtavat, jotka tayttavat tyon psykologisia perustarpeita, kun taas
tydholismissa ulkoiset motivaatiotekijat kuten sosiaalinen hyvaksynta ja arvostus
aiheuttavat pakonomaista tarvetta kovaan tyotahtiin. Tyon imua on tutkittu tyon
voimavarojen ja tyon vaatimusten viitekehyksessa. Tyon imun ajatellaan synty-
van vahvimmin tyon voimavaroista ja tyouupumuksen puolestaan aiheutuvan
tydn vaatimuksista, mitd havainnollistetaan kuviossa 4. (Hakanen & Kaltiainen
2020, 43.)



24

wn
>
>
@

.?4 " 8 \}9
%, £ &
%  TYOHOLISMI 5 &
~. TYOSTRESSI g -

g
Gl
x o =
) TYON IMU
v . Ly .......................................... Korkea mielihyva
TYOTYYTYVAISYYS
" TYOSSA
TYLSIS- o
& TYMINEN 3
¢® 3 ‘4,
& c 04_ ‘
e& £ %,
o) “ = &, N
&4 Tvouupumus %
1]
i
1]
=

KUVIO 4. Kuvaus ty6hyvinvoinnin ulottuvuuksista kuormitus- ja voimavaratekijat huomioiden (mu-
kailtu Hakanen & Kaltiainen 2020, 43).

Tyon imun lisdamiseksi tyoolosuhteet tulisi jarjestaa niin, ettéa ne auttavat tyonte-
kijaa onnistumaan tydssa ja lisaavat tyontekijan halua tehda tydénsa hyvin (Tyo-
terveyslaitos c). Onnistuneella perehdytyksella voidaan edistaa tyontekijan mah-
dollisuuksia onnistua tydssa. Riittava perehdytys tydsuhteen alussa tukee onnis-
tumisen kokemusten syntymista, kasvattaa ammatillista itsetuntoa, lisaa pysty-
vyyden tunnetta itsenaisessa tydssa ja sujuvoittaa tyota. Tyomotivaation kannalta
on tarkeaa kokea itsensa osaavaksi ja pystyvaksi, mita voidaan tukea hyvalla
perehdytyksella ja sitd kautta lisata tydn imua. (Hakanen, Hakonen, Seppala &
Viitala, 2019; Sarkkinen 2023.)

TyOn tulisi siis olla palkitsevaa, kehittavaa ja monipuolista. Tyontekijalla tulee olla
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa, tyon tavoitteet ja roolit tulee olla selkeat
ja tybajan joustava. (Tyoterveyslaitos c¢.) Empaattinen ja tyontekijaa arvostava
esihenkildtyo lisaa tyontekijan tyon imun kokemusta (Sarkkinen 2016a). Muita

tyon imua lisdavia vuorovaikutustekijoita ovat esihenkildlta ja tyoyhteisolta saatu
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tuki, oikeudenmukainen ja selkea johtamistapa, palaute seka tyopaikalla koettu
ystavallisyys ja huomaavaisuus. Organisaatiot voivat tukea tydon imua kehitta-
malla tyopaikan ilmapiiria, panostamalla innovatiivisiin toimintatapoihin seka
mahdollistamalla tyon ja vapaa-ajan sujuvan yhteen sovittamisen. (Tyoterveys-
laitos c.) Pehmeiden johtamisen keinojen on havaittu edistavan tyon imua seka
vaikuttavan positiivisesti tyohon sitoutumiseen. Tallaisissa voimaannuttavissa
johtamisen menetelmissa ilmenee tyontekijoiden kokemus mahdollisuudesta vai-

kuttaa oman tyon tekemiseen ja tyossa kehittymiseen (Hakanen ym. 2019).

4.7 Pitovoimaa lisaavia tekijoita organisaatiossa

Tassa kappaleessa kasittelemme organisaation pitovoimaa edistavia tekijoita.
Sahimaa (2017) on todennut tutkimuksessaan tyontekijan merkityksellisyyden
kokemuksella olevan positiivinen vaikutus yksild- ja organisaatiotasolla. Merkityk-
sellisyyden kokemuksella on selkea yhteys tyotyytyvaisyyteen seka tydhon sitou-
tumiseen. Merkityksellisyyden kokemuksen syntymiselle on tarkeaa psykologis-
ten perustarpeiden tayttyminen, mita voidaan johtamisella edistaa takaamalla
tyontekijalle kokemus autonomiasta, oman osaamisen hydodyntamisesta, yhteen-
kuuluvuudesta ja yhteisollisyydesta. (Sahimaa 2017, 30—47.) Affektiiviseen er-
gonomiaan panostamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden pitovoimaan (Susi-
polku 2023).

Tyontekijan nakokulmasta organisaation houkuttelevuutta, vetovoimaa ja pitovoi-
maa voidaan arvioida useasta nakdkulmasta. Organisaation kiinnostavuutta lisaa
se, etta tyoyhteisO koetaan innostavana ja kannustavana. Tarkeana pidetaan
myos sita, etta tyoyhteisossa vallitsee ystavallinen ilmapiiri, jossa jokainen tulee
kuulluksi ja ndhdyksi omana itsenaan ja tiimityota arvostetaan. Modernien toimin-
tatapojen hyddyntamisella ja tydntekijdiden luovuuden mahdollistamisella orga-
nisaation ja toiminnan kehittamiseksi voidaan lisata pitovoimaa. Organisaation
toivotaan panostavan tyontekijoiden urakehitykseen. Myos palkkaus, tydsuhde-
edut ja tyopaikan tulevaisuuden nakymat vaikuttavat pito- ja vetovoimaan. (Ah-
mad & Daud 2016, 696-697.) Organisaation, jossa painotetaan tuloksia ja suori-
tuskykya, on havaittu vahentavan tyontekijoiden positiivisia tunteita, lisaavan va-
symysta ja sitoutumattomuutta tydbhon (Paakkanen, Martela & Pessi, 2021).
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Nuorille tyontekijoille kokemukset ensimmaisista tyOpaikoista ovat tarkeita veto-
ja pitovoiman nakokulmasta niin koko toimialan kuin yksittaisen organisaationkin
nakokulmasta. ltse tydhon tutustumisen lisaksi nuoret viela harjoittelevat tyoela-
mataitoja. Jotta nuorten tyontekijoiden siirtyminen tydelamaan onnistuisi mahdol-
lisimman hyvin ja heidan tyohyvinvointiaan edistavasti, on tyon maarallista mitoi-
tusta ja sisallollista vaativuutta lisattava hiljalleen osaamisen kasvaessa. Riittava
perehdytys on nahty keskeisena nuorten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin edista-
miseksi (Hakanen ym. 2019; Tyoterveyslaitos 2023d). Tarkeda on myos kohdella
nuoria tasavertaisina tyOyhteison jasenina, joilla on vaikutusvaltaa kuten koke-
neemmillakin tyontekijoilla ja nain valttaa hiearkkisuutta tydyhteisdssa (Tyoter-
veyslaitos 2023d).

Tyon joustavuus on myos yksi pitovoimatekija. Joustavuus voi merkita tyonteki-
jalle esimerkiksi mahdollisuuksia tehda etatoita hairiottomassa tyoymparistossa
ilman tyématkoihin kuluvaa aikaa seka helpottaa tyon ja vapaa-ajan yhteen so-
vittamista. Naista seuraa parhaimmillaan parempaa tyotehoa, tydmotivaatiota ja
hyvinvointia. (Hakanen ym. 2019.) Etatyé nahdaan Suomessa pitovoimatekijana:
tydntekijat, joilla on mahdollisuus etatydhoén, pysyvat 60 % todennakdisemmin
yrityksessa verrattuna niihin tyontekijoihin, joilla etatydmahdollisuutta ei ole (Vilk-
man 2016, luku 1).

Esihenkilot voivat paivittaisjohtamisella varmistaa tyon vaatimusten ja voimava-
rojen tasapainoisen toteutumisen. Liiallinen tydmaara ja laadulliset vaatimukset
suhteessa kaytdssa oleviin voimavaroihin voivat ajaa pitkaan jatkuessaan liialli-
seen kuormittumiseen. Liiallinen kuormitus johtaa heikkoon sitoutumiseen ja saa
tyontekijan harkitsemaan tyopaikan vaihtoa. Esihenkild voi parantaa tyontekijoi-
den tyohyvinvointia huolehtimalla henkildstdon resursoinnista, tavoitteiden maarit-
telysta, perehdyttamisesta, jarkevista tydkokonaisuuksista, palautteen antami-

sesta ja urakehityksen edistdmisesta. (Hakanen ym. 2019.)
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5 JOHTAMISEN TEOREETTISIA LAHTOKOHTIA

Uudet aivoterveytta tukevat johtamismenetelmat ovat paras tydkalu tydelaman
laadun parantamiseen (Hartikainen ym. 2021, 89). Tassa osiossa kasittelemme
johtamisen kehitysta historiasta kohti nykypaivan tarpeita, johtamista palvelevan
ja valmentavan johtamisen nakokulmista, nuorten sukupolvien johtamisen eri-
tyispiirteita seka johtamisen vaikutusta aivoterveyteen. Nama johtamisen suun-
taukset valittiin, koska ne vastaavat piirteiltaan parhaiten tutkimuskysymyksiin ja
tutkimuksessamme esille nousseisiin johtamisen toiveisiin ja odotuksiin. Johta-
misella ja esihenkildilla on merkittava rooli tydhyvinvoinnin edistgjina; heidan
vuorovaikutuskykynsa on yksi tarkeimpia tekijoitd muutoksissa, arjen sujumi-
sessa, tuottavuuden ja tydomotivaation yllapidossa seka tyoyhteison tyohyvin-

voinnin ja tydilmapiirin kehittamisessa (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3).

5.1 Johtamisen kehitys kohti nykypaivan tarpeita

Hierarkkinen johtamismalli on syntynyt 1800-luvulla (Larjovuori ym. 2021, 6). Var-
haiset johtamisen teoriat keskittyvat siihen, mita johtaminen on, mutta nykyisin
keskitytdadn yhd enemman siihen, miten olisi hyva johtaa tai millainen vuorovai-
kutus edesauttaisi hyvaa johtamista (Amanchukwu, Stanley & Ololube 2015; Bohl
2019, Nissila & Vartiainen 2022, 23; Homer 1997). Nykypaivana organisaatioiden
toimintatavat poikkeavat selvasti tasta toimintakulttuurista ja hierarkkisen johta-
misen toimivuutta on alettu kyseenalaistamaan yha voimakkaammin. Nykypai-
vana tyoelama kaipaa nopeaa reagointia ja toimintaympariston ketteryytta. Ny-
kyisin tyoelamassa kaiken pohja on tyontekijoiden kasvanut osaamistaso seka
itsejohtajuus. Tyontekijat joutuvat tekemaan entistd enemman itsenaisesti paa-
toksia seka ottamaan tydstaan vastuuta. Itsejohtajuuden korostuminen on tuonut
tydelamaan ja sen johtamiseen murroksen, joka on vaatinut toimintatapojen muu-
tosta ja kehittamista. Lisaksi tyontekijoiden muuttuneet tydelamaodotukset seka
arvojen ja tyon sisallon vastaavuus tyontekijan omiin tarpeisiin ovat korostuneet,

jolloin johtamismallien kehittymiselle on ollut tarvetta. (Larjovuori ym. 2021, 6.)
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Nykyisin tyoelamaltd vaaditaan merkityksellisyyden kokemusta ja jatkuvaa
tyossa innostumista. Tahan tarpeeseen esihenkilot pyrkivat vastaamaan valmen-
tavalla tyootteella. Valmentava ote on osa pitkaa jatkumoa esihenkilotyon ja joh-
tamismallien kehittymisen matkalla. Johtajuussukupolvet jakautuvat Ristikan-
kaan ja Grunbaumin (2014) mukaan kolmeen sukupolveen. Ensimmainen on au-
toritaarinen ja kaikkitietava johtaja, jolla on kuuliaiset johdettavat, jotka tekevat,
mita perinteinen pomo kaskee. Toinen sukupolvi on demokraattinen ja delegoiva
tiiminvetdja, jolla ylikorostuvat tasapuolisuus ja pyrkimys jokaisen tiimilaisen ak-
tiiviseen osallistumiseen. Kolmas sukupolvi on valmentava ja vaikuttava esihen-
kilo, joka tyoskentelee valmentavalla tyootteella mukautuen itse tilanteiden vaa-
timalla tavalla. Talloin esihenkilo osaa yhdistaa arvostavan, osallistavan ja tavoit-
teellisen tydoskentelyotteen sekd omaa tasavertaisen suhteen tyontekijoihin, jol-

loin tydssa uskalletaan olla persoonia. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 15.)

5.2 Tydelaman uusien sukupolvien johtaminen

Tyb6elamassa toimii talla hetkella nelja sukupolvea: suuret ikaluokat, X-sukupolvi,
Y-sukupolvi ja Z-sukupolvi (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 35). Tassa opin-
naytetyossa keskitymme Y- ja Z-sukupolviin. Lahteista riippuen eri sukupolvien
jaottelussa kaytetaan eri syntymavuosia eika sukupolvia voi tarkkarajaisesti erot-
taa toisistaan syntymavuosien perusteella vaan voidaan ajatella niiden olevan
limittain sidoksissa toisiinsa. Y-sukupolvi kasittaa vuosien 1980-2000 valilla syn-
tyneen ikaluokan (Vesterinen & Suutarinen, 2011, 230). Z-sukupolvi on Y-suku-
polvesta seuraava eli viimeisin tydelamaan siirtynyt ikaluokka (Jarvensivu ym.
2014, 35). Varsinkin Y- ja Z-sukupolvien jaottelu syntymavuosien mukaan vaih-
telee lahdekirjallisuuden mukaan paljon ja sukupolvista kaytetaankin usein nimi-
tysta millenniaalit, joka kasittda vuosina 1980-2009 syntyneet henkildt (Mellanen
& Mellanen 2022, 22, 25, 44).

Eri-ikaiset tyontekijat arvioivat hyvaa johtamista eri lahtokohdista, minka vuoksi
johtamiseen voidaan kohdistaa erilaisia odotuksia (Nuutinen, Heikkila-Tammi,
Manka & Bordi 2013, 14). Esihenkilon rooli korostuu nuorten tydntekijdiden joh-
tamisessa. Y-sukupolvea edustavat henkilot arvostavat tydelamassa kunnioite-
tuksi ja kuulluksi tulemisen tunnetta seka valmentavaa johtamistapaa (Kultalahti
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2015, 83). Jos johtamista ei koeta toimivaksi, nuoret tyontekijat voivat huonosti ja
ovat valmiita vaihtamaan tydpaikkaa helpommin kuin vanhempi sukupolvi (Heik-
kila 2022). Heille urasuunnittelu ei siis tarkoita varmaa suunnitelmaa valmistumi-
sesta elakepaiviin vaan mielekkaan kokonaisuuden rakentamista sillakin uhalla,
etta tulee tehtya suuriakin suunnanmuutoksia (Jarvensivu ym. 2014, 355). Orga-
nisaatiot, jotka onnistuvat millenniaalien sitouttamisessa, menestyvat muita pa-
remmin (Sledge 2016, 95). Henkildstojohtamisen kaytantdjen tulisi tukea Y-suku-
polven urapolkuja ja auttaa ammatillisessa kehityksessa. Nain ollen myos henki-
|6stdjohtamisen rooli tulee kasvamaan, silla esihenkilot tarvitsevat taitoja, tyoka-
luja ja aikaa esihenkilotydon hoitamiseksi. (Kultalahti 2015, 150.) Nuoret sukupol-
vet nostavat tydssa esiintyvat epakohdat vahvemmin esille, minka vuoksi niihin
on reagoitava. He myds vaativat tyostdan enemman palautetta ja haluavat, etta
heidan huomataan. (Heikkila 2022.)

Tyoterveyslaitoksen Onnistuneesti tyduralle — tutkimushankkeessa luotiin tyopai-
koille suositukset siitd, miten nuorten tydntekijoiden voimavaroja voidaan vahvis-
taa. Tyohyvinvoinnin tukeminen heti tyduran alussa on tarkeaa, koska ensimmai-
set kokemukset tyoelamasta vaikuttavat siihen, millainen tydurasta tulee. Tyohy-
vinvointia voidaan lisata huolehtimalla, etta tyon vaatimukset sailyvat kohtuulli-
sina ja vahvistamalla tyontekijan voimavaroja. Esihenkilo voikin tukea tyontekijaa
tunnistamaan omat vahvuutensa. Voimavarojen tukemiseen kuuluu my®s riittava
perehdytys ja haastaviin tilanteisiin valmistautuminen. On tarkeaa, etta virheisiin
suhtaudutaan ymmartaen ja onnistumiset tuodaan vahvasti esille. Antamalla
myoOnteista palautetta ja korostamalla onnistumisia, voidaan vahvistaa pystyvyy-
den tunnetta, mika on erityisesti nuorille tyontekijoille tarkeaa. Tarkeaa on luoda
parjaamisen ja tyon hallinnan kokemuksia tarjoamalla sopivia tyotehtavia. Nuor-
ten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemiseksi on tarkeaa saada riittavasti tukea.

Tukea voi saada esihenkilon lisdksi kokeneemmilta kollegoilta. (Sarkkinen 2023.)

limarisen Mielellaan toihin -hankkeessa kartoitettiin nuorten ajatuksia tyossajak-
samiseen liittyvista tekijoista. Nuoret tunnistivat tydelamasta tuttuina haasteina
muun muassa epatasa-arvon, henkisen kuormittavuuden ja huonon tydilmapiirin.
Tasavertaisuus koettiin merkittavimpana asiana tyéelamaan siirtyessa. Tyoela-
maan kiinnittymisen ongelmana nahtiin lyhyet tyosuhteet ja tyonantajien hanka-

luus nahda vastavalmistuneiden nuorten potentiaali tyontekijoina. Nuoret ovat
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myO0s kokeneet epatasa-arvoista kohtelua verrattuna muun ikaisiin tyontekijoihin.
Nuoret nostivat tyoelaman epavakauden lisaksi huolena esille omien taitojen riit-
tamattdmyyden, tyén yksitoikkoisuuden, oman henkisen ja fyysisen pahoinvoin-
nin seka riittamattoman palkan. Huonon tydympariston koettiin heikentavan tyo-

motivaatiota. (Ollikainen 2021.)

Nuorten mielesta tydhon kuuluvat onnistumiset, saavutukset ja merkityksellisyys.
Tyouran odotetaan olevan motivoiva ja innostava, jolloin pelkastaan palkkaus ei
otoimi tydhon houkuttelevana tekijana. Tyossa jaksamisen parantamiseksi nos-
tettiin esille tydympariston keskustelevuus, kaikkien tasapuolinen kohtelu, ym-
martava tyoote ja rohkeus puuttua epakohtiin. Tulevaisuudessa nuoret haluavat
tydskennella tyopaikassa, jossa henkinen ja fyysinen jaksaminen osataan huo-
mioida, osataan kuunnella seka luoda hyvaa tyodilmapiiria. Hyvan tydympariston
toivotaan tuovan haasteita ja onnistumisia, mutta samalla ymmartavan ja sallivan

virheiden tekeminen. (Ollikainen 2021.)

5.3 Aivoterveytta edistava tyo ja johtaminen

Ty vaikuttaa ihmiseen moninaisesti; se kuormittaa, mutta siitd saadaan myds
voimavaroja. lhminen voi tydssaan parhaiten, kun naiden tekijoiden valilla on
hyva tasapaino. Rutiininomainen tyo, jossa tyontekija ei paase haastamaan itse-
aan, muuttuu tylsaksi. Jos ty0 vaatii tekijaltaan paljon, mutta tyontekija ei koe sita
palkitsevaksi, on tyo raskasta. (Juuti & Salmi 2014, 37-38.) Mielekas, sopivasti
haastava ja innostava tyo tukee hyvaa aivoterveytta (Huotilainen 2017; Juuti &
Salmi, 2014, 37).

Tydyhteison yhteiseen allistymisen kokemuksen tukeminen on tyontekijoiden ai-
voille hyvinvointia edistavaa. Yhdessa asioiden pohtiminen on palkitsevaa.
TyOssa pitaisi olla aikaa yhdessa hammastelylle seka lupa olla tietamaton ja ha-
millaan. Keksiminen, kokeilu ja uteliaana vastauksien Ioytaminen ruokkii ihmisen
perustarpeita. Tyontekijan oman uteliaisuuden syntyminen vaatii turvallisuuden
kokemuksen ja rohkeutta tarttua asioihin, joissa on viela opittavaa. Uteliaisuuden
kokemus muokkaa aivojen toimintaa; aivojen havaintoalueet, palkitsemisjarjes-

telma ja muistiin liittyvat jarjestelmat aktivoituvat. Myos tarkkaavaisuus ja



31

motivaatio lisaantyvat. Nama kaikki edistavat tydossa jaksamista seka halua pon-
nistella uuden oppimiseksi ja luovien ratkaisujen loytamiseksi. Esihenkilo voi tu-
kea tyontekijan uteliaisuutta ja sita kautta syntyvaa aivoterveytta kannustamalla
tyontekijaa hakeutumaan koulutuksiin, jotka tyontekija itse kokee tyonsa ja kehit-

tymisensa kannalta merkityksellisiksi. (Huotilainen 2020.)

Kestava aivoterveys -hankkeen asiantuntijapsykologi Susipolun (2023) mukaan,
monilla tydpaikoilla on paljon huomiotta jaanytta potentiaalia tyontekijoiden aivo-
terveyden edistamiseksi ja yrityksen tulosten parantamiseksi. Naita voidaan edis-
tda organisaation johtamisen ja toimintakulttuurin kehittamisella. (Susipolku
2023.) Tyontekijoiden kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistamiseksi aivotervey-
teen vaikuttaminen on yha tarkedmpaa, silla aivoterveyden edistaminen vahen-
taa aivojen kuormittumista yli voimavarojen ja vahentad uupumusriskia. Aivoter-
veytta voidaan edistaa tyopaikoilla positiivisella sosiaalisella kanssakaymisella,
yhteenkuuluvuuden tunteita vahvistamalla seka hyvinvointia edistavia toimintata-
poja tukemalla. (Aivoliitto 2022.) Tydyhteison jasenten vuorovaikutus, jossa tue-
taan positiivisia tunteita, on havaittu lisdavan tyontekijoiden luottamusta ja hyvin-
vointia seka edistavan oppimista ja yhteistydon laatua (Paakkanen, Martela &
Pessi, 2021).

Nykypaivan tybelamassa sosiaalisen yhteyden puute, yksinaisyys, krooninen
stressi ja tyopaikan epaasiallinen kohtelu ovat tekijoita, jotka uhkaavat tyoikaisten
aivoterveytta. Tyopaikalla aivojen hyvinvointia voidaan edistaa hyvilla sosiaalisilla
suhteilla, sopivilla alyllisilla haasteilla, mahdollisuudella suunnata ja ohjata omia
tunteitaan seka saadella tyon kuormitusta. (Konsensus 2020, 17.) Aivoterveytta
edistavan vuorovaikutusilmapiirin ja toimintakulttuurin kehittaminen ei valttamatta
aiheuta yritykselle suuria kuluja, mutta se todennakoisesti tehostaa toimintaa tyo-
paikalla ja parantaa tuloksia. Lisaksi se tukee tydntekijdiden mielen hyvinvointia
ja vaikuttaa myonteisesti tydn pitovoimaan. (Susipolku 2023.) Luotettavien ja tur-
vallisten sosiaalisten suhteiden on havaittu olevan yhteydessa onnellisuuteen ja
hitaammin ian myo6ta heikentyvaan aivoterveyteen (Konsensus 2020, 17).

Johtamisella voidaan vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden aivojen kuormituste-
kijoihin ja palautumiseen. Esihenkilon vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu ai-

voystavallisessa johtamisessa; tunnetaidot ovat tarkeassa roolissa affektiivisen
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ergonomian kehittamisessa. (Susipolku 2023.) Vuorovaikutustapa vaikuttaa ko-
ettuun turvallisuuden kokemukseen tyossa ja esihenkildilla onkin erityinen rooli
turvallisen ja pelottoman ilmapiirin luomisessa (Tyoterveyslaitos g n.d.; Tyoter-
veyslaitos i n.d.). Esihenkilot voivat johtamisella edistéa psykologista turvalli-
suutta kaymalla tyontekijoiden kanssa avointa ja arvostusta osoittavaa vuoropu-
helua seka kuuntelemalla aktiivisesti (Tyoterveyslaitos h n.d.; Tyoterveyslaitos |
n.d.). Vuorovaikutuksessa kaivataan empaattisuutta ja yksildllista kohtaamista
(Huotilainen 2020). Pelottomassa psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa tyonte-
kija voi ottaa sosiaalisia riskeja. Turvallisuus luo kokemuksen hyvaksynnasta, jol-
loin tyOyhteisdssa voi olla oma itsenaan eika tyontekijan tarvitse pelata tulevansa
valtellyksi. (Tyoterveyslaitos h n.d.; Tydterveyslaitos j n.d.) Organisaation odotuk-
set ja toimintatavat vaikuttavat esihenkilon johtamiseen. Jotta esihenkil6 voi aset-
tua tyontekijaa kohtaavaan ja kuuntelevaan vuorovaikutukseen, on hanella itsel-
laan oltava kokemus kuulluksi tulemisesta ylemman johdon ja organisaation ta-
solta. (Susipolku 2022.)

Hyvinvointia edistava vuorovaikutusymparisté ja johtamistapa edistavat tyoky-
kya, tyon tehokkuutta, tyon laatua ja naiden kautta myos organisaation tulosta
(Susipolku 2023). Hyvassa tydssa on tyontekijaa tukeva tyodilmapiiri, jota ilmen-
tavat avoimuus, luottamuksellisuus, keskinainen kunnioitus ja arvostuksen tunne
(Juuti & Salmi, 2014, 38). Aivoystavallisessa tyopaikassa tydntekijaan luotetaan;
kyttaamisen, tarkan tydajan seurannan ja raportoinnin sijaan tyontekija voi mer-
kita tyoaikansa ja raportoida tyostaan tavalla, jonka kokee tyon kannalta aiheel-
liseksi (Huotilainen 2020).

Yhteenvetona todettakoon, etta aivoterveytta edistavalla johtamisella tulisi pyrkia
tukemaan tyoyhteisOn sosiaalisia suhteita ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, luoda
positiivista vuorovaikutusymparistda ja tukea tyohyvinvointia edistavia toiminta-
tapoja. Tyon tulisi sisalldllisesti tarjota tyontekijalle riittavasti haasteita ja vaihte-
levuutta, mutta vastata osaamista tarjoten myos onnistumisia. Aivoterveytta edis-
tavassa johtamisessa esihenkildon omat vuorovaikutustaidot nousevat tarkeaan

rooliin.
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5.4 Nuorten aivoterveytta edistavia johtamisen suuntauksia

Tassa osiossa esittelemme valmentavaa ja palvelevaa johtamista. Nama johta-
misen suuntaukset valittiin, koska seka taustatiedon etta tutkimusaineistomme
perusteella nama vastaavat parhaiten nuorten tyontekijoiden toiveita ja odotuksia
johtamiselle. Naemme naiden johtamistapojen myoOs tukevan aivoterveytta
tyossa. Naissa johtamistavoissa on myaos paljon yhteisia ja toisiaan sivuavia piir-

teita.

Palvelevan johtamisen piirteissa korostuu erityisesti tyon imun ja arvostuksen
tunteet (Sarkkinen 2016a). Palvelevan johtamisen tausta-ajatuksena on korostaa
ensisijaisesti hyvinvoivan ja motivoituneen tyontekijan tarkeytta ja sen myota saa-
vutettava hyvaa tyon tulosta. Eli yksilon hyvinvointi ja tydnimu nostetaan ar-
voonsa ja sita kautta pyritdan saavuttamaan tiimin yhteiset tavoitteet. Tyonteki-
joista pyritaan tuomaan esille heidan vahvuutensa ja tarjoamalla heille osaamista
parhaiten vastaavia tyotehtavia. Palvelevalla johtamisella voidaan lisata luotta-
musta, kokemusta oikeudenmukaisuudesta, yhteenkuuluvuutta ja halua auttaa
toisia tyontekijoita tyossa. Lisaksi palvelemalla johtamisella voidaan edistaa pito-
voimaa, tyon imua, tyotyytyvaisyytta ja hyvaa suoriutumista tydssa seka torjua
tyduupumusta. Lisaksi se edistda tydyhteison tehokkuutta ja innovatiivisuutta.

(Tyoterveyslaitos a; Sarkkinen 2016b.)

Esihenkilotyon laadun kehittaminen on havaittu keinona tyohyvinvoinnin edista-
miseen. Hakasen ym. (2019) tutkimuksessa palvelevaa johtamista pidettiin koko-
naisvaltaisesti ihmislahtdisena johtamisen nakdkulmana, jolla voidaan edistaa
henkiloston hyvinvointia, tyon mielekkyytta ja pitovoimaa. Tarkeina esihenkiloi-
den ominaisuuksina nostettiin esille empaattisuus, aitous, tyontekijoiden arvostus
ja taito kuunnella henkildstéaan, mutta myds vastuuttaa tyontekijditd omasta

tyostaan. (Hakanen ym. 2019.)

Valmentavassa johtamisessa asioita tehdaan, suunnitellaan ja toteutetaan yh-
dessa. Esihenkilon tehtava on ohjata ryhman osaaminen ja energia yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseen. Kun asioita tehdaan tasavertaisesti yhdessa, ei esihen-
kilon ja tyontekijan valinen ero tule esille; tydskentelyssa korostuu yhteistyo, ei

hierarkia. Talloin jokainen tiimin jasen kantaa vastuuta ja saa paatosvaltaa, minka
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myota voidaan lisata tyontekijoiden sitoutumista yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi. Talldin tyontekijoilla on valtaa tehda itse paatoksia ja olla luovia, mutta
heilla on esihenkilon tuki saatavilla. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 15-17; Su-
rakka 2018, 116.) Esihenkildlla ei ole aina valmista vastausta tarjolla, mutta ha-
nen kanssaan voidaan yhdessa pohtia ongelmakohtia ja han auttaa tyontekijaa
loytamaan niihin itse ratkaisuja. Esihenkild, joka haastaa tyontekijan omaa ajat-
telua, auttaa tyontekijaa kehittdamaan haastavan ajattelun taitoa. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 15-17; Surakka 2018, 116; Tyoterveyslaitos b.) Valmentavassa
johtamisessa pyritaan luomaan tydyhteisdon ilmapiiri, jossa virheita sattuu, ne
sallitaan ja virheista opitaan. Esihenkilo pyrkiikin korostamaan arjen onnistumisia
sekd innostamaan ja kannustamaan tydntekijoita. (Ristikangas & Grinbaum
2014, 15-17; Surakka 2018, 116.)

Valmentavassa johtamisessa on tarkeaa lisata tyon merkityksellisyyden ja innos-
tavuuden tunteita, jotta voidaan aktivoida tyontekijaa toteuttamaan itseaan seka
huolehtimaan omasta toiminnastaan ja suhtautumisestaan tyohoén. Valmenta-
vassa johtamisessa tyontekijan oma hyvinvointi onkin tarkedssa asemassa; vain
tyontekija itse voi olla vastuussa omasta onnellisuuden ja tyytyvaisyyden koke-
muksestaan tydssa, vaikka valmentavassa johtamisessa yleisesta tyohyvinvoin-
nista huolehtimista pidetaan yhteisena asiana. (Ristikangas & Grinbaum 2014,
16-17.)

Valmentava esihenkild pyrkii sanan mukaisesti valmentamaan tyontekijoita ja
pyrkii tukemaan heita kehittymisessa entista kykenevammiksi ja osaavammiksi
ammattilaisiksi (Ristikangas & Grunbaum 2014, 19,21; Tyo6terveyslaitos e). Ha-
nella ei ole tarvetta hakea kunniaa omalla tietamyksellaan substanssiosaami-
sesta, vaan hanelle tarkein tavoite on toisten kehittaminen. Valmentava esihen-
kilé pyrkii kuitenkin kehittdmaan myds itsedan ja omaa itsensa johtamisen taitoa.
Kun han on valmis ottamaan vastaan kehittavaa ja kannustavaa palautetta, oppii
han omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, jolloin myds esihenkild kehittyy ja
kasvaa osana tiimia. Valmentavan esihenkilon tehtava on luoda tydoryhmaan kes-
kindista luottamusta, jolloin yksildiden potentiaali vapautuu koko tyéryhman kayt-
téon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Rakentamalla luottamusta rakenne-
taan joukkuetta. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 19,21.)
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Monissa organisaatioissa esihenkilon tyonkuvaan kuuluu muitakin tyontehtavia
kuin vain johtamiseen liittyvat tehtavat. Kun esihenkilon on myos saavutettava
oma tulostavoitteensa esihenkilotyon ohessa, voi kayda niin, etta esihenkilotyo
painottuu ajan puutteen vuoksi liiaksi hallinnollisiin tehtaviin. Talléin merkityksel-
linen vuorovaikutus ja yhteydenpito tyontekijoihin voi jaada vahaisemmaksi. Esi-
henkilon runsas substanssiosaaminen ei tee hanesta hyvaa esihenkil6a, vaan
hanella on oltava hyvat vuorovaikutustaidot, taito johtaa erilaisia ihmisia seka ky-
kya mukautua johtamisessa tyontekijoiden tarpeisiin. Hanella on siis oltava aito
kiinnostus ja halu johtaa ihmisia. (Vilkman 2016, luku 1.) Kun esihenkil6 tuntee
tyontekijansa, han pystyy yksildllisemmin johtamaan heita niin, etta tyontekijat
onnistuvat, kehittyvat, voivat hyvin seka kokevat itsensa arvokkaiksi ja tyonsa
merkitykselliseksi (Ekonen, Heikkila, Hukkanen & Leppala 2021, 14).

5.5 Palaute johtamisen vialineena

Kun saamme palautetta tyostamme, se tyydyttda aivojen perustarvetta olla tar-
kea muille inmisille ja kokea merkityksellisyytta. Parhaimmillaan palaute luo yh-
teyden kokemusta. (Susipolku 2022.) Palautteella voidaan edistaa tyontekijan ke-
hittymista, sisaistd motivaatiota, tyohyvinvointia ja sitoutumista. Arvostuksen
tunne on tarkeaa varsinkin nuorille tyontekijoille. (Heikkila 2022.) Palautetta an-
tamalla vahvistetaan nuorempien tyontekijoiden itseluottamusta ja itsetuntoa
(Ekonen ym. 2021, 13). Palautteella osoitetaan, etta tyontekija on huomattu ja

hanta arvostetaan, oli palaute sitten kiittavaa tai kehittavaa (Heikkila 2022).

Vaikka olisimme hyvia arvioimaan oman tydomme laatua ja tyon haasteita, tarvit-
semme silti palautetta saadaksemme tietoa siita, mita teemme hyvin ja mita voi-
simme tehda paremmin. Surakan (2018) mukaan tydntekijat kokevat saavansa
tydstaan liian vahan palautetta. Palaute pitaa kuitenkin antaa jonkin syyn perus-
teella eika vain palautteen antamisen takia, jotta palaute koetaan aitona. Pa-
lautetta antamalla voidaan vahvistaa haluttua toimintaa tai kehittda ei-toivottua
toimintaa (Sarkkinen 2017; Surakka 2018, 120-122, 124). Palautteen antaminen
osoittaa valittamista tyontekijan kehittymista ja parjaamista kohtaan. Myonteinen
palaute kannattaa antaa aina, kun siihen on syyta, koska tyontekijat haluavat tun-
tea olevansa hyvia ty0ssaan ja saavansa siitd arvostusta. Myonteinen palaute
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kannustaa ja voi lisata tyon imua. (Surakka 2018, 120-122, 124.) Jos palautetta
ei saa, voi tyontekija kokea epavarmuutta tyosuorituksestaan ja han voi kokea
merkityksellisyyden puutetta, mika heikentaa tyohyvinvointia ja halua panostaa
tyohon (Sarkkinen 2017).

Korjaavan palautteen antaminen on haastavampaa; sen antaminen voi tuntua
epamiellyttavalta eika vastaanottajan suhtautumista pysty ennakoimaan. Vaikka
korjaavan palautteen vastaanottaja joutuu kohtaamaan omia puutteitaan, kannat-
taa palaute antaa, koska se kehittaa. (Surakka 2018, 120-122, 124.) Palaute aja-
tellaan usein liittyvan tyosuorituksiin, mutta merkityksellisen palautteesta tekee
sen kohdistuminen ihmiseen ja tyontekijaan. Palautetta antaessa on hyva tapa
antaa kriittinen palaute kehittavalla otteella kahden kesken. Kriittisen palautteen
jalkeen on hyva olla valmis keskustelemaan palautteesta ja kdyda aidosti kaksi-
suuntainen vuoropuhelu tilanteesta. (Sarkkinen 2017.) Korjaavan palautteen
saaja kuulee palautteen mieluummin, jos uskoo palautteen antajan haluavan ha-
nelle hyvaa. Hyvaan tahtoon on helpompi uskoa, jos suhde palautteen vastaan-
ottajan ja antajan valilla on henkildkohtainen. Palaute tehoaa paremmin, jos pa-
lautteesta syntyy vastaanottajalle myonteinen tunnekokemus. Palaute on tehok-
kainta, jos sen avulla saa palautteen vastaanottajan itse oivaltamaan palautteen
antamisen taustasyyn ja kuinka asian voisi korjata. (Surakka 2018, 120-122,
124.)

Hyvan palautekulttuurin luominen on osa hyvan tydilmapiirin luomista (Surakka
2018, 123). YZ-sukupolvi odottaa esihenkilon tukevan tyopaikalla toimintakulttuu-
ria, jossa palautetta arvostetaan, tydssa kannustetaan oppimaan ja palautetta voi
antaa kaikille tiimin jasenille, myos esihenkildlle (Ekonen ym. 2021, 13). Palaut-
teen avulla voidaan luoda tyopaikalla psykologisesti turvallista ilmapiiria ja raken-
taa luottamusta ihmisten valille (Sarkkinen 2017; Ekonen ym. 2021, 13). Esihen-
kilot ovat itse esimerkki palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa, koska
heidan tekonsa tulkitaan sallituiksi ja suositeltaviksi toimintamalleiksi. Hyvin toi-
mivassa tyoyhteisdssa palautteen antaminen on parhaimmillaan osa jokapai-
vaista tyota ja tydyhteisdssa vallitsee kehittava ilmapiiri. Tyontekijoilla on talldin
itsella vastuu palautteen antajana ja vastaanottajana. Kun palaute osataan antaa
ja vastaanottaa rakentavasti, luodaan ymparille luottamusta siihen, etta vaikeita-
kin asioita pystytaan kasittelemaan. (Surakka 2018, 123-124.)
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5.6 Etajohtaminen

Etatyo on viime vuosina lisaantynyt ja silla on useita erilaisia muotoja. Etatyolla
tarkoitetaan tassa yhteydessa ansioty6ta, joka tapahtuu varinaisen fyysisen tyo-
paikan ulkopuolella joko jatkuvasti tai osittain, mutta saman tyon voisi tehda myos
fyysisesti tyopaikalla. Etatydssa muodostuu helposti oletus, etta tydntekija on ta-
voitettavissa normaaliin toimistoaikaan. Tyonteko voi olla my6s vapautettua
ajasta ja paikasta riippumattomaksi, mikd on moderni nakdkulma tyontekoon ja
mahdollistaa entistd sujuvammin tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen. (Vilkman
2016, luku 1.) Tama vaatii organisaatioilta rohkeutta ja luottamusta tyontekijaan,
etta tyot tulevat tehdyksi (Vilkman 2016, luku 1; Tyoterveyslaitos f). Etatyon joh-
taminen vaatii osaamista myos esihenkilolta, koska tyontekijaa tavataan kasvo-
tusten harvemmin. Tyon muuttuessa siis myds johtamiskaytantéjen on muutut-
tava. Etajohtamisessa tarkeaksi nousee ihmisten motivointi, sitouttaminen ja yh-
teisen tavoitteen esille tuominen. Sen sijaan kontrollointi ja asioiden johtaminen

on mennytta aikaa. (Vilkman 2016, luku 1; Tyoterveyslaitos f.)

Tutkimusten mukaan eta- tai virtuaalitydn johtaminen on erilaista, mutta ei sen
haastavampaa kuin lasna olevan tiimin johtaminen (Vilkman 2016, luku 1). Myds
etana johtamisessa voi luoda kokemuksen lasnédolosta ja kuuntelemisesta; tar-
keaa on esihenkilon tuottama kokemus tydntekijasta valittamisesta ja esihenkilon
saatavuuden takaaminen tyodntekijalle (Susipolku 2022). Etajohtamisessa koros-
tuukin esihenkilon tavoitettavuus, kun tyontekija ei voi vain kavella esihenkilon
tydhuoneen ovelle kysymaan asiaansa. Etatyon johtamiselle on suotava enem-
man aikaa, koska yhteydenpito tapahtuu taysin etana eika tyon lomassa tapah-
tuvia kohtaamisia ja kuulumisten vaihtoa paase tapahtumaan. Jos esihenkilo ei
ole riittavasti saatavissa, voi tyontekija kokea, etta han ei saa riittavaa tukea esi-
henkiloltaan, mika voi aiheuttaa tyontekijassa turhautumista, tydmotivaation las-
kua ja tydkuormituksen lisaantymista. On siis sovittava toimivat yhteydenpitotavat

ja huolehdittava, etta esihenkildlla on riittavasti aikaa. (Vilkman 2016, luku 1-2.)

Etana tapahtuva yhteydenpito voi jadda muodollisemmaksi kuin Iasna tapahtuva
keskustelu. Etana tyontekijan tunteiden tulkitseminen voi myds olla hankalam-
paa, jolloin tydntekijan pahoinvointi tydssa voi jaada helpommin huomaamatta.
(Vilkman 2016, luku 3.) Luottamuksen ja hyvan suhteen syntymiseen tarvitaan
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myOs epamuodollisempaa viestintaa ja epavirallisia sosiaalisia tapahtumia tyo-
hdén keskittyvan toiminnan ohessa (Vilkman 2016, luku 3; Tyoterveyslaitos f). Var-
sinkin etatyossa luottamus esihenkilon ja tyontekijoiden valilla koetaan tarkeana.
Hyvassa etajohtamisessa korostuvat luottamuksen liséksi arvostus, avoin vuoro-
vaikutus seka yhteisollisyys. Luottamuksen rakentuminen edellyttdad avointa ja
runsasta kommunikointia. (Vilkkman 2016, luku 2; Tyoterveyslaitos f.) Taysin
etana toimivissa tiimeissa luottamuksen syntymisen on todettu vievan nelja ker-
taa enemman aikaa kuin perinteisessa lasna olevassa tyoyhteisossa (Vilkman
2016, luku 2).

5.7 Vuorovaikutusympariston johtaminen

Usein tydymparistot ovat psykososiaalisia; tydpaikan jasenet ovat jatkuvasti vuo-
rovaikutussuhteessa toisiinsa. Tyoelaman on havaittu muuttuneen yha kuormit-
tavammaksi aivoille. Arsyketulva on lisdantynyt jatkuvien viestien ja keskeytysten
myota erityisesti 2010-luvun tydelamassa. Tyota on pyritty tehostamaan, mutta
toistuvat arsykkeet kuormittavat aivojamme ja vaikuttavat ihmisen keskittymisky-
kyyn seka tydontehokkuuteen. (Huotilainen 2020.) Tydntekijan tyohyvinvointiin
vaikuttavat johtamiskulttuuri, tyon tavoitteiden maarittely, tyon jarjestaminen tar-
koituksenmukaiseksi, vuorovaikutustilanteet ja yksilollinen kayttaytyminen. Tyon-
antajan vastuuseen kuuluu huolehtia tyoturvallisuuslain perustella tyontekijoiden

henkisesta hyvinvoinnista. (Kallio & Kivisté 2013.)

Onnistuneella vuorovaikutuksen johtamisella onkin suuri vaikutus tydyhteison hy-
vinvointiin (Nissila & Vartiainen 2022). Tydyhteisolla on nykyisin suuri merkitys ja
tyoyhteisolta toivotaan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tyodyhteisd voidaan kokea
myds tydmotivaatiota ja tyon palkitsevuutta lisdavana tekijana. Sen vuoksi johta-
misessa tulee pyrkia tyontekijoiden hyvaan yhteishenkeen seka kannustaa yh-
dessa olemiseen ja tekemiseen. Etatoissa tyoskentelevat nuoret kaipaavat yhtei-
sia kahvi- ja lounashetkia seka yhdessa olemista tyopaikalla. He myo6s arvostavat
kollegiaalisuutta. (Heikkila 2022.) Sosiaalinen tuki ehkaisee tybuupumusta va-
hentden kuormittavuuden kokemusta ja tyytymattdmyyden tunnetta tydssa.
Tyontekijalle sosiaalinen tuki on tarkeaa, koska se kertoo muiden pitavan hanta
ja hanen tyopanostaan tarkeana. (Vilkkman 2016, luku 2; Susipolku 2022.)
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6 MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

Tassa osiossa kasittelemme opinnaytetyon ja siihen liittyvan haastattelututkimuk-
sen menetelmallisia lahtokohtia. Aluksi esittelemme tutkimuksen aiheen rajaa-
mista, mika olikin yksi eniten aikaa vieneista prosesseista koko opinnaytetyomme
osalta. Taman jalkeen esittelemme tiedonhakuprosessia, kerromme valitusta laa-
dullisen tutkimuksen menetelmasta, tutkimushaastatteluiden valmistelusta ja to-

teuttamisesta seka tutkimushaastatteluiden myota saadun aineiston analyysista.

6.1 Aiheen rajaaminen

Aluksi aiheemme oli aivoterveytta edistava johtaminen tulevaisuudessa. Aihe
osoittautui laajaksi ja sen rajaaminen valttamattomaksi. Erityisen hankalaksi ai-
heen rajaamisen teki aivoterveys-termin maarittely, johon ei |0ytynyt taysin yksi-
selitteista vastausta. Heti aluksi selvaa oli, etta kognitiiviseen ergonomiaan liitty-
vista aiheista emme halua opinnaytetyotamme tehda, koska aihetta on viime vuo-
sina nostettu paljon esille emmeka kokeneet siina riittavaa uutuusarvoa. Kiinnos-
tavalta tuntui affektiivinen nakdkulma, josta tietoa on vahemman saatavilla ja uu-
tuusarvoa on enemman, minka vuoksi rajasimme aiheemme koskemaan esihen-
kilon vuorovaikutuksen ja tyontekijan kohtaamisen vaikutusta tyontekijan aivoter-

veyteen.

Halusimme ottaa opinnaytetybhomme yhtena nakokulmana tulevaisuuden,
koska emme halunneet selvittaa vain jo olemassa olevaa tietoa tai jonkin ilmion
nykytilaa, vaan halusimme pyrkia selvittamaan myos tulevaisuudessa tapahtu-
vaan johtamiseen liittyvia nakokulmia. Tulevaisuusnakokulman valintaan vaikut-
tivat myds omat kokemuksemme erilaisista johtamisen keinoista ja kokemuksista
seka ymmarrys siita, etta tydelama ja tyoelamassa tyoskentelevat sukupolvet
muuttuvat. Talloin oletimme myds johtamisen odotusten ja johtamisen tarpeiden

muuttuvan. Taman oletuksen tueksi I0ytyi myos tutkittua tietoa.

Opinnaytetydbmme aiheen rajaaminen lopulliseen muotoonsa kesti useita kuu-

kausia. Aiheen rajaamista pohdittin opinnaytetyon ohjaajan ja opponoijien
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kanssa seka opinnaytetydoseminaareissa kanssaopiskelijoiden kanssa. Aiheen
rajaamisen tueksi teimme kaksi asiantuntijahaastattelua. Haastattelimme Kes-
tava aivoterveys -hankkeen asiantuntijapsykologi Riikkaelina Susipolkua ja vuo-
sina 2018-2021 toteutuneen "YZ-sukupolvien jaljilla -avaimia tulevaisuuden joh-
tamiseen” -hankkeen projektipaallikkd Hilkka Heikkilaa. Haastattelimme siis alo-
jensa asiantuntijoita syventddksemme omaa ymmarrystamme, mika auttoi ai-
heen rajaamisessa. Naiden haastatteluiden jalkeen tuntui jopa helpolta rajata

aihe koskemaan esihenkilon kohtaamista ja siihen laheisesti liittyvia ilmioita.

6.2 Tiedonhaun toteutus

Opinnaytetyon aluksi ja jo aiheen rajaamisen vaiheessa teimme kirjallisuuskat-
sausta lisataksemme omaa esiymmarrystamme aiheesta ja perehtyaksemme jo
saatavilla olevaan tutkimusaineistoon. Tutkimuskysymyksia, teoreettista viiteke-
hysta ja tiedon hakua alettiin rakentaa PICo-kysymysten avulla (kuvio 5). Tiedon-

haun tutkimuskysymykseksi muodostui: "Kuinka johtamisella voidaan edistaa

nuorten tyontekijdiden aivoterveytta tulevaisuudessa?”.

P tutkimusryhma

I mielenkiinnon kohde

Co konteksti, lopputulos

KUVIO 5. PICo-tutkimuskysymykset tiedonhaun tueksi.

Jo tiedonhaun alkuvaiheessa kavi ilmi, etta aivoterveys on termina niin uusi ja
vahan tutkittu, ettd hakutuloksia |0ytyi talla termilla erittdin vahan. Sen vuoksi
paadyimme kayttamaan vaihtoehtoisia termeja kuvaamaan aivoterveyden aihe-
piiria. Toisena tiedonhaun haasteena kohdallamme nayttaytyi aiheen rajaaminen
Y- ja Z-sukupolviin seka heidan johtamiseensa ja tyohyvinvointiinsa. Erityisesti

ikdpolven rajaaminen vahensi hakutuloksia merkittavasti, eika tahan
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hakusanojen vaihtaminenkaan tuonut apua. Hakusanojen muuttamisesta ja uu-
delleen valinnasta huolimatta useat hakusanayhdistelmat eivat tuottaneet ainut-
takaan hakutulosta. Lopulta kayttamillamme hakusanoilla tulokset jaivat sup-
peiksi. Toisaalta, jos hakua suoritti ilman sukupolven valintaa, oli tulosten maara
liilan suuri (satoja) emmeka nain myoskaan olisi saaneet tutkimaamme aiheeseen
sopivaa aineistoa. Eli kaytanndssa tiedonhakua tahan tutkimusryhmaan ja kon-
tekstiin ei voinut yhdistaa, minka vuoksi paadyimme kayttamaan useita vaihtoeh-
toisia termeja aihepiiriin kuuluvien tutkimusten loytamiseksi. Siitakin huolimatta
tutkimuksia nuorten tyontekijoiden johtamisesta ja sen yhteydesta aivoterveyden
teemoihin 16ytyi erittdin vahan. Liitteena taulukko tiedonhausta (liite 1) ja kayte-

tyista hakusanoista (liite 2).

Opinnaytetydmme teoreettisen viitekehyksen rakentamiseksi kaytimme seuraa-
via tietokantoja: Finna, EBSCOhost Medline, Medic ja ProQuest. Lisaksi tausta-
tietoa hankittiin yksittaisista muista artikkeleista ja tutkimuksista, jotka l0ysimme
tiedonhaun yhteydessa aiheeseen tutustuessamme. Liitteessa 3 on esitetty vali-
tut tutkimusartikkelit.

6.3 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen lahtokohtana oli halu selvittaa itsenaista asiantuntijatyota tekevien
tyontekijoiden toiveita ja kokemuksia aivoterveytta edistavaan johtamiseen liit-
tyen. Haluttiin selvittaa ilmiota syvallisemmin ja saada enemman tietoa paitsi siita,
millaisia toiveita tyontekijoillda on, myos siitd, miksi he toivovat naita asioita ja mil-
laisia tunteita ilmio heissa mahdollisesti herattaa. Laadullista tutkimusta voidaan-
kin kayttaa juuri silloin, kun pyritaan selvittamaan tutkimuksessa tarkastettavia
ilmidita juuri tutkimushenkildiden nakdkulmasta ja ollaan kiinnostuneita heidan
ajatuksistaan, kokemuksistaan ja tunteistaan. Osin tutkimustyypin valintaan vai-
kutti myds oma halu toimia aktiivisesti osana aineiston keruuta eika kayttaa val-
mista aineistoa. (Puusa & Juuti 2020, 59, 72, 81.)

Aineisto kerattiin haastatteluiden muodossa. Haastattelu sopi aineiston keruun
valineeksi hyvin, koska talloin pystytaan valitsemaan juuri kohderyhmaksi maari-
teltya tyotaustaa ja sukupolvea edustavia haastateltavia. Lisaksi haastattelu
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mahdollistaa syvallisemman ja laajemman tiedon saannin halutusta aiheesta,
kun haastateltavaa voidaan tarvittaessa pyytaa tarkentamaan antamaansa vas-
tausta. Taman tavoitteen tayttymiseksi paadyimme teemahaastatteluun, jossa
tausta-aineistoon perehtyneet haastateltavat ovat osin ennalta paattaneet haas-
tattelun Iahtokohdista ja sita kautta pystyvat osin ohjaamaan haastattelua. Haas-
tatteluita tehdessa oli kuitenkin oltava tietoinen vuorovaikutuksen luonteesta
haastattelijan ja haastateltavan valilla; oli valtettava johdattelua ja pyrittava kysy-
myksiin, joilla saimme haastateltavan aanen kuuluviin. (Puusa & Juuti 2020, 112;
Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Yhtena vahvuutena ja samalla haasteena haastatteluiden tekemisessa ja aineis-
ton kasittelyssa oli haastateltaville jo etukateen muodostunut esiymmarrys kasi-
teltavista aihepiireista. Esiymmarrys kasiteltavista aihepiireista on valttamatonta
aiheen ymmartamiseksi ja teemahaastatteluiden toteuttamiseksi. Samalla tiedos-
tettiin esiymmarryksen mahdollinen vaikutus haastattelijoiden ajatteluun ja ha-
vaintoihin. Olikin aktiivisesti pyrittava valttdmaan esiymmarryksen aiheuttamaa
johdattelua tai tulkintaa haastattelujen aikana tai aineistoa analysoidessa. Oli
muistettava, etta laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa kuulla, mita haastatel-
tavat kertovat ja milla tavoin, jotta haastateltavaa voitiin ymmartaa. Keskeinen
piirre laadulliselle tutkimukselle onkin ihmisen subjektiivisen kokemuksen ja na-
kemyksen tarkastelu, mika luo oman haasteensa tutkimuksen tekemiselle. Tal-
|6in tutkimuksessa on siis huomioitava taustateorian, empiirisyyden ja kaytannon
yhteytta toisiinsa. (Puusa & Juuti 2020, 60, 73.)

6.4 Tutkimushaastatteluiden valmistelu ja toteutus

Opinnaytetyon yhteistydkumppaniksi valikoitui Suomessa toimiva tyoterveys-
huoltoyhtid. Yhteistydkumppanimme toiveesta olemme sopineet, etta kdytamme
yrityksesta nimitysta "Suomessa toimiva tyéterveyshuoltoyhtid”, jotta heita ei voi-
taisi tyosta tunnistaa. Kummallakaan opinnaytetyon tekijalla ei ollut sidonnaisuuk-
sia kyseiseen yritykseen. Yhteistyokumppanin yhteyshenkilén kanssa sovittiin ta-
paaminen, jossa kaytiin 1api opinnaytetyon tavoitteita, tarkoitusta, tutkimuspro-
sessin kulkua seka hyotya yhteistyokumppanille. Yhteyshenkilo Iahetti meille sa-
lattuna sahkopostina listan toivomaamme ikahaarukkaan sopivista mahdollisista
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haastateltavista, jotka olivat alustavasti tutkimukseen osallistujiksi lupautuneet.
Taman jalkeen mahdollisille haastateltaville toimitettiin salattuna sahkopostina
tutkimustiedote (liite 4), tietosuojailmoitus (liite 5) ja suostumuslomake (lite 6).
Tutkimukseen osallistuvat allekirjoittivat suostumuslomakkeen sahkdisesti sala-
tun jarjestelman kautta. Jotta tutkimukseen osallistujat pystyivat varaamaan itsel-
leen ajan haastattelua varten anonyymisti, teimme ajanvarauksen sahkoisesti
Padletin kautta. Kaikki tutkimukseen osallistumisesta kiinnostuneeksi ilmoittautu-
neet kahdeksan haastateltavaa myos lopulta osallistuivat tutkimushaastattelui-
hin.

Ennen varsinaisten haastatteluiden aloittamista toteutettiin viisi koehaastattelua,
joissa kokeiltiin itse haastattelukysymysten toimivuutta, mutta pyrittiin myds en-
nakoimaan ajan tarvetta varsinaisia haastatteluita varten. Koehaastatteluiden
myota kavi selvaksi, etta olimme tehneet lilan yksityiskohtaiset kysymykset, joita
pelkistettiin paljon, jotta kysymykset sopisivat laadulliseen tutkimukseen ja tee-
mahaastatteluun. Haastattelukysymysten muokkaamisessa saimme opinnayte-
tydmme opponoijilta ja opinnaytetydmme ohjaajalta arvokkaita ajatuksia ja paljon

apua. Valittu haastattelurunko on liitteessa 7.

Haastatteluita varten varattiin koehaastatteluiden perusteella aikaa 60 minuuttia,
mika osoittautui sopivaksi. Haastatteluissa kului suunniteltu 60 minuuttia muuta-
man minuutin variaatiolla. Itse haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen avulla,
mika oli paaasiassa toimiva jarjestely. Haastattelut toteutettiin niin, etta toinen
haastattelijoista haastatteli ja toinen toimi tarkkailijana, joka teki muistiinpanoja ja
tarvittaessa esitti tarkentavia kysymyksia aiheisiin liittyen. Kumpikin haastatteli-
joista toimi molemmissa rooleissa ja yhteisty0 sujui erittain hyvin jo alusta lahtien.
Kuitenkin haastattelujen edetessa voitiin todeta, etta loppua kohden haastattelut
olivat yha sujuvampia ja huomasimme kehittyneemme myds haastattelijoina.

Haastattelut tallennettiin Teams-sovelluksen avulla ja litteroitiin manuaalisesti.

6.5 Aineiston kasittely

Sisallénanalyysi toteutettiin aineistolahtdisesti eli induktiivisella sisalldnanalyy-

silla, jonka vaiheita ovat valmistelu, analysointi- ja raportointivaihe.
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Valmisteluvaiheessa aineistoon perehdyttiin ja se litteroitiin. Analyysivaiheessa
litteroitu aineisto ryhmiteltiin aineistolahtoisesti, aineistosta erotettiin alkuperaisil-
maisut ja ne pelkistettiin. Raportointivaiheessa tulokset kuvattiin tekstimuodossa
ja visuaalisesti. Saatuja tuloksia pohdittiin ja niita verrattiin aikaisempiin tutkimuk-
siin. (Elo, Kajula, Tohmola & Kaariainen 2022; Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aineiston
analysoinnin ja raportoinnin opinnaytetyon tekijat tekivat yhdessa. Jokainen

haastattelu, kommentti ja pelkistys analysointiin siis paritydskentelyna.

Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 87 sivua: fontti Calibri, fonttikoko 11, rivivali
1,15. Litteroinnin jalkeen aloitettiin aineiston analysointi aineiston luokittelulla. Ai-
neiston analyysissa erotimme aineistosta alkuperaisiimaisut. Taman jalkeen al-
kuperaisilmaisut pelkistettiin. Pelkistyksen jalkeen osa aineistosta siirrettiin syr-
jaan, koska se ei vastannut tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksiin vastaa-
via pelkistyksia oli 252 kappaletta. Samankaltaiset pelkistykset luokiteltiin ala-
luokkiin. Samankaltaisista alaluokista muodostettiin ylaluokat, joista viela edel-
leen paaluokat. Paaluokkia muodostui lopulta kolme kappaletta. Pelkistysvaihee-
seen ja alaluokkien jaottelua varten aineistoa jaettiin kahteen osaan, koska ai-
neistoa kertyi haastatteluista erittain paljon ja tiedoston pilkkominen helpotti sen
kasittelya. Tassa vaiheessa jakoa tehtiin tutkimuskysymyksien perusteella. Ala-
luokkien yhdistamisen ylaluokiksi ja paaluokiksi opinnaytetyon tekijat tekivat yh-

dessa. Esimerkki aineiston luokittelusta on nahtavissa liitteessa 8.

Aineiston luokittelun yhteydessa havaittiin haastattelujen tuottaneen rikkaan ai-
neiston, josta saimme paljon tietoa tutkimaamme aiheeseen liittyen. Kuitenkin
tassa vaiheessa myds huomasimme alkuperaisen tutkimuskysymyksemme ol-
leen laaja ja monitahoinen, minka vuoksi jaoimme yhden laajan tutkimuskysy-
myksen kahdeksi. Nain aineiston tulosten esittaminen ja jaottelukin muodostui
selkeammaksi. Tahan muutokseen paadyttiin aineiston sisallon, laadun ja laajuu-
den vuoksi. Tama aiheutti tarvetta myos tausta-aineiston muokkaukselle. Edella
mainitut muutokset ovat sallittuja laadullista tutkimusta tehdessa ja tutkimusase-
telman joustavuus on laadullisen tutkimuksen hengen mukaista. Tall6in aineis-
tonkeruuvaiheessa tutkija voi siis tarkastella tutkimuskysymyksia uudelleen ja
maaritella uudelleen tutkimukselle asetettuja tavoitteita ja tdsmentaa aihetta.
Myos alkuperaista viitekehysta voidaan syventaa tai muokata aineiston tarpeiden
mukaisesti. (Puusa & Juuti, 2020, 80.)
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7 HAASTATTELUAINEISTON TULOKSET

Haastatteluiden kautta saatujen vastausten perusteella johtamistavalla ja tyonte-
kijan kohtaamisella koettiin vaikutusta siihen, millaisena johtaminen koetaan ja
johtamiselle asetettiin toiveita myds tulevaisuutta kohti. Myds tyén pitovoimavoi-
matekijoita lisdaviksi koetuista tekijdista saatiin lisatietoa. Paaluokat muodostet-
tiin ylaluokista ja ylaluokat alaluokista. Aineistosta nousi kolme paaluokkaa, jotka

ovat:

1. Ty6elaman nuorten sukupolvien toiveet johtamiselle
2. Aivoterveytta edistava johtaminen

3. Pitovoimaa edistavia tekijoita.

Paaluokat 1 ja 2 vastaavat ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: Millainen esi-
henkilon kohtaaminen edistaa nuorten tyontekijoiden aivoterveytta tulevaisuu-
dessa? (kuvio 6) Paaluokka 3 vastaa tutkimuskysymykseen: Millaisella johtami-

sella voidaan vaikuttaa pitovoimatekijéihin? (kuvio 7)

Tutkimus-

kysymys PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA
Tyo6ntekijdiden toivo-
mia kohtaamistapoja
Ty6ntekijoista

1 valittaminen

L]

Millainen esihenkilon . . R

kohtaaminen edistaa Tyéelaman nuorten Esihenkilan hyvinvointi

nuorten tyontekijoiden sukupolvien toiveet

aivoterveytta tulevai- johtamiselle Sopimattomaksi koet-

suudessa?

tuja toimintatapoja
Valtettavia

kohtaamistapoja

Esihenkilon johtamis-
osaaminen

Tyéntekijan toiminta-
ympariston tukeminen
Esihenkilon rooli
Aivoterveytta osana tyoyhteisoa
edistava

johtaminen Esihenkilon tuottama
arvostuksen tunne

Kohtaaminen
Suhde esihenkiléon

Esihenkilén tuki

KUVIO 6. Aineiston analysointi tutkimuskysymysten mukaan.
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Tutkimus-

kysymys PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA
Tyon joustavuus

2.

Tyon sisallon hallinta
Millaisella johtamisella
voidaan vaikuttaa pito-
voimatekijoéihin?

Pitovoimaa edis-
tavia tekijoita Tyon merkitykselli-
syylta lisadvia tekijoita

Arvostuksen tunnetta
lisaavia tekijoita

Koettuja
pitovoimatekijoita

Tyossa viihtyminen

KUVIO 7. Aineiston analysointi tutkimuskysymysten mukaan.

7.1 Tyoelaman nuorten sukupolvien toiveet johtamiselle

Tassa osiossa kasittelemme ensimmaisen paaluokan "Tybéelaman nuorten suku-
polvien toiveet johtamiselle” -aineistoa. Kuviossa 8 on esitelty yla- ja alaluokat,

joista paaluokka johtaa. Seuraavaksi kasitellaan tulokset alaluokkakohtaisesti.

PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA

Tyéntekijdiden toivo-
mia kohtaamistapoja

Tyontekijoista
valittdminen

Esihenkilén hyvinvointi

Tyoelaman nuorten
sukupolvien toiveet
johtamiselle

Sopimattomaksi koet-
tuja toimintatapoja

Véltettavia
kohtaamistapoja

KUVIO 8. Aineiston luokittelu paaluokassa "Tydelaman nuorten sukupolvien toiveet johtami-
selle”.
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7.1.1 Johtamiseen kohdistuvia odotuksia

Tyontekijoiden toivomia kohtaamistapoja

Esihenkilon odotetaan olevan henkilona helposti lahestyttava, empaattinen, kan-
nustava, ihmislaheinen, luotettava, kuunteleva, tasapuolinen ja ymmartavainen.
Lisaksi esihenkilolta odotetaan aikaan saavaa ja toimeen tarttuvan tyootetta seka
vievan asioita aktiivisesti eteenpain. Vuorovaikutustilanteiden toivotaan olevan
mukavia ja vuorovaikutustaitojen kehittaminen koettiin tulevaisuudessa tarkeana.
Myos palautteen saaminen koettiin tarkeana. Tassa tyossa haastateltavien lai-
nauksia on kaytetty siten, etta haastateltavia ei voida tunnistaa ja ne on kursivoitu

kuten seuraava esimerkki:

"Tulevaisuudessa johtamisen térkeita arvoja ovat empaattisuus, ym-

maérrys ja luottamus.”

Haastatteluissa nousi korostuneesti esille toive siita, etta esihenkild olisi arjessa
enemman lasna ja hanelta saisi tukea arjen ongelmatilanteissa. Esihenkilon saa-
tavuus koettiin tarkeaksi tydhyvinvoinnin kannalta. Esihenkilon toivotaan tukevan
niin yksiloa kuin koko tyoyhteisdakin. Erityisesti yksilon voimavarojen huomiointi
koettiin tarkeana. Esihenkilon tuen ja koetun arvostuksen koettiin lisdavan halua
pysya tydpaikassa myos jatkossa. Esihenkildon myos toivotaan ymmartavan, etta
tyontekijat ovat voimavara, jota pitaa pyrkia hydodyntamaan. Hanen toivotaan ar-
vostavan tyontekijoita muillakin perusteilla kuin vain tyon tuloksellisuutta arvioi-

den.

“Vanhojen tybntekijbiden arvostuksen tunnetta voisi tulevaisuudessa
nostaa lisdédmélla vastuuta, pitdmalla tybméaérén sopivana, vaikka
olisikin pitkd kokemus. Ja pitémélla tybntekijgé hyvané. Vaikka on
ollut hyvé tybntekija, niin muistetaan silti kiittéa. Tarjotaan kehittdémis-
mahdollisuuksia, jos tydntekija niin toivoo tai annetaan keskittya pe-

rustyéhén.”

"Tulevaisuuden johtaminen tarvitsee sité, ettd ihmiset arvostetaan

rahan edelle. Huolehditaan tyéntekijbista ihmisiné.”
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Perehdytykseen panostaminen nostettiin korostuneesti esille haastatteluissa. Li-
saksi toivottiin, etta esihenkilon kanssa laheisen suhteen toivotaan jatkuvan myos
perehdytysvaiheen jalkeen. MyoOs vanhojen tyontekijoiden arvostus nostettiin
esille tyontekijoiden vaihtuvuuden vahentamiseksi; tarkeana pidettiin tydmaaran
sopivuutta, tyon sopivaa vastuullisuutta, kiittdmista, kuuntelua ja tukemista eri
tyouran vaiheissa. Ihanteelliseksi tilanteeksi kuvattiin tilannetta, jossa esihenkild
pysyy ruohonjuuritasolla l1ahella tyontekijoita kuullakseen, mita heilla on sanotta-

vana.

"Tulevaisuudessa tulisi panostaa vanhojen tydntekijéiden arvostuk-
sen tunteeseen, jotta vaihtuvuus olisi pienempéé eikéa vain ajatella,
etté kylla uusia sitten saadaan. Vanhojen ja uusien tybntekijbiden tu-
keminen ja arvostus on tarke&a, jotta saataisiin tulevaisuudessa py-

syvyytta.”

Tyontekijoista valittaminen

Esihenkilon toivotaan vievan eteenpain tyontekijoiden asioita ja puolustavan
tyontekijoitaan. Hanen toivotaan kannustavan tyontekijoita etenemaan kohti omia
unelmiaan. Esihenkildn toivottiin jarjestavan aikaa timihengen ja tydhyvinvoinnin
kohottamiseksi ja antavan lisaa resursseja tyohyvinvoinnin tukemiseksi, niin ajan
kuin rahankin muodossa. On tarkeaa, etta esihenkild osoittaa valittdvansa tyon-
tekijoista. Kun esihenkildlla ja tyoyhteisolla heraa huoli tydntekijan kuormittunei-
suudesta, toivotaan esihenkilon pitavan useammin seurantapalavereita tyonteki-
jéiden jaksamisesta. Esihenkildiden toivottiinkin saavan riittavasti aikaa panostaa

tydntekijoiden jaksamiseen nykyistd enemman.

“Johtamisen tulee vastata tuleviin muutoksiin perehdyttamisella, ym-
maérryksellad ja tydntekijén hyvinvoinnista huolehtimalla muutosten

keskelld. Olemalla lasné. Asioita ei née, jos ei ole paikalla.”

"Madaltaa kynnysté olla yhteydessé esihenkil66n, kun on tunne, ettéa

hén vélittaa tydntekijoisté ja tukee. Silloin on mukavampi tulla téihin.”
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Esihenkilon hyvinvointi

Tulevaisuudessa esihenkildiden toivotaan voivan keskittya vain esihenkilotyo-
hon. Esihenkilotyon ohessa tehtava asiakastyo vie aikaa pois johtamiselta, jolle
kaivataan enemman aikaa. Esille tuotiin myds uhka esihenkildon uupumisesta, jos
esihenkilo tekee suorittavaa tyota esihenkilovastuun lisaksi. Korostetusti nostet-
tiin esille myos toive siita, etta esihenkildlla ei olisi liikaa alaisia, jotta hanella olisi
aikaa johtamiseen ja jotta han voisi tuntea tyontekijansa. Jos tyontekija ei tunne
esihenkildaan, koettiin hankaluutta keskustella henkilokohtaisia asioita. Toisaalta
osa haastateltavista toi esille kokemansa tyoelaman muutoksen, jossa tyoelama
on menossa kohti itseohjautuvuutta ja ketteria toimintamalleja, joissa esihenkild

ei ole enaa arjessa yhta voimakkaasti lasna.

"Esihenkilbiden olisi hyvé voida keskittyé vain esihenkilbtybhén.
Asiakastydn tekeminen vie aikaa pois johtamiselta, mille olisi

enemmaén aikatarvetta.”

"Ajattelen omiin asiakasyrityksiini peilaten, ettd tybeldmésséd men-
néén itseohjautuvuutta kohti. Ketterat toimintamallit alkavat olla
enemmaén arkipdivéa ja esihenkilé ei ole enda niin voimakkaasti
ldsnd, kun tiimit toimivat itseohjautuvasti. Uskon, etta edetéddn enem-
mén sitd kohti, ettd esihenkilét ovat véhemmén mukana toimin-

nassa.”

Tulevaisuudessa esihenkildiden koetaan tarvitsevan lisda kokemusta ja var-
muutta. Haastateltavat toivat esille tarpeen esihenkildiden omaan jaksamiseen
panostamisen, vertaistuen ja kouluttautumisen tarpeesta, koska esihenkildiden
tyon koettiin olevan raskasta. Tulevaisuudessa toivotaankin, etta esihenkil6a va-
litessa pohdittaisiin enemman sita, kuka pystyy esihenkilotydhdn. Koulutuksessa
koettiin tarpeelliseksi panostaa erityisesti yksildiden huomiointiin, taitoon keskus-
tella hankalista asioista ja myds hankalien asioiden sivuuttamiseen niiden kasit-
telyn jalkeen. Esihenkilon lisaksi myOs tyoyhteison koettiin tarvitsevan valmen-
nusta kaikkien tasavertaisesta kohtelusta ja tyontekijdiden hyvaksymisesta sel-

laisena kuin he ovat.
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"Esihenkilbillé ei ole tarpeeksi osaamista ja koulutusta esihenkilb-tyéhon,
miké voi uuvuttaa esihenkilén. Se on raskasta varsinkin, jos tekee esihen-
kilbtydn liséksi omaa tyota. Tulevaisuudessa pitéisi miettia, kuka voi olla

esihenkilo eikd vain antaa titteleita.”

7.1.2 Ei-toivottuja johtamistapoja

Sopimattomaksi koettuja toimintatapoja

YIhaalta johtamisen ja hierarkkisuuden toivotaan jaavan historiaan esihenkilon ja
koko organisaation toimintaa ajatellen. Myos mikromanageeraus ja kyttaava joh-
tamiskulttuuri mainittiin ei-toivottuna johtamistapana. Jos esihenkild johtaa liian
tuloshakuisesti, se lisaa tyontekijoiden kokemaa painetta. Tyontekijat eivat halua
esihenkilon luovan painetta tuomalla lisaa toita kysymatta, kun tyontekija on jo
jaksamisensa aarirajoilla. Muutosta kaivattiin myos sellaisiin esihenkil6ihin, jotka
eivat pida kiinni sovituista asioista ja suunnitelmista, joilla jaa asiat tekematta tai

asioiden eteneminen on hidasta.

"Tulevaisuudessa toivon, etté esihenkilén ei ota tybasioita henkilb-
kohtaisesti. En j4& kaipaamaan, ettd sovitut asiat ja suunnitelmat

vain jéé toteuttamatta ja asiat eivét etene.”

Valtettavia kohtaamistapoja

Tulevaisuudessa toivotaan, etta esihenkild ei ota tydasioita henkildkohtaisesti.
Esihenkildiden toivotaan myds panostavan kuunteluun ja antavan suun vuoron
tyontekijoille; haastatteluissa tuotiin esille kokemus siita, etta esihenkilot puhuvat
paljon, mutta eivat malta kuunnella ja tyontekijan tunne kohtaamisesta jaa vailli-

naiseksi.

"Tulevaisuudessa toivon, ettd esihenkilbt panostavat kuunteluun ja suun-

vuoron antamiseen.”
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7.2 Aivoterveytta edistava johtaminen

Tassa osiossa esittelemme paaluokan "Aivoterveytta edistava johtaminen” ai-

neistoa. Kuviossa 9 esitellaan paaluokan muodostaneet ylaluokat ja alaluokat.

PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA

Esihenkilén johtamis-
osaaminen

Tyéntekijan toiminta-
ympariston tukeminen

Esihenkildn rooli
Aivoterveytta osana tydyhteis6a
edistava

johtaminen Esihenkildn tuottama
arvostuksen tunne

Kohtaaminen

Suhde esihenkiloon

Esihenkildn tuki

KUVIO 9. Aineiston luokittelu paaluokassa "Aivoterveytta edistava johtaminen”

7.2.1 Nuorten tyontekijoiden hyviksi kokemia johtamistapoja

Esihenkilon johtamisosaaminen

Haastatteluissa nousi korostuneesti esille se, etta hyvalla esihenkildlla on usein
kokemusta esihenkilotyosta jo pidemmalta ajalta ja useammasta eri tyopaikasta.
Kokemus eri paikoista koettiin vahvuutena, koska se lisaa esihenkildon nakokul-
mia erilaisiin tilanteisiin ja esihenkildon koetaan pystyvan tuomaan osaamista eri

paikoista.

Haastateltavat kokivat, etta jos esihenkildlla ei ole riittdvaa osaamista, koulutusta
ja tukea ty6honsa, voi esihenkild uupua tydssaan. Esihenkildotyd koettiin ras-

kaaksi varsinkin, jos samalla tekee suorittavaa tyota esihenkilotyon lisaksi.
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Tarkeana pidetaan sita, etta esihenkilon saa riittavasti ajallista resurssia johtami-
seen. Haastatteluissa nousi esille toive, etta esihenkilolla olisi kokonaisvaltaista
ymmarrysta ja taitoa kokonaisuuksien hallintaan. Tarkeana pidettiin, etta esihen-
kilolla pysyy ns. langat kasissaan ja asiat hoituvat ajallaan. Lainaus haastattelu-

aineistosta:

*Jos on esihenkildn roolissa ilman tukea, koulutusta ja osaamista, se
uuvuttaa ja voi olla todella vasynyt. Esihenkilbtyé vaatii osaamista.
Iltse en menisi esihenkilbksi ilman sopivaa koulutusta, osaamista ja

etté pystyn johtamaan.”

Tyontekijan toimintaympariston tunteminen

Osa haastateltavista koki, ettd esihenkilon omalla substanssisosaamisella ei ole
yhta suurta merkitysta kuin silla, etta esihenkilo tuntee alaistensa tyotehtavat.
Koetaan tarkeaksi, etta esihenkilo on tietoinen tapahtumista, jotta pystyy johta-
maan tyota. Johtaminen koettiinkin esihenkildon merkittdvimmaksi tydtehtavaksi,

josta lainaus haastatteluista:

“llman runsasta substanssikokemustakin voi olla hyvéa johtaja. Joh-

taminenkin on omaa ty6ta.”

Toisaalta haastatteluissa nousi esille toive, etta esihenkilolla olisi riittavasti osaa-
mista, jotta tydhon liittyviin kysymyksiin saadaan vastauksia eika kaikkea tarvitse
alkaa selvittamaan. Ongelmallisena pidettiin sellaisia tilanteissa, joissa esihenki-
|I6n osaaminen tydsta ei ole riittdvaa ja esihenkild joutuu turvautumaan tyonteki-
joihin eika toisinpain. Koettiin, etta tyontekijoille voi jakaa arjen vastuuta, jos esi-

henkilolla on kulunut pitka aika tuottavan tyon tekemisesta.

“On hyvé antaa tybntekijbille vastuuta arjen kéytannoista, jos esihen-
kilblléd on pitké aika tuottavan tyén tekemisesté vaan on keskittynyt
hallinnollisiin téihin jo pidempé&én. Arvostan, jos esihenkilblla on tie-

tdmysté kdytédnnon asioista ja osaa antaa neuvoja.”
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Esihenkilon rooli osana tyoyhteis6a

Haastateltavat ajattelevat, etta esihenkilolla on hyva olla oma rooli tyoyhteisdssa.
Vaikka samaan aikaan esihenkilon toivotaan olevan laheinen ja samalla tasolla
tyontekijoiden kanssa, pidetaan myds riittavaa etaisyytta tyoyhteiséon hyvana.
Esihenkilon etadisyys tyoyhteisossa nahtiin hyvana myos tyontekijoiden kannalta;
tyoyhteisOssa on asioita, jotka toivotaan voitavan kayda lapi ilman esihenkilon
lasnaoloa tyontekijan nakokulmasta, jotta tyontekijat voivat saada vertaistukea.
Koettiin, etta esihenkildlle voi tulle vastaan epamiellyttavia tilanteita, jos on liian
laheinen jonkun tyontekijan kanssa. Jos valit esihenkilon kanssa ovat kaverillisia,
koettiin kuitenkin tarkeana, etta esihenkild tekee paatokset ja neuvoo tyontekijaa

eika toisinpain.

"Tybyhteisélld on omat jutut, joissa kédydaan tybporukalla. Némé
mahdollistavat keskustelut tybasioista vain tybntekijén nékokul-
masta, jolloin saa vertaistukea. Sitten erikseen jutut, joissa esihen-

kil6 on myés mukana.”

Esihenkilon odotetaan olevan auktoriteetti ja hanella koetaan olevan tarkea rooli
mm. puolueettomana osana tydyhteison konfliktien selvittamista. Esihenkilon ko-
ettiin toimivan ongelmien ratkaisijana ja tyontekijdiden tukijana. Eras haastatel-
tava toi kuitenkin esille my6s nakokulman, jossa esihenkilon rooli tiimin yhteen
tuojana on arjessa pieni, koska moniammatillinen tiimi toimii pitkalta kollegan ve-

tamana.

"Esihenkilét ovat tarpeellisia, koska heidén johdollaan ongelmia rat-

kaistaan ja tuetaan tyontekijoita.”

"Esihenkilbn on hyvé olla auktoriteetti, mutta ei autoritdérinen.”

Useampi haastateltavat toi esille arvostusta sellaista esihenkiloa kohtaan, joka
hoitaa tyonsa niin, etta tyontekijat voivat keskittya vain sujuvaan tyontekoon. Esi-
henkilon odotetaan myos kehittavan tyota ja jalkauttavan tydhon tulevia muutok-
sia. Esihenkildn toivotaan saavan aikaan positiivisia asioita ja ajavan tyontekijoi-
den puolia isossa organisaatiossa vieden toiveita ja tietoa eteenpain. Hyvaa esi-
henkilotyota pidettiin erittain arvokkaana.
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7.2.2 Aivoterveytta edistava esihenkilon kohtaaminen

Esihenkilon tuottama arvostuksen tunne

Haastatteluissa nousi korostuneesti esille kokemus siita, etta esihenkilon on tar-
keda kohdata tyontekijat inmisina eika vain tyontekijoina. Kun esihenkild kysyy
kuulumisia ja on kiinnostunut tyontekijasta, tyontekija kokee arvostuksen tunnetta
ja merkityksellisyytta. Myos samalla viivalla oleminen koettiin luovan arvostuksen
tunnetta. Lainaus, jossa tyontekijan kokemus henkilokohtaisuudesta ja arvostuk-

sesta ihmisena:

“Kun hyvinvointini kiinnostaa téisséa, se tuo minulle arvostuksen tun-
netta; etté en ole vain yksi korvattavissa oleva pelinappula, vaan olen

oikeasti arvokas tybntekija.”

Useampi haastateltava nosti vahvasti esille tarkeyden kokea, etta on hyoddyksi
tydssaan ja etta pystyy tydssaan tarjoamaan apua muille, minka koettiin kasvat-
tavan tydn merkityksellisyytta. Positiivisen palautteen koetaan lisdavan tyonteki-
jan itseluottamusta uudessa tyossa ja sen koetaan lisaavan hyvaa oloa tyossa.

Useat haastateltavat toivat esille, etta merkityksellisyyden ja arvostuksen tunteen
syntymiseksi on tarkeaa, etta he kokevat esihenkilon olevan aidosti kiinnostunut
tyontekijasta ja hanen kuulumisistaan. Esihenkilon kanssa kanssakaymiselta toi-
votaan henkilokohtaisuutta ja tyontekijan arvostamista ihmisena eika vain tyon-
tekijana. Esihenkilon toivottiin myos valittavan tunnetta kiinnostuksesta tyonteki-

jan osaamista ja osaamisen kehittamista kohtaan.

*Jos minua ei kohdella ihmisené vaan ’vain tybntekijana”, niin tulee
sellainen tuntemus, ettéa olen vain tbissé téélla ja etta ei paljoa kiin-
nosta tdmén firman asiat. Silloin alkaa tulla sellainen tunne, etté en
halua olla t&élla, jos minua ei ndhdéd muuna kuin yhtena pelinappu-
lana. Mutta jos minua kohdellaan “ihmisend”, niin sitten jotenkin si-
toutuu terveella tavalla siihen tybyhteiséén ja tulee motivaatiota, ha-

lua rakentaa yhteistéa tavoitetta.”

Arvostuksen tunnetta edistavalta kanssakaymiselta toivotaan hyvaa kohtaa-

mista, rentoutta ja samalla viivalla olemista. TyOdssa toivotaan enemman
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keskustelevaa kanssakaymista kuin tehtavien maaraamista ja ns. ylhaalta johta-
mista. Tyontekijoiden kiittdminen, onnistumisten esille nostaminen ja tsemppaa-

minen koettiin arvostuksen tunnetta lisdavana.

“Esihenkils, joka néyttéé oman paikkansa, nostaa itseé&én, ei edista

kokemustani tulla arvostetuksi”.

Palautteen saamisesta ja palautteen antamisen tavasta kaytiin haastatteluissa
paljon keskustelua ja siihen liittyen tyontekijoilla oli paljon toiveita. Valtaosa haas-
tatelluista nosti esille positiivisen palautteen, rohkaisun ja kannustamisen tarkey-
den. Palautteen toivotaan olevan aitoa ja tehtyyn tydhon perustuvaa, koska jat-
kuvaa automaattisesti tulevaa positiivista palautetta ilman perustetta ei valtta-
matta koeta aitona. Palautetta toivotaan saatavan arjessa ja tyon lomassa saan-
nollisesti, kun tulee onnistumisia tai kehitettavia asioita. Palautteen saaminen ar-
jessa koettiin hankalana toteuttaa, jos esihenkilo ei ole arjessa lasna ja mukana.
Jos palautetta tyOsta saa vain lukujen perusteella, kokee tyontekija olevansa vain

resurssi eika kohdatuksi tyontekijana.

“On hyvé ominaisuus esihenkilblté osata antaa palautetta, hyvéaa ja
huonoa ja tuoda kehitysideoita esiin. llman esihenkilblté saatua pa-
lautetta miettii, onko tdssé& mitaén jarked, meneekdé hyvin vai huo-

nosti.”

Kohtaaminen

Kohtaamisessa tarkeaksi tuotiin esille tyontekijan kohtaaminen ihmisena niin,
etta esihenkilo ja tyontekija ovat tasavertaisessa asemassa. Esihenkilon toivo-
taan olevan helposti lahestyttava henkilo, jolle uskaltaa menna juttelemaan ilman,
etta pitaa pelata hanen reaktiotaan tai ettéd esihenkild kayttaytyisi ailahtelevasti.
Keskinainen luottamus nostettiin yhdeksi tarkeaksi tekijaksi. Esihenkilon toivo-
taan luottavan tyontekijaan ja taman ammattitaitoon. Esihenkilon odotettaan ole-
van luotettava ja reilu, jotta hanet koetaan helpommin lahestyttavaksi. Parhaim-

millaan vuorovaikutuksen kuvailtiin olevan rentoa ja vitsailevaakin.

"Uskaltaa kertoa asioistaan esimiehelle, eiké tarvitse miettia sita, etta

suuttuuko hén tai miten hén siihen reagoi.”
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“Toivon esihenkilbn olevan sellainen, ettd hdn kuuntelee ja on joten-
kin sellainen hyvéksyva, ja ei tuomitse, ja on sellainen helposti 1a-
hestyttava.”

Hyvaa keskustelutilannetta kuvattiin rauhallisena tilanteena, jolle on jarjestetty
riittavasti aikaa. Tarkeana pidettiin sita, etta esihenkild kuuntelee ja antaa tyonte-
kijalle tilan kertoa ajatuksistaan. Kuuntelemalla koetaan valittyvan empaattisuutta
ja vertaistukea. Kuulluksi tulemisen tunteen luomiseksi koettiin tarkeana kiireet-
tomyys ja keskusteluun keskittyminen ilman hairidtekijoita. Tarkeana nostettiin
esille, etta esihenkildlla on aikaa keskustelulle silloin, kun tyontekija sen kokee
tarpeelliseksi. Keskusteluissa esihenkilon suhtautumiselta toivottiin hyvaksyntaa.
Niin sanallinen kuin sanatonkin viestinta koettiin tarkeana tekijana hyvaksynnan

tunteen luomisessa.

Tarkeana pidettiin myds sita, ettd vuorovaikutuksessa valittyy tunne, etta esihen-
kilo valittaa tyontekijasta, minka koettiin myos madaltavan kynnysta olla yhtey-
dessa esihenkiloon. Tunne esihenkilon valittamisesta koettiin valittyvan vilpitto-
massa ja helpossa kanssakaymisessa. Esille nostettiin esihenkilon kiinnostus

tydntekijan jaksamisesta varsinkin itsenaisessa tyossa:

“Esihenkilbn kanssa miellyttédvéat keskustelut ovat sellaisia rentoja ti-
lanteita ja voidaan kdydéa vaikka kévelylld. On tarkeda, ettd esihen-
kilb kysyy aina, mitad kuuluu, miten tyét ovat sujuneet, antaa positii-
vista palautetta. Positiivisista asioista aloittaminen luo rentoa ilmapii-
rid. Myos kehitettédvét asiat on hyvéa tuoda esille, mutta ei hybkkéa-
vasti. Kehitettévissé asioissa toivon saavani esihenkilblté apua ja tu-
kea asian korjaamiseen. Se, etté esihenkilé tarjoaa apua, tuo tun-

teen, etté han vélittda ja on kiinnostunut hyvinvoinnistani.”

“On tarkeaa, etta tulee tunne, ettd hénta kiinnostaa minun hyvin-

vointini enké ole vain tbissa taalla”.

Valtaosa haastatteluista koki, ettd kohtaaminen kasvokkain tuntuu onnistuneem-
malta ja aidommalta kuin etayhteyksin tapahtuva yhteydenpito. Haastateltavat
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toivoivat, etta esihenkilo tulee tyontekijan luokse ja tyontekija saa olla hanelle tu-
tussa ymparistossa. Lasna ollen tapahtuvan tapaamisen koetaan tuovan esihen-

kilo lahemmas tyoyhteisoa.

Suhde esihenkilodn

Haastattelussa nostettiin esille, etta jo rekrytointivaineessa voi saada tunteen
siita, etta esihenkilon kanssa on hyva keskustella. Tyontekijan ja esihenkilon va-
listen keskustelujen positiivisuus, vastavuoroisuus seka kuulluksi tuleminen tyon-
tekijan ja tyoyhteison tarpeista nostettiin myos vahvasti esille. Esimerkiksi kehit-
tamiskeskustelut koettiin jannittavina ja tilanteissa rentoutta antaisi keskustelun

aloittaminen positiivisella palautteella:

"Se rentouttaa tilannetta ja tulee semmoinen tunne, ettd on tehnyt
Jotain oikein, etta siitd saa kKiitosta tyostd. Se on tosi tarkeéa ja sita
haluaa aina, ettd kokee olevansa hyddyksi tbisséd, se on semmoinen
mité ainakin itse toivon. Se jotenkin antaa suunnan sille koko kes-

kustelulle, etté ei ole semmoista tykittdmisté (negatiivisista asioista).”

Suhteen esihenkildn toivotaan olevan tasavertainen. Vuorovaikutuksen toivotaan
olevan keskustelevaa maaraamisen sijaan. Toivotaan, etta esihenkilon ei ole tar-
vetta tuoda esihenkilon ja alaisen valista aste-eroa esille, vaan kohdataan ihmiset
ihmisina tasavertaisesti. Tasavertaisuuden koetaan madaltavan kynnysta olla yh-

teydessa esihenkiloon.

Esihenkilon tuki

Useat haastateltavat nostivat esille, etta esihenkilon tukemisen toivotaan naky-
van perusarjen kanssakaymisessa. Esihenkilon tuen kuvattiin tapahtuvan kans-
sakaymisessa hyvana keskusteluyhteytena, luottamuksellisuutena, tasa-arvoi-
suutena ja turvallisuuden tunteena. Turvallisuuden tunne nakyy esimerkiksi sai-
raslomalle jaadessa esihenkilon tukena ja ymmarryksena: tunteena, etta esihen-

kilo naissa tilanteissa ajattelee tyontekijaa eika tyota.

Perehdytykseen panostaminen nostettiin esille tarkeana tekijana, jotta tyéhon tul-
lessa kokee olonsa tervetulleeksi ja tarkeaksi tyohon tullessaan. Esihenkilon toi-
votaan auttavan tyontekijaa itse loytamaan ratkaisuja epaselvissa tilanteissa.



58

Esihenkilon toivotaan myOs luottavan tyontekijan osaamiseen ja kykyyn tehda
itsenaisia paatoksia. Tarvittaessa esihenkilon odotetaan myos tekevan paatokset
ja antavan toimintaohjeita, jotta ei itse tarvitse enaa arvuutella, kuinka tulisi toi-

mia.

“Luo varmuutta ja turvaa, kun esihenkilé pystyy antamaan kysymyk-
siin selkeét vastaukset ja toimintaohjeet. Tyontekijélle on térkeaéa

tehdé tybnsé oikein.”

Nuoret tyontekijat haluavat myos palautetta niista asioista, jotka he voisivat tehda
paremmin. Rakentava palaute toivotaan saatavan asiallisesti ja kehitysehdotuk-
sia tarjoten eika lytaten tai vihaisesti. Virheista toivotaan kaytavan keskustelua
rakentavasti ja kannustavasti niin, etta tilanteesta opitaan ja voidaan hyvilla mielin
jatkaa eteenpain. Negatiivinen palaute toivotaan saatavan kahdenkeskisissa kes-
kusteluissa niin, etta voidaan yhdessa pohtia, miten jatkossa tehdaan toisin. Vir-
heiden kasittelylld koetaan olevan suuri merkitys ja jos virhetta tai negatiivista
palautetta ei kasitella, koetaan siina tilanteessa tydntekija jatetyksi ilman tukea ja
ns. oman onnensa nojaan. Esihenkilon toivotaan antavan tydssa tukea luomalla

suuntaviivoja ja mahdollisuuksia kehittya.

"Esihenkilbn tarjoama apu merkitsee paljon. Varsinkin itsenéisesséa
tybssé se lisdéa tunnetta, etté esihenkilééd kiinnostaa tydntekijdn jaksami-
nen ja parjdgdminen. On tarke&d, etta tulee tunne, ettd hénta kiinnostaa

minun hyvinvointini enk& ole vain tbissé taélla.”

7.3 Pitovoimaa edistavia tekijoita

Tassa osiossa esittelemme kolmannen paaluokan "Pitovoimaa edistavia tekijoita”

tuloksia, jotka vastaavat 2. tutkimuskysymykseen (kuvio 10). Tulokset esitellaan

alaluokkakohtaisesti.
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PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA

Ty6n joustavuus

Ty6n sisallén hallinta

Pitovoimaa edis-
tavia tekijoita Tyén merkitykselli-
syytta lisaavia tekijoita

Arvostuksen tunnetta
lisdavia tekijoita

Koettuja
pitovoimatekijéita

Ty6ssé viihtyminen

KUVIO 10. Aineiston luokittelu paaluokassa "Sisaisia motivaatio tekijoita ja pitovoimaa edistavia
tekijoita”.

7.3.1 Tyon sujuvuutta edistavia tekijoita

Tyon joustavuus

Nuoret tyontekijat toivovat, ettd vapaa-ajan ja tyon yhdistaminen sujuisi jousta-
vasti. TyOaikojen toivotaan olevan joustavat; tydaikojen suunnittelussa toivotaan
luottamusta tyontekijoiden omaan suunnitteluun annettujen raamien mukaisesti.
Joustavuuden lisaksi nuoret tyontekijat toivovat selkeaa tyon ja vapaa-ajan erot-
tamista; vapaalla saa olla taysin vapaalla eika tarvitse pohtia tybasioita tai olla

tavoitettavissa.

"Tybajoissa toivon joustavuutta ja luottamusta tydntekij6ihin, kunhan

on kuitenkin tietyt raamit ja jamakkyytta.”

Joustoja toivotaan myoOs tyOpaivan aikana henkilokohtaisten tarpeiden mukai-
sesti, jos esimerkiksi elamantilanne on kuormittava ja tyossa tarvitaan keven-
nysta. Tyodn toivotaan mahdollistavan vaihtelevuutta. Nuoret tydntekijat toivovat

voivansa suunnitella ja toteuttaa kalenterinsa ja tyodlistansa itsenaisesti. Jos
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tydlistan itsenaista suunnittelua ei sallita eika asialle ole mitdan perustetta, voi
tyontekija kokea hanen tarpeensa tulleen sivuutetuksi ja kuulluksi tulemisen tun-

teen jaavan vaillinaiseksi.

Tyon sisallon hallinta

Nuoret tyontekijat toivovat tydonkuvan olen monipuolinen ja vaihteleva. Kuitenkin
he arvostavat myos tyonkuvan selkeytta. Tyon toivotaan olevan ennakoitavaa ja
tydomaaran sopiva. Tyo toivotaan jarjestettavan niin, etta tyohon pystyy keskitty-

maan ja tydrauha on taattu.

Hallinnan tunteen tarkeytta korostettiin haastatteluissa. Hallinnan tunteen puut-
teen koettiin lisdavan stressia. Hallinnan tunnetta lisaa se, etta esihenkilo ei yksin
paata asioista, vaan keskustelee tyontekijdiden kanssa tasavertaisesti ja paatok-

sia tehdaan yhdessa.

"Kun asioista keskustellaan yhdessé (esihenkild ei yksin péété), se luo yh-
denvertaisuuden tunnetta ja antaa tybdntekijélle hallinnan tunnetta. Téméa

on térkeda.”

7.3.2 Sisaista motivaatiota edistavia tekijoita

Tyon merkityksellisyytta lisaavia tekijoita

Haastatteluissa nousi erittain korostuneesti esille, etta tyon merkityksellisyyden
koetaan syntyvan asiakaskohtaamisista, siita etta pystyy olemaan muille avuksi,
edistamaan asiakkaiden terveytta ja etta oma tyo koetaan tarkeaksi. Tyo koettiin
myos yhteiskunnallisesti tarkeana, minka koettiin lisaavan tyon merkitykselli-
syytta. Merkityksellisyytta lisda myods se, etta tydssa saa jotakin nakyvaa edis-
tysta aikaiseksi ja nakee oman tyonsa tuloksen. Aikaan saamisen tunne nostettiin

useita kertoja haastatteluissa esille merkityksellisyytta lisdavana tekijana.

"Merkityksellisyyden tunne syntyy asiakaskohtaamisista, siité ett on
avuksi muille ja tekee tarkeéa tydta. Kokemus tyon merkityksellisyy-
desté oli yksi syy hakeutua tdhan tyb6hén; mieluummin hoitaa ihmisié

kuin koneita.”
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Tyosta halutaan nauttia. Tydssa merkitykselliseksi koettiin tunne siita, etta toihin
on mukava menna. TyoyhteisO mainittiin tarkeana tekijana tassa yhteydessa.
Merkityksellisyytta lisda tunne siita, ettd kuuluu tydyhteisoon ja on hyvaksytty.
Lisaksi merkityksellisena pidettiin sita, etta tyon koetaan olevan turvallista ja ter-

veellista.

"Merkityksellisyytté tybhén tuo, etté nauttii siitd. Tykkéé tehdé sita.

Kokee sen tehtévén tydn térkeéksi. Kokee tekevédnsé jotain térkeéa.”

Arvostuksentunnetta lisaavia tekijoita

Arvostuksen tunteen koetaan lisdavan tydssa jaksamista ja tunnetta siita, etta
tydssa on mukava olla. Arvostuksen tunteen koetaan lisaavan myos itseluotta-
musta ja kokemusta, etta on hyva tyossaan. Palaute lisaa arvostuksen tunnetta.
Varsinkin kehuvan ja kannustavan palautteen koetaan lisaavan arvostuksen tun-

netta, erityisesti silloin, kun esihenkild huomioi hyva tydsuoritteet.

"Koen arvostuksen tunnetta tyéssé, kun minut kutsutaan tyotapaa-
misiin mukaan, kysytéén, kuinka minulla menee ja saan tybkavereilta
positiivista tai negatiivista palautetta. Etten ole haamu jossain toimis-

tossa.”

Tyoyhteisossa ammatillista arvostuksen tunnetta lisaa muiden kollegojen konsul-
tointi. Konsultointi lisda tunnetta siita, etta tyontekijan mielipidetta ja osaamista
arvostetaan. Arvostuksen tunteen koetaan lisdantyvan, kun kaikkien eri alojen
ammattilaisten osaamista ja tyopanosta arvostetaan moniammatillisessa tiimissa
ja kaikki pyydetaan tiimipalavereihin mukaan, myds uudet tyontekijat. Arvostuk-
sen tunnetta koettiin lisddvan myds tydyhteisdssa toisten hyvista tydsuorituksista
annetut kehut ja kiitokset. Erityisesti tyoterveyshoitajan tyossa koettiin arvostuk-
sen tunnetta, kun muut tiimin jasenet huomioivat tyon laajuuden ja suuren tyo-

maaran.

Koettuja pitovoimatekijoita
Hyva tyoilmapiiri nousi korostuneesti esille pitovoimatekijana. Kun tyoporukka on
hyva, ollaan valmiimpia sietdmaan muita pienia epakohtia tydssa. Tyoyhteison
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yhteiset tapahtumat ja tyontekijoille mahdollistettu yhteinen aika koettiin tarkeina
pitovoimatekijoina. Myos muun tyoyhteison tyytyvaisyys ja halu vaihtaa tyopaik-

kaa koettiin vaikuttavan yksilon omaan haluun vaihtaa tyopaikkaa.

"Tybyhteisélld on minulle iso merkitys. Se on meilld mielettéméan
hyvé ja on iso ilo tulla téihin. Se on yksi vetovoimatekija. Jos vaikka
on jotain asioita vdhdn huonommin, pystyy hyvé tydyhteisé paikkaa-

maan niité asioita.”

"En ole miettinyt muiden syiden takia tydpaikan vaihtamista kuin
palkkaus. Olisin ldhtenyt tydsténi, jos tdssa tiimissani ei olisi alytto-
mén hyvét tybkaverit. Jos tybkaverit ei olisi niin mahtavia, olisin jo

lahtenyt pois.”

Esihenkilotyd nostettiin korostuneesti esille, kun keskusteltiin syista tyopaikassa
pysymiseen tai tydpaikan vaihtamiseen. Tyodpaikkaa ollaan valmiita vaihtamaan,
jos esihenkilotyota ei koeta toimivaksi. Tyossa kehittymis- ja etenemismahdolli-
suudet mainittin myos pitovoimatekijana. Tulevaisuuden kehityssuunnitelman
koettiin lisaavan intoa tyossa. Esihenkildon toivotaan voivan tarjota ideoita ja aja-

tuksia tyontekijan kehittymisen tukemiseksi.

"Olen aiemmin vaihtanut toiseen tyéhén, koska johtaminen ei ollut
lainkaan toimivaa. Johtamista ei ollut, vaikka piti olla. Kun samaa
tyété voi tehdé toisessa paikassa, johdetussa ympéristéssé, vaih-

doin. Kyllé johtaminen vaikuttaa halukkuuteen vaihtaa tydpaikkaa.”

Tyossa pysymiseen tai tyopaikan vaihtamiseen merkittavasti vaikuttavana teki-
jana nousi korostuneesti esille riittavat resurssit: niin henkilostoresurssit kuin tyo-
valineetkin. Pitovoimaa koettiin silloin, kun ty6 on jarjestetty niin, etta tydnteko on
mahdollisimman sujuvaa, resurssit ovat kunnossa ja ilmapiiri pysyy hyvana. Esi-
henkilon vastuuta tyoilmapiiristd huolehtimisesta nostettiin esille. Liian suuri tyo-

maara tai epaselva tyonkuva koettiin syyksi harkita tydpaikan vaihtoa.

"Tybpaikan vaihtamista saa miettim&én, jos on hirve& kuormitus, etta

tyébméaéara on liian iso tai se on epéselked.”
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Myo6s motivaatio tydhon nostettiin pitovoimatekijana esille. Tyon toivotaan olevan
sellaista, etta into ja flow sailyvat. Kyynistymisen ja oman vaatimustason lasku
tyon innostavuuden heiketessa koettiin syyna harkita tyopaikan vaihtamista. Toi-
saalta myos tyon hallinnan ja oman osaamisen riittavyys tydhon koettiin pitovoi-
matekijana. Perehdytyksen tarkeytta nostettiin myos esille. Jos tyo koetaan riitta-
van mielekkaana, haastavana ja oppimismahdollisuuksia tarjoavana, tyopai-
kassa halutaan pysya. Arvostuksen tunne nostettiin esille vahvana pitovoimate-

Kijana.

"Miké& saa pysymaé&én niin justiinsa arvostus, ettd saa sita rahallista
arvostusta ja myés suullista, ja sitten tosiaan hyvé tydyhteisé ja ne
tybolot seké joustavuus on itselle tosi térkeité asioita, ettd lomat tulee

Ja saan p&éattéé loma-ajat ja ettei olla tosi tarkkoja jossain tybajoissa.”

Palkkaus nostettiin esille voimakkaana pito- ja vetovoimatekijana seka tapana
osoittaa arvostusta tyontekijaa kohtaan. Jos samaa tyota voidaan tehda toisella
tyonantajalla yhta hyvissa tyoolosuhteissa, ollaan palkan vuoksi valmiita vaihta-
maan tyonantajaa. Palkkauksen toivottiin olevan tasa-arvoinen tyontekijoiden
kesken. Osa haastateltavista koki palkkauksen merkittavimpana syyna harkita
tyopaikan vaihtamista. Osa haastatelluista koki kuitenkin tydssa hyvinvoinnin
merkittavampana tekijana kuin palkkauksen, jos palkka heikomminkin palkatussa

tyossa kuitenkin mahdollistaa hyvan elamanlaadun.

*Jos minulla olisi isompi palkka jossain, missé voisin huonommin tai
en viihtyisi, niin todennékoisesti olisin mieluummin pienemmélla pal-
kalla, jos ero ei olisi sellainen, etta tarvitsee kitkutella muussa ar-
Jjessa. Voisin uskoa, ettd vahan pienemmélla palkalla voin tehdé sel-
laista tydtad, missé oikeasti viihdyn, jos se parempipalkkainen tyd olisi
sellainen, etté en viihdy lainkaan tai tuntuu usein pahalta t6issé tai
kotona tyon takia. Arvostan viihtymistéa ja jaksamista. Oman tervey-

den edelle pistdminen on kuitenkin ensisijaisempi kuin ansio.”
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Tyossa viihtyminen

Hyvan tyoyhteison koettiin lisaavan tyossa viihtymista merkittavasti ja sita kautta
vaikuttavan pitovoimaan tyossa. Hyvaa oloa tydssa lisaa ilmapiiri, jossa sallitaan
keskeneraisyys ja oppiminen; saa kysya, kysymyksiin saa myds vastauksen ja
on tuotu esille, ettd kukaan ei ole valmis. Useat haastateltavat kokivat myos tar-
keana, etta tyoyhteisdssa jokainen voi olla omana itsenaan ja uskaltaa olla sel-
lainen kuin on. Tydyhteison koettiin lisdavan tyohyvinvointia merkittavasti ja tyo-
yhteison tuki koettiin tarkeana. Pienessa tyoyhteisossa ja yksikossa tyoskentelyn
koettiin 1ahentavan tyontekijoita ja parantavan niin ilmapiiria kuin tyon sujuvuut-
takin. Ison ja pienen toimipisteen valilla koettiin merkittava ero. Hyvan tyoyhteison
koetaan lisaavan myos tyomotivaatiota ja sosiaalisten suhteiden tyossa tuovan

viihtyisyytta.

"Tybyhteisd vaikutta tybhyvinvointiini todella paljon. Kun menen toi-
hin ja minua tervehditaén, on sellainen turvallinen olo. Myés se, etté
voidaan tehdé vapaa-ajalla asioita yhdessé ja meilléd on kivaa, tuo
tsemppié. Ja vaikka ihmisillé voi olla huonoja péivié sekin on ok tuo-
da esille kahvitauolla, ettéd saa sitdkin purkaa. Kun tybkaverit ovat

tuttuja, voi jakaa eléman ilot ja surut. Se on tosi tdrkeda.”

Palaute nousi esille myos tyossa viihtymista lisdavana tekijana. Erityisesti positii-
vinen palaute tuo hyvaa mielta onnistumisen tunteiden kautta, mutta myos uuden
oivaltaminen lisaa mielekkyytta tyossa. Useampi haastateltava nosti esille onnis-
tuneiden asiakaskohtaamisten vaikutuksen tydssa syntyviin onnistumisen tuntei-

siin ja tydssa viihtymiseen.

"Koen etté tbissé on ollut hyva péiva, kun olen voinut selvité ilman
vastoinkdymisié tai olen selvinnyt niisté itse ja péassyt eteenpaéin,
saanut asian hoidettua. Asioita ei ole jGanyt kauheasti kesken. Toki
my0s se, ettéd olen saanut hyvaa palautetta tai on tullut hyva fiilis on-
nistumisesta, on tullut hyva yhteys asiakkaan kanssa, siité tulee hyvéa

mieli.”

Tyon joustavuuden koettiin lisdavan tyossa viihtymista. Paivittaisessa arjessa toi-
votaan mahdollisuutta suunnitella itse omaa tyOkalenteriaan. Mahdollisuus
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kalenterin suunnitteluun itse koettiin myos tydssa jaksamista lisaavana tekijana,
kun pystyy keventamaan kuormittavien tyojaksojen jalkeen oman tarpeen mu-
kaan. Tyokalenterin suunnittelu pitkalle tulevaisuuteen koettiin hankaloittavan
tydn ja vapaa-ajan yhdistamista. Ty6elaman toivotaan mahdollistavan saannolli-
sen tyorytmin lisaksi myds joustavan tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen. Haasta-
teltavat toivoivat myos tydaikojen joustavuutta henkilokohtaisten toiveiden ja tar-
peiden mukaisesti seka runsaampaa etatyon mahdollisuutta. Tyoaikojen jousta-

vuuden ja vaihtelevuuden koettiin lisaavan jaksamista ja mielenkiintoa tyossa.

"Tydn joustaminen on térkeéé, etté jos on vaikka joku hammaslééa-
kéri, tai mingkin olen mennyt monta kertaa ainakin lomareissuun niin,
ettd pdédsen perjantaina kahdeltatoista. Voin tehdéa ne tunnit sitten
Joskus toiste. Se on tosi tarkedd, etta tuntuu ettei tyé vie sitten kaik-
kea, se ei méérittele elamééni vaan se pystyy joustamaan, jos eléa-

mésséani on jotain silla hetkellé”

TyOssa viihtymista lisdad myds se, etta kokee tekevansa tarkeaa tyota ja etta tyo
koetaan mielenkiintoisena. Tyon odotetaan tarjoavan sopivasti haasteita ja oppi-
mismahdollisuuksia. Hallittava ja sopiva tydomaara koetaan myods tyossa viihty-
mista lisdavana tekijana. Useat haastateltavat nostivat esille, etta tdihin on mu-
kava menna, kun tietda tyOtaakan olevan sopiva ja tietaa selviytyvansa tulevan
paivan tyokuormasta. Tyossa halutaan kokea aikaan saamisen tunnetta ja sita,
etta kokonaisuuksia saadaan valmiiksi saakka eika tyotehtavat jaa aina kesken.
Myds tyon sisallollisen hallinnan tunne koettiin tyossa viihtymista lisaavana teki-
jana. Epavarmuus tyon osaamisesta puolestaan koetaan heikentavan itseluotta-

musta tyossa.

"Kun tiedan tehneeni tyoni oikein, tulee onnistumisen tunne ja on tyy-
tyvéinen siihen, etté olen ollut hyvéa tydntekija. Ja sitten péinvastoin,
jos tulee epdvarmuutta niin tyditseluottamus ei ole niin hyva, vaan

laskee, jos en ole aivan varma, etté teenké oikein.”
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8 POHDINTA

Ensimmaiseksi pohdinnassa esitellaan tutkimuksen eettisyyteen ja luotettavuu-
teen liittyvia tekijoita. Taman jalkeen avaamme keskeisia tuloksia, verrataan saa-
tuja tuloksia aiempiin tutkimustuloksiin seka esitellaan tulosten perusteella yh-
teistydkumppanillemme laaditut kehittamisehdotukset. Lopuksi esittelemme jat-
kotutkimustarpeita, tutkimustulosten hyodynnettavyytta seka paatelmat ja loppu-

sanat.

8.1 Eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tulee arvioida tutkimuksen us-
kottavuutta, luotettavuutta ja eettisyytta. Nama kasitteet kytkeytyvat toisiinsa ja
niiden arviointi ja maarittely ei ole aina yksiselitteista. Uskottavuudella tarkoite-
taan tassa yhteydessa sita, kuinka tutkimuksen lukijat luottavat siihen, etta tutki-
muksen aineiston on keratty ja analysoitu asianmukaisesti ja uskovat tulosten
olevan totta. Luotettavuus tarkoittaa sita, etta tutkijoiden on pystyttava perustele-
maan kayttamansa menetelmat tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Eettisyydella
tarkoitetaan sita, etta tutkijat ovat noudattaneet eettisia periaatteita koko tutki-
muksen tekemisen ajan. (Puusa & Juuti 2020, 175.) Jotta tutkimus voi olla eetti-
sesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa, ja jotta tutkimuksen tulokset ovat uskottavia,
on tutkimus suoritettava hyvaa tieteellista kaytantéa noudattaen. Olemme tutki-
muksessamme noudattaneet rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta kai-
kissa tutkimuksen vaiheissa. Tutkimuksen tulokset on esitetty avoimesti ja vas-

tuullisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Tutkimusprosessiin kaytetyt tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmat on kuvattu
taman tyon osiossa 6 Menetelmalliset Iahtdkohdat. Kaytetyt menetelmat ovat tie-
teellisessa kontekstissa vakiintuneita metodeja (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012). Aiempiin tutkimuksiin perehdyttiin monipuolisesti siltd osin kuin niita
oli saatavilla; aihetta ei ole aiemmin tutkittu, minkad vuoksi lahdemateriaalia oli
tarjolla luonnollisesti vahemman ja Idytaminen haastavampaa. Tutkimuksessa
kaytetyt lahteet on valittu siten, ettd ne ovat mahdollisimman laadukkaita, alku-

peraisia ja alle 10 vuotta vanhoja; tahan tavoitteeseen paastin muutamia
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valttamattomia poikkeuksia lukuun ottamatta. Myos kansainvalisia lahteita on
kaytetty silta osin kuin ne kriteerit tayttivat. Lahteisiin on viitattu Tampereen am-
mattikorkeakoulun kirjallisen tyon ohjeiden vaatimalla tavalla ja I1ahdemerkinnat
on tehty huolellisesti. (Kirjallisen raportoinnin opas n.d.; Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2012.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on syyta huomioida, etta opinnaytetyon
tekijoilla ei ollut aiempaa kokemusta tutkimuksen tekemisesta. Luotettavuutta li-
saavana tekijana voidaan pitaa sita, etta tutkimusaineiston keruu ja analysointi
on tehty taysin parityoskentelyna, jolloin aineistoa on aina arvioinut kaksi henki-
164, jotka tuntevat aineiston hyvin. Tutkimuksen tekijoilla oli ennen tutkimuksen
tekoa kattava esiymmarrys tutkimastaan aiheesta, mika on eduksi tutkimushaas-
tatteluiden tekemisen nakokulmasta. On kuitenkin huomioitava, etta tutkijoiden
esiymmarrys aiheesta saattoi vaikuttaa aineiston hankintaan ja analyysiin, vaikka
omat tiedot ja uskomukset pyrittiin tunnistamaan ja pyrittiin arvovapaaseen tutki-
mukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Puusa & Juuti 2020, s. 143.)

Tutkimuksen aikana tiedot tallennettiin Kestava aivoterveys -hankkeen suoja-
tussa Microsoft SharePoint-pilvipalvelussa tydmme aineistolle luotuun kansioon,
johon on paasy vain rajatulla tutkimusprosessin kannalta merkittavilla henkildilla:
opinnaytetyon tekijoilla, opinnaytetydohjaajalla ja Kestava aivoterveys -hankkeen
projektikoordinaattorilla. Kaikkia kayttajia sitoo salassapitovelvollisuus henkilGtie-
tojen kasittelyssa kuten opinnaytetyon tekijoita. Aineistonhallintasuunnitelmassa

(liite 7) on eritelty aineiston sailyttdmiseen ja havittamiseen liittyvat asiat.

Tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa tutkimukseen osallistuville tahoille ja tutki-
muksella pitaa pyrkia saamaan aikaan hyvaa osallistuville tahoille (Puusa & Juuti
2020, 175). Hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti ennen tutkimuksen aloitta-
mista on tutkimusluvat hankittu asianmukaisesti (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012). Tutkimuslupaa haettiin Tampereen ammattikorkeakoululta. Yhteis-
tyokumppanimme kanssa teimme erillisen sopimuksen opinnaytetyosta ja siihen
liittyvasta tutkimuksesta. Yhteistydkumppanin kanssa sovittuja ehtoja on kunnioi-
tettu niin tutkimuksen tekemisen kuin raportoinninkin osalta. Jokaiselta tutkimuk-
seen osallistunut allekirjoitti suostumuslomakkeen ennen tutkimushaastatteluita

(liite 6). Ennen suostumuslomakkeen allekirjoitusta haastatteluun osallistuville
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toimitettiin tutkimustiedote ja tietosuojailmoitus etukateen luettaviksi. Aineistojen
sailytyksesta ja kayttooikeudesta on tiedotettu kaikkia tutkimukseen osallistuneita
tahoja ja hyvaa tieteellistd kaytantéa noudatettu (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012).

Tutkimukseen ei ole saatu ulkopuolista rahoitusta. Tutkimuksen luotettavuutta li-
saa myos se, etta kummallakaan opinnaytetyon tekijoista ei ole sidonnaisuuksia
yhteistydkumppaniin, jonka tyontekijoita haastattelemalla tutkimus toteutettiin.
Kumpikaan opinnaytetyon tekijoista ei mydskaan tuntenut haastateltavia henki-
|6ita etukateen. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Puusa & Juuti 2020, 179.)

8.2 Keskeisten tulosten tarkastelu

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa itsenaista asiantuntijatyota te-
kevien nuorten tyontekijoiden kokemusta johtamisen vaikutuksesta heidan aivo-
terveyteensa. Opinnaytetyon tavoitteena on tuoda esille, millaista johtamista it-
senaista asiantuntiatyota tekevat nuoret tyontekijat kaipaavat omassa tydssaan
aivoterveyden edistamiseksi tulevaisuudessa. Taman tiedon pohjalta voidaan ke-
hittda tulevaisuuden johtamista aivoterveyden nakodkulmasta. Tyon haastattelu-
aineiston perusteella saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin: millainen kohtaa-
minen esihenkilon kanssa tukee nuorten tyontekijoiden aivoterveytta ja millaiset
tekijat vaikuttavat heidan tydomotivaatioonsa seka tyon pitovoimaan. Tahan osi-
oon olemme koonneet opinnaytetydomme tutkimusosuuden paakohdat tiivistet-
tyna yhteenvetona. Kuvioon 11 on koottu keskeiset tulokset aivoterveytta edista-
vasta nuorten tyontekijoiden johtamisesta. Vertaamme saamiamme tuloksia 10y-
tamiimme vertailututkimuksiin. Tutkimukset olivat vain osin vertailukelpoisia tuot-
tamaamme tutkimusaineistoon nahden, koska taysin vastaavaa tutkimusta ei

aiemmin ole tehty.
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Esihenkilon vuorovaikutuksen kautta nuorten
tyontekijoiden aivoterveyden edistaminen

Tulevaisuuden Aivoterveytta Pitovoimaa

johtamisodotukset tukeva johtaminen lisaavia tekijoita

Esihenkilélla on resursseja Hyvi vuorovaikutus Toivottu esihenkilotys
henkilostojohtamiseen Kuulluksi tule- - kiinnostus tydntekijasta
varmuus misen tunne - arvostuksen kokemus
osaaminen - keskustelun turvalli-
aika suuden kokemus Tyoyhteison yhteisol-
tasavertainen lisyydon tukeminen
Tyon tavoitteiden ja vuorovaikutus tasa-arvoinen
raamien asettaminen - arvostuksen kokemus vuorovaikutus
- yhteistydssa - aito jaksamisesta - yhteisen ajan
tyontekijan kanssa vélittdminen mahdollistaminen
joustaminen - palaute - yhteenkuuluvuuden
tyon ja vapaa-ajan tunteen edistaminen
yhteensovittaminen Palautteen laatu
yksildllinen Kokemus tyon osaamisesta
Halu vaikuttaa - aitojen onnistumisten ja hyodéllisyydesta
tyohyvinvomtlm esille tuominen - onnistumisten huomiointi
oikeat motiivit esihen- - kehittava - tyosté saatu kiitos

kiléna toimimiseen
- tyontekijoiden puolien
pitdminen

Aivoterveyden edistaminen

KUVIO 11. Tulosten hyédynnettavyys nuorten tydntekijdiden johtamisessa.

Esihenkilon ja tyontekijan valinen vuorovaikutus

Tutkimuksessamme tarkeina asioina esihenkilon ja tyontekijan valisessa vuoro-
vaikutuksessa nousi esille hyva keskusteluyhteys, positiivisuus, vastavuoroisuus,
luottamuksellisuus, tasa-arvoisuus ja turvallisuuden tunne. Erityisesti korostettiin
vastavuoroista ja tasavertaista kanssakaymista tyontekijan ja esihenkilon valilla.
Myds Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2019) tutkimuksessa havaittiin vasta-
vuoroisuuden olevan tarkeaa esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutuksessa ja
etta esihenkilon hyvalla vuorovaikutusosaamisella on kiistaton yhteys tyontekijoi-
den hyvinvointiin (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 13). Myds Paatalon ja
Kaupin (2016) tutkimuksessa todettiin tukevan ja oikeudenmukaisen johtamisen
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edistavan tyohyvinvointia (Paatalo & Kauppi 2016, 40). Myos Johtajuusverkoston
(2022) tutkimuksessa havaittiin nuorten odottavan tulevaisuuden johtajan olevan

tasa-arvoinen, reilu ja helposti lahestyttava (Johtajuusverkosto 2022, 23).

Tutkimuksessamme nousi esille myos toive siita, etta esihenkilon kanssa keskus-
telulle olisi riittavasti aikaa ja esihenkilon apua saisi aina tarpeen mukaan. Esi-
henkilon toivotaan olevan kuunteleva, koska kuuntelemalla voidaan valittaa em-
paattisuutta ja tukea. Kuulluksi tulemisen tunne koettiin tarkeaksi. Vuorovaikutuk-
sessa esihenkilon kanssa toivotaan valittyvan tunne siita, etta esihenkilo aidosti
valittaa tyontekijasta ja hanen jaksamisestaan. Kasvokkain kohtaaminen tuntuu
onnistuneemmalta ja aidommalta kuin etana yhteydenpito. Myos Johtajuusver-
koston (2022) tutkimuksessa nuorten todettiin odottavan esihenkildlta hyvia vuo-
rovaikutustaitoja ja empaattisuutta (Johtajuusverkosto 2022, 23). Myds Forsten-
Astikaisen ja Kultalahden (2019) tutkimuksessa havaittiin vuorovaikutuksen laa-
dun liittyvan psykologiseen voimaantumiseen, johon vaikuttaviksi todettiin tarkoi-
tuksellisuuden tunne, luottamus omaan osaamiseen ja vaikutusmahdollisuudet
tydssa. Samassa tutkimuksessa todettiin myos, etta esihenkildn tulisi pystya luo-
maan tyontekijaan yksildllinen suhde; samalla todettiin suhteen luomisen vaati-
van riittavasti aikaa, tilaa ja esihenkilon taitoja. (Forsten-Astikainen & Kultalahti
2019, 4,15.)

Toiveet esihenkilotyolle tulevaisuudessa

Tutkimuksessamme nousi esille, etta tulevaisuudessa esihenkilon toivotaan voi-
van keskittya aiempaa vahvemmin vain esihenkilotyohon, koska suorittavan tyon
koetaan olevan pois johtamiseen tarvittavasta ajasta. Esihenkildlta odotetaan
varmuutta, riittavaa kokemusta ja osaamista esihenkilotyosta. Esihenkilon toivo-
taan asettavan selkeat raamit ja tavoitteet tyodlle, jotta tyontekijat tietavat, mita
heiltd odotetaan. Tyontekijoita toivotaan tuettavan riittavalla palautteen annolla ja
yhdessa tehdylla kehityssuunnitelmalla. Patevyyden lisaksi toivotaan, etta esi-
henkilo oikeasti haluaa vaikuttaa tyohyvinvointiin ja hanen motiivinsa tehtavaan
ovat epaitsekkaat. Esihenkildon toivotaan pitavan tydyhteisdssa tyontekijoidensa
puolia. Hierarkkisuus, sanelu, mikromanagerointi, kyttdaminen, autoritaarisyys ja
lika tuloskeskeisyys ovat asioita, joita esihenkildlta ei toivota. Myos Paatalon ja

Kaupin (2016) tutkimustuloksissa todettiin esihenkildiden roolin tydntekijéiden
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tyokyvyn tukemiselle olevan erityisen olennainen; esihenkil6iltd odotetaan johta-

misosaamista ja tavoitteellista toimintaa (Paatalo & Kauppi 2016, 32).

Palautteen merkitys tyontekijalle

Esihenkilon toivotaan antavan kehuvan palautteen lisaksi myos kehittavaa pa-
lautetta, joka vie tyOntekijaa eteenpain. Erityisesti esihenkilon antaman palaut-
teen koettiin antavan varmuutta jatkaa tyossa, lisaavan motivaatiota ja kannusta-
van onnistumisiin. Positiivisen palautteen koetaan lisdavan tyontekijan itseluotta-
musta uudessa tyossa, mika lisaa hyvaa oloa tydssa. TyOsta saatu palaute lisda
halua kehittya ja olla tydéssa yha parempi. Myds Stevanin ym. (2018) tutkimuk-
sessa havaittiin Y-sukupolven vaativan enemman palautetta ja tarvitsevan enem-
man hyvaksyntaa ja kiitosta (Stevanin ym. 2018, 1258-1259). Forsten-Astikaisen
ja Kultalahden (2019) tutkimuksen tuloksissa todettiin, etta tydpaikoilla tulisi pa-
nostaa esihenkildiden vuorovaikutustaitoihin erityisesti palautteen antamisen ja
vaikeiden asioiden kasittelyiden osalta (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019,
15). Myo6s Johtajuusverkoston (2022) kyselyssa nuoret toivoivat esihenkilon tu-
kevan urakehitysta, antavan kehitysmahdollisuuksia ja opettavan tyonteon eri ta-

poja (Johtajuusverkosto 2022, 22).

Pitovoimaa edistavia tekijoita

Tuloksissamme nousi esille, etta nuoret tyontekijat kokevat tarkeana pitovoima-
tekijana, etta heidan tyotaan arvostetaan, he kokevat varmuutta ja osaamista
tehda tyonsa hyvin ja etta he voivat olla hyodyksi muille. Naiden koettiin lisdavan
tydssa merkityksellisyyden tunnetta. Esihenkildn koettiin voi tukea naita vahvis-
tamalla tyontekijan osaamista, huolehtimalla riittavasta perehdytyksesta ja kysy-
malla kuulumisia. Myos palkkaus, tyontekijoiden kiittaminen, onnistumisten esille
nostaminen ja kannustaminen koettiin arvostuksen tunnetta lisaavana. Vastaavia

havaintoja oli tehty myds muissa tutkimuksissa.

Hakanen ym. (2019) havaitsivat hyvan perehdytyksen lisdavan tyén imua ja va-
hentavan tyduupumusta. Varsinkin heti tydsuhteen alussa saatu riittava perehdy-
tys koettiin tarkeana onnistumisen kokemusten saamiseksi, ammatillisen itsetun-
non kasvamiseksi ja oman itsenaisen pystyvyyden tunteen lisdamiseksi; naiden
havaittiin myOs sujuvoittavan tyota ja nain lisaavan arvostusta tyopaikalla seka

vahvistavan uuden tyontekijan omanarvontuntoa. (Hakanen ym. 2019, 44.)
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Paatalon ja Kaupin (2016) tutkimuksessa havaittiin tyon merkityksellisyyden ja
palkitsevuuden kokemuksen olevan merkittavaa tyohyvinvoinnin kannalta; naita
pidettiin tekijoina, joiden tavoitteellinen yllapitaminen ja vahvistaminen nahtiin tar-
keina tyohyvinvoinnin edistamiseksi (Paatalo & Kauppi 2016, 35, 39). Myos Ah-
medin ja Daudin (2016) tutkimuksessa huomattiin pitovoiman lisaantyvan, kun
esihenkilo tuo esille tyontekijan saavutuksia ja onnistumisia, huomioi tyontekijat
yksildina ja varmistaa tyontekijoiden riittavan osaamisen tyotehtavassaan (Ah-
med & Daud 2015, 696).

Esihenkilon vaikutus pitovoimaan

Hyvan esihenkilon koettiin lisdavan tyohyvinvointia. Tyohyvinvointia lisaavat teot
koettiin arvostuksen tunnetta lisdavina. Tyohyvinvointia ja tydssa viihtymista li-
saavina tekijoina koettiin myos hyvat tyoolosuhteet ja riittdva henkilostoresur-
sointi. Liiallisen kiireen koettiin lisaavan kireytta tyontekijoissa ja tyodilmapiirissa.
Hyva ja toimiva esihenkilotyo koettiin myos pitovoimatekijana. Toisaalta haastat-
teluissa nousi korostuneesti esille kommentit halusta vaihtaa tyopaikkaa, jos esi-
henkilotyota ei pidetty toimivana. Esihenkilon toivotaan tekevan aktiivisesti toita
tyGilmapiirin ja yhteisdllisyyden edistamiseksi. Tyoyhteison roolia tydhyvinvoinnin
ja tyossa viihtymisen kannalta tuotiin haastatteluissa korostuneesti esille. Tyon
joustavuus ja mahdollisuus tyon ja vapaa-ajan yhdistamiseen nostettin myds

esille.

Myo6s Paatalon ja Kaupin (2016) tutkimuksessa tydhyvinvointia edistavina teki-
j6ina nostettiin esille itsemaaraamisoikeus paivittaisessa tyossa, vaikutusmah-
dollisuudet ja paatoksentekoon osallistuminen tyopaikalla, kokemus tyonhallin-
nasta, tyon ja perhe-elaman yhdistamisen mahdollistaminen ja tydaikojen jous-
tavuus (Paatalo & Kauppi 2016, 37). Uudistu ja onnistu hyvalla henkildstojohta-
misella -tutkimuksessa havaittiin joustavien tyojarjestelyjen vahentavan tyo-
uupumusta ja lisdavan tyon imua (Hakanen ym. 2019, 48). Ahmedin ja Daudin
(2016) tutkimuksessa havaittiin organisaation pitovoimatekijoéiden ja tydntekijoi-
den tehokkuuden kannalta tarkeaksi panostaa esihenkildiden johtamistaitoihin
(Ahmed & Daud 2015, 696). Stevanin ym. (2018) tutkimuksessa nostettiin pito-
voimaa lisaavina tekijoina esille tukeva ja empaattinen johtaminen, kohtuullinen
tydbmaara, toimivat sosiaaliset suhteet ja hyva tydyhteisd. Samassa tutkimuk-
sessa nostettiin esille, etta esihenkildiden tulisi tukea erityisesti uusia
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tyontekijoita alalle siitymisessa, stressaavissa tilanteissa ja tydssa kehittymi-
sessa (Stevanin ym. 2018, 1256, 1259). Myds Johtajuusverkoston (2022) tutki-
muksessa toivottiin esihenkilon kuuntelevan tyontekijoiden palautetta ja toiveita
seka tarjoavan tukea hyvinvoinnin edistamiseksi ja tydkuorman hallintaan (Joh-
tajuusverkosto 2022, 22).

8.3 Kehittamisehdotukset tulosten perusteella

Tutkimustulosten perusteella ja lahdemateriaaliin tukien olemme koonneet kehit-
tamisehdotuksia yhteistyokumppanillemme. Kehittamisehdotukset on jaoteltu
kahteen tutkimuskysymysten perusteella ja esitetaan kuviossa 12. Kehittdmis-
ehdotusten lisaksi haluamme myods nostaa esille johtamisessa jo hyviksi koettuja
tekijoita. Hyvina asioina nostettiin esille muun muassa kokemus siita, etta esihen-
kilo ajaa tyontekijoiden puolia ja esihenkilon kanssa kaydyssa vuorovaikutuk-
sessa on koettu tasavertaisuutta seka huumoria. Myds uuden tydntekijan vas-
taanottamiseen ja tukemiseen tyduran alussa on oltu tyytyvaisia; uudelle tyonte-
kijalle on annettu kokemus siita, etta kaikkea ei tarvitse heti osata vaan saa olla
keskenerainen ja kysya aina, kun tarvetta on. Tyontekijoiden saama spontaani
palaute on koettu palkitsevana. Osa haastatelluista koki myos saaneensa tyo-

ajoissa joustoja elamantilanteen niin vaatiessa.
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TOIMENPIDE TOIMENPIDE-EHDOTUS

- = Esihenkilé on tyontekijille
Aivoterveytta lasna kohtaamisen aikana

edistava
kohtaaminen

Esihenkilé panostaa
turvalliseen vuorovaikutukseen

Esihenkilo edistaa tasavertaista
vuorovaikutusta tyontekijan kanssa

Esihenkilé antaa saanndllisesti
palautetta: henkilokohtaista,
palkitsevaa ja kehittavaa

Esihenkil6 tukee
tyoyhteison ryhmaytymista

TOIMENPIDE TOIMENPIDE-EHDOTUS

Esihenkilo edistaa tyontekijan

il kokemaa arvostuksen tunnetta

edistava
johtamistapa

Esihenkil6 tukee ja edistaa tyon-
tekijan ammatillista kehittymista

Esihenkil6 edistaa tyon sujuvuutta:
tyon ja vapaa-ajan yhteensovittami-
nen seka joustava etityo

KUVIO 12. Kehittdmisehdotukset tulosten perusteella.

Aivoterveytta edistavan kohtaamisen osalta nousi esille tarve esihenkilon saata-
vuuden varmistamiseen ja sille, etta esihenkilotyolle annetaan riittavan suuri ai-
karesurssi. Tutkimuksessa nousi korostuneesti esille tarve esihenkilon johtami-
seen kayttaman ajan lisdamisesta ja esihenkilon tuen tarpeesta. Tyontekijan koh-
taaminen nostettiin tarkeana kehityskohteena esille. Esihenkilon ja tyontekijan
valiseen tasavertaisuuteen on myos hyva jatkossa kiinnittaa erityista huomiota ja
valttaa hierarkkisia johtamiskaytanteita.

Palautteen antaminen niin positiivisista kuin kehitettavistakin aiheista nayttaytyi
kehityskohteena. Tyota toivotaan arvioitavan enemman laadullisin perustein kuin
taloudellisen tuloksen nakokulmasta. Palautteen perustaminen laadullisiin tekijoi-
hin nahtiin enemman tyontekijaa arvostavana ja tyon merkityksellisyytta lisaa-

vana tapana antaa palautetta kuin vain tulostavoitteissa ja luvuissa pitaytyminen.

Esihenkilon odotetaan jatkossa panostavan enemman tyoyhteison hyvinvoinnin
ja ryhmahengen kehittdmiseen. Osa haastatelluista kertoi, etta pienia tydyhteison



75

yhteishenkea nostattavia teemoja on jo esimerkiksi juhlapyhien aikaan toteutettu,
mutta tahan kaivattiin kautta linjan enemman varsinkin ajallista, mutta myos ra-
hallista panostusta. Lopulta haastateltujen tyontekijoiden toiveet ja konkreettiset
ehdotukset eivat olleet suuria taman aiheen ymparilla; esimerkiksi toivottiin mah-
dollisuutta kayttaa kerran kuukaudessa hieman enemman tydaikaa yhteiseen
lounashetkeen tydyhteison jasenten kanssa, aikaa tyOyhteison jasenten valiselle
keskustelulle rynmahengen luomiseksi seka ylipaansa mahdollisuus tyoaikana

yhteisollisyytta lisaaviin toimiin.

Yhteisollisyyden koettiin olevan pienissa toimipisteissa selvasti parempaa kuin
suuremmissa toimipisteissa. Pienissa toimipisteissa myos moniammatillinen yh-
teistyd koettiin toimivammaksi. Jatkossa myds suuremmissa yksikoissa olisi hyva
pyrkia panostamaan moniammatillisuuden toimivuuteen, tiimien toimivuuteen ja

yhteisallisyytta lisaaviin tekijoihin.

Pitovoimaa edistavan johtamisen nakdkulmasta kehittamistarpeena haluamme
nostaa esille tydn ja vapaa-ajan yhteen sovittamisen helpottamisen: laajemman
mahdollisuuden itsenaiseen kalenterin hallintaan seka tyoajan liukumien ja jous-
tavan etatydn mahdollistamisen. Osa haastatteluista koki olevansa jo tyytyvaisia
edelld mainittuihin tyon joustavauuteen liittyviin tekijoihin. Osa toivoi naissa viela

lisda joustavuutta.

Tyon palkitsevuuteen olisi hyva kiinnittaa jatkossa erityisesti huomiota. Palkitse-
misessa koettiin tarkeana, etta palkka on kilpailukykyinen muihin alan toimijoihin
verrattuna. Myos hyvasta tydsuorituksesta saatavaan sanalliseen palautteeseen
ja tyontekijoiden kiittamiseen on hyva kiinnittaa jatkossa erityishuomiota. Tallai-
nen palaute ei maksa mitaan, mutta tyontekijoiden kokemuksien mukaan se li-
saisi arvostuksen tunnetta ja pitovoimaa tydssa. Tyontekijat pitdvat myds haas-

teita ja kehittymismahdollisuuksia tydssaan tarkeina pitovoiman edistamiseksi.

8.4 Jatkotutkimustarpeet

Nuoriin sukupolviin kohdennettua aivoterveyden ja johtamisen keskinaista yh-
teytta selvittavaa laajempaa tutkimusta ei ole aiemmin tehty ja yleensakin nuoriin
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sukupolviin kohdennettuja aivoterveyteen liittyvia tutkimuksia on saatavilla va-
han. Naemme mielenkiintoisena ja tarpeellisena aiheen laajemman tutkimuksen.
Nuorten tyontekijoiden tyossa jaksamisen tukeminen on talla hetkella aiheena
hyvin ajankohtainen; Ty0- ja elinkeinoministerion tutkimuksessa on havaittu eri-
tyisesti nuorten tyontekijoiden kokevan tyonsa aiheuttavan enemman kuormittu-
neisuutta (Lyly-Yrjala 2023). Lisaksi mielenterveysperusteiset sairaspoissaolot
ovat lisdantyneet nuorten tydntekijoiden osalta (Blomgren 2023). Tydhyvinvoin-
nin nakokulmasta kuormittuminen ja mielenterveyshaasteiden vahentamisen
tarve on nostettu erikseen esille myos viimeisimmassa hallitusohjelmassa, jossa
on maaritelty tavoitteeksi puolittaa uupumuksesta ja tyopahoinvoinnista johtuvat
sairauspoissaolot tulevan viiden vuoden aikana (Vahva ja valittava Suomi 2023,
66-68, 242).

Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena nakisimme myos esihenkildiden johta-
misosaamiseen ja aivoterveyteen liittyvan yhteyden selvittamisen. Tutkimukses-
samme haastateltavat nostivat esille esihenkilon osaamisen ja esihenkilén oman
jaksamisen merkityksen johtamiselle. Jatkotutkimuksia voisi tehda myds esihen-
kilon osaamistason vaikutuksesta aivoterveytta edistavaan johtamiseen, niin joh-
tamisosaamisen kuin substanssiosaamisenkin nakokulmasta. Kiinnostavaa olisi
my0s selvittda, minkalaista koulutusta ja osaamista esihenkilot tarvitsisivat esi-

henkilburansa alussa ja sen aikana, jotta johtaminen olisi aivoterveytta tukevaa.

Haastatteluissa nuoret tyontekijat toivat esille huolta siita, etta esihenkildiksi paa-
tyy ja valitaan henkildita, joiden motivaatiotekija kyseiseen tehtavaan ei ole ensi-
sijaisesti tyontekijoiden hyvinvoinnin edistaminen. Tulevaisuudessa olisi kiinnos-
tavaa tutkia ja selvittaa tarkemmin sita, mitka ovat esihenkildasemassa tyosken-
televien tai esihenkilotydhon pyrkivien henkildiden motivaatiotekijat esihenkiloksi
ryhtymiseen. Kiinnostavaa olisi selvittdd, mitkd asiat koetaan esihenkilotydssa

palkitseviksi ja mitka tekijat lisdavat esihenkildiden kokemusta tyon imusta.

Tutkimuksessamme nousi esille myos palautteen antamisen merkitys nuorille
tydntekijoille. Palautteen merkitysta korostettiin myos Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun YZ- sukupolviin keskittyneessa hankkeessa (Ekonen ym. 2021). Kiinnos-
tavaa olisi selvittaa, kuinka merkittavana esihenkilot itse pitavat palautteen anta-

mista johtamisen nakokulmasta.
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8.5 Paatelmia ja loppusanat

Taman tutkimuksen tulokset ovat hyodynnettavissa tutkimukseen osallistuneiden
tyontekijoiden tyopaikalla, mutta myos laajemmin terveysalaan keskittyvissa kon-
teksteissa seka muiden alojen tyoyhteisdissa, joissa on paljon nuoria asiantunti-
jatyota tekevia tyontekijoita. Tutkimuksemme tuloksista voidaan tehda paatelma,
etta johtamisella ja esihenkilon kohtaamisella on vaikutusta nuorten tyontekijoi-
den aivoterveyteen. Positiivinen ja toista arvostava sosiaalinen kanssakayminen
edistaa aivoterveytta. Kun tyossa koetaan vuorovaikutuksessa turvallisuuden
tunnetta, on ihmisen hyva olla. Turvalliseksi koettu kohtaaminen mahdollistaa ai-
vojen toiminnanohjaustoimintojen kayttamisen ja hermostollisesti turvallisen tilan,
mika saa tyontekijassa aikaan riittavyyden tunnetta, arvostetuksi ja hyvaksytyksi
tulemisen tunnetta seka mahdollistaa sosiaalisen liittymisen nakokulmasta mer-
kittavan perusarvon joukkoon ja laumaan kuulumisen tunteesta. Nama mahdol-
listavat myds kykya innostua tydssa ja tarttua tydhon seka tydntekijan osaamisen
optimaalisen hyodyntamisen. Nama tekijat lopulta edistavat tyon imua ja aikaan
saavuutta, jotka voivat myos organisaation nakokulmasta nayttaytya tuottavuutta
ja tuloksellisuutta lisaavina ominaisuuksina. Turvallisuuden tunne myds edistaa
tyontekijan palautumista, minka voidaan ajatella lisdavan tyontekijan tyossajak-

samista.

Turvaton vuorovaikutus ja negatiivinen sosiaalinen vuorovaikutus heikentavat ai-
voterveytta; kun vuorovaikutus on turvatonta, ajautuu tydntekija todennakoisem-
min taistele tai pakene -tilaan, jossa aivojen toiminnanohjaustoiminnot eivat toimi
parhaimmillaan. Talloin aivotoiminta keskittyy uhkaavasta tilanteesta selviytymi-
seen, mika vahentaa tyosuoritukseen kaytdssa olevia resursseja. Voidaan siis
paateella, etta turvattomaksi koettu vuorovaikutus johtamisessa heikentaa aivo-
terveytta, mutta myos tyon tuloksellisuutta. Tutkimuksemme tulosten perusteella
heikoksi arvioitu johtaminen ja huono vuorovaikutus esihenkilon ja tyontekijan va-
lilld on koettu pitovoimaa heikentavaksi tekijaksi; toimimattoman esihenkilotyon

vuoksi ollaan valmiita vaihtamaan tydpaikkaa.

Voidaan my0s pohtia, onko hyvan johtamismenetelman, kuten valmentavan joh-
tamisen, kaytosta hyotya, jos kohtaaminen on heikkoa? Tai voiko hyvaa
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johtamista olla, jos kohtaaminen ei ole hyvaa? Nahdaksemme hyvaa johtamista
ei ole ilman hyvaa kohtaamista. Hyva ja arvostava kohtaaminen ei maksa mitaan
ja on heti toteutettavissa oleva tydssa aivoterveytta lisaava toimintatapa. Opin-
naytetyon tekijat toivovat hyvan kohtaamisen olevan tulevaisuudessa kaiken joh-

tamisen perusta.

“(Hyvé esihenkild) on sellainen, etté kuuntelee, on hyvéksyva, ei tuo-
mitse ja on helposti lahestyttédva. Sanaton ja sanallinen viestinta,
millé tavalla kohtaa, miten puhuu ja miten kéyttaytyy (luo hyvéksyn-

nén tunnetta).”
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Liite 3. Taulukko tutkimuksista

Tutkimuksen Keskeiset tulokset

tarkoitus

Aineisto ja tutkimuk-
sessa kdytetyt metodit

Tutkimuksen

tekijat ja otsikko

MEDIC:
Paitalo, K. &
Kauppi, S., 2016

Tyohyvinvointi Iaakarin tyossa:
Systemaattinen kirjallisuuskat-
saus tyokykyjohtamisen tueksi
terveydenhuollon organisaa-
tiossa

EBSCOhost MEDLINE’ 4
Stevanin, S., Palese, A.,
Bressan, V., Vehvildinen-
Julkunen, K. & Kvist, T.,
2018

Workplacerelated generatio-
nal characteristics of nurses:
A mixedmethod systematic
review

FINNA:
Forsten-Astikainen, R.
& Kultalahti, S., 2019

Esimiehen ja tyontekijan vuor-
ovaikutussuhde - Heijastumia
muuttuvaan tydeldméaan

Hakanen, J., Hakonen, A.,
Seppils, P. & Viitala, R.,
2019

Uudistu ja onnistu hyvalla
henkilostojohtamisella.

Arttu2-ohjelman
tutkimuksia nro 7

Ahmad, N. & Daud, S.,
2015

Engagin People with
Employer Branding

Kartoittaa laakarien
tydhyvinvointia edis-
tavia tekijoita voima-
varanakokulmasta

Tutkimuksen tav-
oitteena oli kuvata
kolmen hoitotyéta
tekevan sukupolven,
suurten ikéluokkien
seka Y- ja X- suku-
polvien ominais-

Havainnollistaa esi-
mies - alaissuhteen
yksilollista kokemusta

Tutkimuksessa
tutkittiin kuntaorgani-
saatiossa tyon imuun
vaikuttavia tekijoita

ja kuinka johtamisen
keinoin voidaan niihin
vaikuttaa. Tarkoituk-
sena on ollut selvittaa
henkiléstéjohtamisen
tilaa ja tulevaisuutta
kehittamistarpeita
silmalla pitaen

Tavoitteena selvittaa,
mitka tekijat organ-
isaatiossa lisaavat
tyéntekijan halua
tyopaikan vaihtami-
seen. Tarkoituksena
madrittaa tyonantaja-
brandayksen ja liike-
vaihdon yhteytta tyon-
tekijoiden aikomuk-
seen vaihtaa tyopaik-
kaa

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus, jonka ai-
neisto muodostui vuosina
2005-2010 julkaistuista
tieteellisista artikkeleista
(n=29)

Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus:
aineistona kaytettiin 33
tutkimusta, jotka analysoitiin
kvantitatiivisesti

Aineisto on keratty 4500
vastaajalta 93 pk-yrityk-
sesta eri toimialoilta
Suomessa ja analysoitu
kvantitatiivisesti

Henkilosto strategisena
resurssina -tutkimushanke.

Toteutettu kyselytutkimus 34

ARTTU2-tutkimuskunnan
henkilostolle (vastaajia 10
920), seurantakyselytutki-
mus siihen vapaaehtoisesti
mukaan ilmoittautuneille,
vastanneita 2453. Lisaksi
hankkeessa on Vaasan
yliopiston toimesta tutkittu

kuntien henkilostojohtamista

37 ARTTU2-tutkimuskun-

nassa. Henkilostojohtamisen

tutkimukseen valittiin

Maarallinen poikkileikkaus-
tutkimus, johon osallistui
250 vastaajaa. Kyselylo-
makkein toteutettu aineiston
keruu. Tulokset analyso-
innissa kaytetty osittaisen
pienimman neliGsumman
regressiota

Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat:
1. Mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyéhon ja tyénhallintaan

2. Palkitsevuus ja arvostus

seka eteneminen tyossa

3. Suhteet tystovereihin

ja potilaisiin

4. Kokemus ja taidot

5. Tyaskentelyolosuhteet

6. Henkilokohtaiset ominaisuudet

Tutkimuksessa havaittiin erilaisissa tyo-
suhteissa olevien tyontekijoiden kokemuk-
sia vuorovaikutuksen tasosta esihenkilén
kanssa. Maaraaikaisessa tydsuhteessa
olevat tyontekijat arvioivat vuorovaikutuk-
sen esimiehen kanssa paremmaksi verrat-
tuna vakituisessa tai vuokratydsuhteessa
oleviin

Tyonantajabrandayksen kehitys vaikutti
merkittavasti tyontekijoiden aikomukseen
tyopaikan vaihtamiseen. Olennaista oli
esihenkilon tarve tuoda esille tyonteki-
joiden saavutukset, hyvaksya tyontekijat
yksildina ja tukea tyontekijoiden urakeh-
itysta. Tyontekijat haluavat valita organi-
saation, joka tarjoaa urakehitysohjelman.
Tyontekijan pitovoiman edistamiseksi on
myos tarkeas taata tyontekijan riittava
tieto ja taito tyostaan, jotta heilla on mah-
dollisuus suorittaa tyénsa onnistuneesti
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Tulevaisuuden johtamisen vaikutus aivoterveyteen — tutkimuksen haastattelu.

Kutsumme Telddt osallistumaan opinnaytetyGhémme liittyvadan tutkimukseen, jossa tutkitaan
tybeldman nuorten sukupolvien tarpeita ja toiveita alvoterveyttd edistavalle johtamiselle.
Teemme opinndytetydmme osana Kestdva aivoterveys -kehityshanketta (1.3.2020-31.8.2023),
Jjonka tavoitteena on kerata tietoa tydelamassa tapahtuvasta alvokuormituksesta ja kehittas
menetelmia alvoterveyden ja tyGhyvinvoinnin edistdmiseen.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman kyselytutkimuksen tarkoituksena on tutkia johtamisen vaikutusta aivoterveyteen

tyontekijdiden nakdkulmasta. Alvoterveyden alhetta olemme rajanneet koskemaan sosiaalisen
liittymisen kokemusta ja sisdisten motivaatiotekijdiden syntyyn vaikuttavia tekijdita. Teemme

tutkimuksen opinndytetytnd Tampereen ammattikorkeakoulun Terveyden edistdminen YAMEK-

tutkinnossa. Opinnaytetyoprosessi kaynnistyl Kestdvd aivoterveys —hankkeessa kevadlla 2022,
Tutkimuksen kulku

Toivomme tutkimukseen osallistuvan noin kymmenen [(10) henkilda, jotka tydskentelevat
itsendisessd aslantuntijatydssa. Itse tutkimus tapahtuu noin 60 min kestdvana haastatteluna
Teams-sovelluksen valitykselld. Tutkimukseen osallistuminen on Teille vapaaehtoista ja
tapahtuu tydajalla.

Osallistujat tutkimukseen valitaan tydnantajan iimoittamista tydsuhteisista henkilGistd, jotka
vastaavat tutkimukseen osallistuville mddriteltyd ikaluokkaa. Iimoittautuneet kutsutaan
vksitellen osallistumaan haastatteluun haastateltavalle sopivaan aikaan 19.1.-31.1.2023 valilla.

Haastattelussa kdyddan ldpi aivoterveyttd edistdvdn johtamisen ennalta valittuja teemoja ja
kartoitetaan tyontekijan kokemuksia ja henkildkohtaisia tarpeita johtamiselle. Haastattelujen
Jalkeen aineisto analysoidaan ja tulokset raportoidaan anonyymisti opinnaytetyan julkaisun
yhteydessa.
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Tutkimukseen liittyvat hybdyt ja riskit

Tutkimukseen osallistuva tydyhteist hydtyy tutkimuksen tuloksista ja voi niiden avulla kehittda
tydyhteisbssadn aivoterveyttd edistavid toimintatapoja. Lisdksi hankkeesta voivat hydtya muut
itsendista asiantuntijatydtd tekevdt organisaatiot ja niiden esihenkildt. On mahdollista, etta
haastattelun aikana kdsiteltavdt teemat saattavat lisdtd tydntekijan omaa tietoisuutta
haastatteluteemaoilsta ja ndin lisdta heiddn omaa ajatteluaan aivoterveytta ja tydhyvinvointia
edistdavista tekijoista.

Tutkimusta varten kerdttavista henkildtiedoista ja niiden kasittelyperiaatteista kerrotaan
seuraavassa kappaleessa. Halutessaan haastatteluun osallistuva voi saada nahtaville
aineistonhallintasuunnitelman.

Luottamuksellisuus, tietojen kisittely ja sdilyttdminen

Tutkimuksessa kerdtty]a vdlttamadttomia henkilétietoja kasitelldan luottamuksellisesti
tietosuojalainsdadannin ja hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti. Kerattyja henkilétietoja
kisitelladn ainoastaan Kestava alvoterveys -hankkeessa ja taman opinnaytetydn tekijoiden
toimesta eika tietoja luovuteta ulkopuolisille. HenkilGtiedot tullaan sdilyttamdan Kestava
aivoterveys -hankkeen Sharepointissa tyomme aineistolle luodussa suojatussa

kansiossa. Kestava aivoterveys —hankkeen projektipadllikdlld ja projektikoordinaattorilla on
paasy opinnaytetydlle luotuun Sharepointiin ja heita sitoo salassapitovelvollisuus
henkilétietojen kasittelyssa kuten opinnaytetyon tekijoitid. Osallistujalla on ocikeus saada tietoa
kerdtyistd henkildtiedoista ja niiden kadsittelystd; mihin henkildtietoja on kdytetty, kenelle niita
on luovutettu ja mitd tarkoitusta varten seka oikeus pyytda tietojen oikaisemista, taydentamista
tai poistamista. Henkilétietojen kasittely on kuvattu hanketta varten laaditussa
tietosuojailmoituksessa.

Tutkimuksessa kdytettdviin menetelmiin ei lity terveydellisia riskejd. Kerdttyja tietoja
kisitelladn luottamuksellisesti tietosuojalain edellyttamalla tavalla. Henkildtiedot kasitellaan
asianmukaisesti tietosuojailmoituksen mukaan. Tutkimuksen yhteydessa kerdtyt tiedot
sdilytetdan salassa ulkopuolisilta. Aineisto havitetdan asianmukaisesti hetl, kun sen
sdilyttiminen ei endd ole valttdmatintd Kestidva aivoterveys -hankkeen keston mukaisesti.
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Vapaaehtoisuus

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista seka maksutonta. Tutkimukseen
osallistumisen voitte perua milloin tahansa halutessanne. Tutkimuksen mahdollinen
keskeyttaminen ei estd siihen asti kerdttyjen tietojen kdyttamista tutkimuksessa edelleen.

Tuloksista tiedottaminen

Tutkimuksen tulokset raportoidaan opinndytetydn julkistamisen yhteydessd. Ennen
opinnaytetyon julkalsua haastatteluaineiston perusteella tuotettu tieto tolmitetaan
tarkistettavaksi Mehildiselle. Tieto toimitetaan anonymisoituna niin, ettd haastateltavia ei voida
siita tunnistaa. Opinnaytetyd julkaistaan Kestdvd aivoterveys —hankkeen paattymiseen
(31.8.2023) mennessa.

Lisdtiedot ja yhteystiedot

Perehdyttyasi tahdn tiedotteeseen sinulla on mahdollisuws esittda sahkdpostilla kysymyksia
tutkimuksesta.

Tutkimuksen vastuuhenkilft:

Katariina |soviita

Fysioterapeutti

Terveyden edistdminen YAMK-opiskelija
Tampereen ammattikorkeakoulu
katariina.isoviita@twni.fi

Linnea Sainio

Fysioterapeutti

Terveyden edistdminen YAMK-opiskelija
Tampereen ammattikorkeakoulu
linnea.sainio@tuni.fi

Coy e QAN €3 Teys
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- J Tamperesn ammattikorkeakoulu

Opinnaytetutdmuksan tietosucfailmoitus 19.11.2020 1 (2)
EUm Setosuoja-asatus (106/673), art. 1214

Rekisterin nimi

Anolenveyden adisl@minen osana lulevaisuuden johlamisia

Piiviys 22.10.2022

Rekisterinpitdja(t) Linnea Sainio
linnea.sainio@buni.f
Katariina Isoviita
katariina. Isoviitagrtuni i

Ohjaaja tai Mirva Kolonan

oppilaitoksen mirva.kolonen@iunifi

yhteyshankild

Henkilatietojen Henkilbtietojasi kasitelldan opinndytetyttutkimuksessa, jonka aiheena on:

kidsittelytarkoitus ja avolerveyden edistminen osana tulevaisuuden johlamista. Laadullisen

kdsittalyperuste tutkimuksan menatelmana kdytelaan lsemahaastatialua.
Tulkimuksean osallisluminen on vapaaehtoista. Hankildliefojen
kasitlelyparustasna on:
Suestumus. Swostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa iimoitlamalla 1asta
rekisterinpitajalle. Sucstumuksen peruuitaminen ai vaikula ennen
suostumuksen paruutiamisia suoritetun kasitbelyn lainmukasuulean.
Opinnaytelutkimuksan ohjaajalla on padsy aineistoon opinnayledybn
chjaamista ja tarkastamista varten. Tall&in rekisterinpitdj@nd on Tamperaen
ammattikorkeakoulu ja kasiltelyperusteena yleisen edun mukainen
opelustehldva. Lisdksi Kestivd aivolerveys —hankkean projektikoordinaatiorilla
on pddasy suojattuun Sharepaintiin, jossa opinndyletydn lulkimusmaleriaalia
sdilyteldan.

Henkilatiatojen Opinnayttean valmisiutiua aineisio ja rekisterin pilajyys siiflyy Tamparean

sdilytysaika ammatlikorkeakoululle ja aineistoa voidaan kayllaa Kesldva aivolaneys -
hankkeessa. Aineisto Wwhotsan hankkeen pddltyessa vimeisi&an 31.8.2023.
Silta osin kKuin ohjaajalla on padsy aineistoon opinndytetydn ohjaamista ja
larkastamista varten, ohjaajal ja tarkastajat kasitielavil henkildtistoja
ginoastaan niin kawan kuin on tarpesllista tydn hyvaksymisia varten.

Rekisterin tietosisdltd | Opinndylelydssa laadullisen tulkimuksen aineisto kerdt33n tutkittavilla itseltadn

ja tietoldhtest yksilihaasatieluina. Rekisterissa sdilylattavia hankildlieloja oval: haastatielu
(video- jaltai &8nitallenna) sekd haastateltavan ik ja ammatli.

Rekisterdidyn Tietosuojalainsadddnntn mukaisest sinulle kuuluu cikeus sasda padsy

oikeudet tietaihin, cikaista tietoja, oikeuws tietojen poistamisean (oikeus tulla
unohdealuksi), rajoitlaa lielojen kasillelya ja vasiustaa henkildtielojen kasillelya.
Jos halual kéyll&a jolain cikeullasi, ola yvhiteys rekisterinpilajadn.

Dikeus valittaa Sinulla on oikeus tehdd valitus henkildtielojen kasitelya valvovalle

viranomaiselle viranomaiselle, jos epdilel henkildlielojasi kdsitelt@van vasioin
lietosunjalainsdadantdd: ietosuoja fi, puh: 0285666700, sdhkoposi
Lietos o om.ii

Henkilatiatojen Henkildtistojasi ai luovulela ulkopuolisille.

vastaanottajat

Rekisterin sucjauksen
periaatteet

Manuaalinen aineisto sailyteldsn lukitussa lilassa/kaapissa. Digitaalinen
aineisto suojataan kdyliEjaunnuksalla ja salasanalla lai kaksivaiheisalla
kaytiajan unnistuksalla (MFA). Ainaistosta poisielaan suoral lunnistatiedot.

Aineisto eli nauhoiteiul haastattelul ja erilliset kifjalliset dokumentil tullaan
sailytidmaan Kestavd aivolenvays -hankkeen Sharepointissa tySmme

Tampareen ammattiorkeaiouly, Kunbokaty 3 33520 Puh. 0294 5322 | ¥ -lunnus 1015428-1
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(2/2)

‘

'J Tampereen ammattikorkeakoulu
Opinnaytetutimuksen tietosuoailmoius 19.011.2020 2 (2)
EUm Selosuoja-amatus (108/679), art. 12=14

aineistolle luodussa suojatussa kansiossa. Kuitenkin niin, atta
haaslatieluaineistoa ja muila henkilblieloja ei pysiyld keskendan yhdistamadn.

Tampersen ammattigorkeaioulu, Kuntokaty 3 33520 Puh. 0294 5327 | ¥-lunnus 10154281 waw furifi
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Liite 6. Suostumuslomake

“T’) Tampereen yliopisto Ho

SUOSTUMUSLOMAKE

Alvoterveyden edistdminen osana tulevaisuuden johtamista

Suostumus tutkimukseen osallistumiseksi

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun tieteelliseen tutkimukseen ja olen saanut
kirjallista tietoa tutkimuksesta ja mahdollisuuden esittas siita wikijoille kysymyksia.
Ymmarran, ettad witkimukseen osallistuminen on vapaashtoista ja ettd minulla on oikeus
kieltaytys siita seks peruuttaa suostumus ja keskeyttas tutkimus valiaikaisest syyta iimoit-
lamatta. Ymmarran myds, elta iedot kasitellZan luottamuksellisina.

Annan suostumukseni tutkimukseen.

Paikka ja paivamaara

Allekirjoitus

MNimenselvennys

Puhelinnumerg sahkdpostiosoite

33014 Tampereen yliopista | Puh. 0294 5211 | Yaunnus Z844561-8 | waw. buni i
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Liite 7. Haastattelurunko

1. Mika on tarkeda kanssakaymisessa esihenkilon kanssa?

N

Kuvalilisitko keskustelutilannetta, jollaisia toivoisit esihenkilosi kanssa kayta-
van?

Minkalaisena toimijana naet esihenkildn tydyhteisdssa tulevaisuudessa?
Mita johtaminen sinulle merkitsee?

Kuvaile tulevaisuuden johtamista/miten naet johtamisen tulevaisuudessa?

U .

Tarvitaanko tulevaisuudessa esihenkiloita? Mihin tehtavaan ja kaytannon

toimeen?

™~

Millaisessa organisaatiossa haluaisit tulevaisuudessa tydskennella?

8. Millaista johtamista toivot tulevaisuudessa? Mihin suuntaan johtamisen tulisi
mielestasi kehittya? Millaisia esihenkilon toimia kaipaat? Vai kaipaatko?

9. Millaista johtamista et kaipaa? Onko nykyisessa tai menneessa jotakin,
jonka toivot jaavan taakse tulevaisuudessa?

10. Millaisia arvoja tulevaisuuden johtaminen mielestasi kaipaa?

11.Millaiset asiat saavat sinut tuntemaan, etta tydssa on hyva olla?

12. Mita tydyhteiso sinulle merkitsee?

13. Miten toimiva tydyhteiso vaikuttaa tydhyvinvointiisi?

14.Mika tyossasi on sinulle tarkeaa ja merkityksellista?

15. Mitka asiat vaikuttavat siihen, etta menet t6ihin mielellasi?

16. Mista tiedat toista lahtiessasi, etta tanaan oli hyva paiva? Mista tama hyva
olo syntyy?

17.Kuvailisitko omien sanoin, mistd huomaat tydssasi, etta sinua arvostetaan?

18.Kuinka toivoisit esihenkildsi huomioivan sinua tyossasi?

19.Minka tekijoiden ajattelet vaikuttavan tyopaikassa pysymiseen tai tyopaikan

vaihtamisen suunnitteluun?

20. Ajatteletko johtamisen vaikuttavan tdhan (edelliseen)?



Liite 8. Aineiston luokittelu

PELKISTYS

Kun esihenkild on kiinnos-
tunut minusta, tunnen itseni
ja tyoni merkitykselliseksi.

Kun keskustelutilanne
esihenkilon kanssa alkaa
positiivisella asialla, se
rentouttaa keskusteluimapiiria
ja tuo onnistumisen tunnetta,
kun saa kKiitosta tyosta. Se
luo tunteen, etta on hyodyksi
tyssaan.

Tulevaisuudessa johta-
misen tarkeitd arvoja ovat
empaattisuus, ymmarrys ja
luottamus.

Kun hyvinvointini kiinnostaa
tdissa (esihenkilda), se tuo
minulle arvostuksen tunnetta,
efta en ole vain yksi korvat-
tavissa oleva pelinappula,
vaan olen oikeasti arvokas
tyontekija.

Perehdytykseen panostami-
nen lis&a arvostuksen tun-
netta esihenkilon toimesta.
Kun kaikki on tyon alkaessa
valmiina, tulee tunne, etta
tydntekijaa on odotettu ja han
on tervetullut. Jos naihin ei ole
panostettu, kokemus esihen-
kilosta tyosuhteen alkaessa
olisi huenompi. Pienilla asicilla
on iso merkitys.

Tunnen etta minua arvoste-
taan, kun minulta kysytaan
t6issa mita minulle kuuluu,
jutellaan rennosti ja huomi-
oidaan.

ALALUOKKA

Tyon merkityksellisyytta
lisaavia tekijoita

Esihenkilon tuottama
arvostuksen tunne

Tyéntekijoiden toivomia
kohtaamistapoja

Esihenkilén tuottama
arvostuksen tunne

Esihenkilon tuottama
arvostuksen tunne

Arvostuksen tunnetta
lisaavia tekijoita

YLALUOKKA
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PAALUOKKA

Pitovoimaa
edistavia tekijoita

Aivoterveytta
edistava
johtaminen

Tyéelaman nuor-
ten sukupolvien
toiveet johtami-
selle

Aivoterveytta
edistava
johtaminen

Aivoterveytta
edistava
johtaminen

Pitovoimaa

edistavia tekijoita



