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Tiivistelma

Tyo6hyvinvointi tyopaikoilla on Tyoterveyslaitoksen vuonna 2008 tekemén tutkimuksen mukaan
heikentynyt ja téstd kertyvidt kustannukset yhteiskunnalle ovat 24 miljardin euron vuodessa.
Yritykset ovat pyrkineet vastaamaan tdhdn haasteeseen muun muassa jaetun johtajuuden keinoin ja
panostamalla tyOntekijoiden tyShyvinvointiin. Koska tistd tyohyvinvoinnin laskusta koituvat
kustannukset heikentivéat yritysten kannattavuutta, on tétd asiaa syytd tutkia tarkemmin. Tdmén
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd jaetun johtajuuden ja tyShyvinvoinnin vélistd yhteytta
pelialan ja TV-tuotantoyrityksissd. Liséksi pyritddn 16ytdméén uusia tyOhyvinvointia ja jaettua
johtajuutta linkittdvia tekijoita.

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla pelialalla ja TV-tuotantoyrityksissa
tyoskentelevid ihmisid, heiddn kokemuksiaan tyOhyvinvoinnista ja jaetusta johtajuudesta.
Aiemmista tyShyvinvoinnin tutkimuksista nostettiin esille neljd tutkijaa, joiden johtop#itokset
olivat ydinviestiltdin hyvin yhtenevéisid. Jaetun johtajuuden merkitys aiemman tutkimuksen
valossa tiivistyi yksilon huomioonottamiseen ja hidnen vahvuuksiensa hyddyntimiseen.
Verrattaessa tyOhyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden tutkimusten tuloksia, havaittiin niilld olevan
useita yhteisid tekijoitd. Haastatteluaineistoa ldhestyttiin analyysissd induktiivisesti grounded
teorian pohjalta koodaamalla ja luokittelemalla haastatteluaineistoa ylékategorioiksi, tiettyd
asiakokonaisuutta koskeviksi kuvauksiksi. Niiden yldkategorioiden vilisistd sidoksista
muodostetusta késitekartasta etsittiin selittdvid sidoksia jaetun johtajuuden ja tyShyvinvoinnin
vilisille yhteyksille. Merkittavimpind ylidkategorioina késitekartasta olivat liiketoiminta, motivaatio
ja ihmissuhteet. Naissd kiteytyvit jaetun johtajuuden ja tyShyvinvoinnin vélisen yhteyden
ydinsanoma; menestyvi litketoiminta tarvitsee motivoituneen henkildston, jonka ihmissuhteet ovat
hyvéssd kunnossa. Uutena tekijdnd tutkimuksessa l0ydettiin organisaation sisdisen ja ulkoisen
vapauden positiivinen vaikutus jaetulle johtajuudelle ja tyéhyvinvoinnille.

Johtopéditoksend tutkimuksesta saatiin johtamisen ja tyShyvinvoinnin positiivinen sykli, jossa
sosiaalisessa prosessissa yrityksen tyontekijoiden luomat arvot ohjaavat niitd tavoitteita, joihin
yritys pyrkii. Tdméa motivoi tyontekijoitd toteuttamaan nditd tavoitteita sekéd kehittdméén itsedén ja
thmissuhteitaan.  Tydntekijoiden osallistuminen sosiaaliseen prosessiin sitoutuneisuutta heitd
yrityksen liiketoimintaprosessiin.  Liiketoimintaprosessista saatava palaute muokkaa edelleen
yrityksen arvoja ja ndin sykli kdynnistyy uudelleen. Vapaus oli haastatelluissa yrityksissi
tyypillinen uusi vilittavé tekija jaetun johtajuuden ja ty6hyvinvoinnin valilla.
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1 JOHDANTO

Ty6eldmé on voimakkaan muutospaineen alaisena. Taitamaton johtaminen pyrittiessa
tehokkuuden ja tuottavuuden lisddmiseen saattaa lisdtd tyontekijoiden tyomadrad, aihe-
uttaa kasvavaa epétietoisuutta omasta suoriutumisesta ja nididen seurauksena lisddntyvaa
stressid ja heikentynyttd tyohyvinvointia.

Naihin muutospaineisiin on jo pidemman aikaa pyritty vastaamaan mm. jaetun johta-
juuden keinoin. Téssé johtajuus ei ole endd sidottu tiettyyn asemaan, vaan on tehtdva-
ja tilanneriippuva. Télld on todettu olevan kannustava vaikutus tyontekijoihin ja samal-
la sen on todettu parantavan tyohyvinvointia.

Ty6hyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vélistd sidosta ei ole suoranaisesti tutkittu,
mutta ndihin vaikuttavissa tekijoissd on havaittavissa selvid yhtildisyyksid; tietyt tekijat
vaikuttavat sekd jaettuun johtajuuteen, etti tydhyvinvointiin positiivisesti. Tamén kvali-
tatiivisen haastattelututkimuksen tarkoituksena on kartoittaa nditd tekijoitd ja 10ytda
niiden keskindisid vaikutusmekanismeja. Lisdksi pyritddn l0ytiméadn uusia tekijoitd,

jotka vaikuttavat positiivisesti sekd tyohyvinvointiin ettd jaettuun johtajuuteen.

1.1 Tyohyvinvoinnin haaste johtamiselle

Tyoterveyslaitoksen (TTL) johtajan Guy Ahosen (2011) kantaa ottava artikkeli tyohy-
vinvoinnin puutteista suomalaisilla tydpaikoilla ja siitd aiheutuvista kustannuksista yh-
teiskunnalle havahdutti mielenkiinnon tutkia ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd tar-
kemmin. Esimerkiksi vuosina 2003-2008 ennenaikaisen eldkoitymisen kustannukset
olivat 23-24 miljardia euroa vuodessa. Samana ajanjaksona ennenaikaisesta eldkoity-
misestd koituvat kustannukset nousivat voimakkaimmin alle 35-vuotiaiden ryhméssa.
(Ahonen, 2011.) Huonosta tydhyvinvoinnista koituvat kulut kohdistuvat vélittomasti ja
vilillisesti yritysten kannettavaksi lisddntyneind sairauspoissaoloina, ennenaikaisina
eldkkeelle siirtymisind, tyotehon alenemisena ja kyvykkdimpien tyontekijoiden siirty-
misend organisaatioihin, joissa ty6hyvinvoinnista on huolehdittu paremmin.

Samoin TTL oli 2011 mukana Aurasen, Ahosen ja Ilmarisen (2011) tutkimushank-
keessa, jossa tutkittiin 697 suomalaisen yrityksen strategisen hyvinvoinnin (SH) tilaa.
Raportin mééritelmidn mukaan SH on se osa henkildston hyvinvointia, jolla on merki-
tystd organisaation tuloksellisuuden kannalta. Raportissa strateginen hyvinvointityd oli
selvidsti johdettua vain kolmasosassa yrityksistd. Niissd yrityksissd johtamisen sisalto,
tavoitteet, suunnitelmat, voimavarat ja seuranta oli miéritetty. Sitd vastoin esimiesten
rooli oli kehittynyt positiivisesti vuodesta 2009 vuoteen 2010. Merkittdvimpiné tekijoi-

nd SH:n paranemiselle nédhtiin kehityskeskustelujen laadun paraneminen ja tyopaikka-
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kiusaamistapausten viheneminen. Strategiseen hyvinvointiin investoitiin enemmaén kuin
vuonna 2010 ja muutos oli kahdessa vuodessa 9%. (Aura ym. 2011.)

Tosin nditd Ahosen (2011) ja Auran ym. (2011) artikkeleita vastaan puhuu Tyo- ja
elinkeinoministerion (TEM 2012, 12-32) tydolobarometri lokakuulta 2011, joka kertoo
tutkittujen tunteneen tydeldmén laadun olleen melko hyvin. Vastausten keskiarvo oli 8
asteikolla 410 eiki tilanteessa ollut néhtdvissd heikennystd edelliseen vuoteen verrat-
tuna, kuten kuvasta 1 nidkyy. Tasapuolinen kohtelu oli esimerkiksi valtion organisaati-
oissa pdinvastoin parantunut vuodesta 2010 vuoteen 2011. Kokonaisuutena tyontekijét

tunsivat, ettd tydolot ovat pysyneet tarkastelujaksona muuttumattomina.

9,0

8,8

8.6 N ==@==Tasapuolinen kohtelu
84 Tydpaikan varmuus
8,2 Voimavarat suhteessa

vaatimustasoon

=@ Kannustavuus,

8,0
/’\./\-. innovatiivisuus ja luottamus
78 | q—p————o ——° e TySelaméin laadun
8 yleiskeskiarvo

7,6 /—ﬁ—”_‘

7,4 T T T T
2007 2008 2009 2010 2011

Kuva 1 Tydelamén laatu vuosina 2007-2010 kouluarvosanoilla mitattuna.
(TEM 2011, 15)

Kuva 1 kuvaa tydeldmin laadun neljdd summaparametrid; tyopaikan varmuuden,
voimavarojen suhde vaatimuksiin ja kannustavuus sekd nédiden keskiarvon, muutokset
vuosina 2007-2010. Nailld summaparametreilld pyritddn kuvaamaan tydeldmén laadun
keskeisia tekijoitd. TyOpaikan varmuus sai tyontekijoiltd parhaat arvosanat, mutta siind
ndkyvit vuosien 2008-2009 talouden vaihteluiden vaikutukset ja vuoden 2011 Euroo-
pan velkakriisin paheneminen, jotka molemmat laskivat arvosanaa. Muiden tydeldmén
laadun alueiden osalta kehitys oli hyvin lievésti positiivinen. (TEM 2011, 14.)

Esimiehen ja hédnen alaisten suhteista TEM:n ty6olobarometri (TEM 2012, 166) ker-
too, ettd noin 60% tyontekijoistd kokee tyontekijén ja esimiehen vililla olevan ristiriito-
ja. Toisaalta johtamisodotukset ovat ikdriippuvia, kuten Marjala (2009, 200), Nuutinen,
Heikkilda-Tammi, Manka ja Bordi (2013, 11-16, 101-103) sekd Manka (2006, 210-213)
toteavat; nuoret odottavat johtajaltaan valmentavaa otetta, oppiva tekijd valtuuttavaa

johtamista, ammattilainen vastuuta antavaa johtamista ja kokenut tyontekijd arvostavaa
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johtamista. Viimeisend ikdkautena seniorit odottavat vield johtajaltaan kysyvda johta-
juutta, jossa heidén pitkilld urallaan hankkimaansa kokemusta hyddynnettdisiin (Marja-
la 2009, 200; Nuutinen ym. 2013, 11-16, 101-103; Manka 2006, 210-213). Kokemuk-
sen merkitystd ikdihmisten oppimisessa korostaa Manka (2006, 210-213) toteamalla,
ettd vaikka ikdihmiset ovat hitaampia prosessoimaan informaatiota, pystyvit he kom-
pensoimaan titi hidastumista idn mukanaan tuomalla kokemuksella.

Valtiovaltakin on tiedostanut tydeldmédn laadun merkityksen ja miten johtamisella
voidaan tdhdn laatuun vaikuttaa. Vuoden 2011 hallitusohjelmaan (Valtioneuvosto,
2011) hallituspuolueet kirjasivat omana tahtotilanaan:

“Johtamisella ja esimiestaidolla on suuri merkitys tyéeldmdn laatuun.
Tyoterveyslaitoksen organisoimana perustetaan johtamisen kehit-
tamisverkosto, joka pohtii ja levittid esimiestaitoja tyopaikoille. Ediste-
tdadn johtamiskoulutuksen saatavuutta. Julkiselle sektorille luodaan hy-
vdn johtamisen laatukriteerit ja edistetdidin niiden toteutumista.”

Valtiovallan kanssa samoilla linjoilla on Sosiaali- ja terveysministerion (STM)
(2007, 26-27) tyosuojelustrategiassa, jonka avulla Suomessa toimeenpantiin Euroopan
komission 2007 julkaisema uusi tydsuojelustrategia. Téssd strategiassa painotettiin tyo-
terveys- ja tydturvallisuuspuutteiden ennaltachkédisyé tiedottamisen ja ennakkoasentei-
siin vaikuttamisen kautta etenkin pk-yrityksissd. Lisdksi kiinnitetddn huomiota mielen-
terveyden edistimiseen, silld mielenterveysongelmat ovat neljdnneksi yleisin tyokyvyt-
tomyyden syy Suomessa. Strategiassa nihdédédn tydpaikoilla olevan mahdollisuus toimia
ndiden ongelmien torjujana. (STM 2007, 29.)

Tyoeldmé on ollut voimakkaassa muutoksessa viimeiset 40 vuotta, jota ajanjaksoa
voidaan kuvat sanoilla: IT-teknologian merkityksen kasvu, globalisaatio, organisaatioi-
den muutokset sekd tydsopimuskentidn turbulenssi. Kaikki ndmé paineet vaikuttavat
thmisten jaksamiseen tydeldmaissé ja siksi tulisikin yhd enemmén kiinnittdd huomiota
heidén tydssé viihtymiseen ja tyohyvinvointiin. (Marjala 2009, 17-18.) Tydhyvinvoin-
nin merkityksen ovat havainneet monet merkittavit talouden ja polititkan vaikuttajat.
Heidén puheenvuoroissaan ovat korostuneet yhteisollisyyden, arvojen, ihmisten kunni-
oituksen ja vastuunkannon merkitys tyopaikkojen tyohyvinvoinnille. (Sauer — Salovaara
— Mikkonen — Ropo 2010, 15.)

1.2 Jaetun johtajuuden kyky vastata toimintaympériston kiihtyvaan
muutokseen

Organisaatioiden pitéisi pystyd reagoimaan yhd nopeammin muuttuviin tilanteisiin ja se
edellyttdd padtosten tekemistd suoraan tilanteissa. Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtiméki,
Keso, Pietildinen ja Koivunen (2005, 1415, 18-19) toteavat, ettd timi edellyttdd johta-
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juuden uudenlaista méadrittelyd; johtajuus ei ole endd henkilo6n tai asemaan sidottu vaan
tilanneriippuvaa yhdessa tekemistd. Burns ja Stalker (1961, 103—-107) esittivit jo 1961
ettd ei ole olemassa yhté oikeaa tapaa organisoida yrityksen toimintaa, vaan paremmuus
riippuu toimintaympdristostd, jossa organisaatio toimii. Tarkastelemalla organisaation
toimintaympadriston teknologista ja markkinatilanteen muutosnopeutta voidaan 16ytda
kyseisiin olosuhteisiin parhaiten sopiva organisaation muoto. Jos organisaatio toimii
hyvin stabiilissa ymparistdssd, voidaan toiminta jirjestdd tehokkaimmin mekanistisessa
organisaatiossa, jolle on tyypillistd tehtdvien, vallan ja vastuiden tarkka jako eri tyonte-
kijoille ja organisaatiotasoille, hierarkkinen kontrolli, tarkka tehtdvien ohjeistus ja lojaa-
lisuus. Mekanistisessa organisaatiossa tyot on jaettu hyvin tarkkaan niiden tekijdille ja
tyOt on eristetty toisistaan itsendisiksi kokonaisuuksiksi, jotka eldvit “keinotodellisuu-
dessa irrallaan reaalimaailmasta”. (Burns — Stalker 1961, 103—-107.)

Orgaaninen organisaatio taas on tehokkain toimija turbulenttisessa toimintaympéris-
tossd, jossa painottuvat tilanteen mukaiset tyotehtdvét, yksilon tehtdvien muuttuminen
tilanteen mukaan, oikeuksien ja vastuiden rajallisuus, sitoutuneisuus, epamuodollinen
valvonta-, kommunikaatio- ja valtaverkosto, runsas vaakasuuntainen kommunikaatio ja
organisaation jdsenen aseman middrdytyminen hdnen osaamisensa ja kykyjensd eikd
muodollisen aseman perusteella. (Burns — Stalker 1961, 103—-107.)

Johtamiskayttaytymistd kuvaavan johtamisruudukon (Managerial Grid) kehittivit
alun perin Blake ja Mouton (1964) ja sitd edelleen kehittivdt Blake ja McCanse (1991).
Johtamisruudukossa tutkijat kuvasivat miten johtaja, pyrkiessdin johtamaan organisaa-
tiotaan kohti sen padméaéraa, kiinnittivdt huomiota kahteen tekijdan: toiminnan tuloksiin
ja ithmisiin. Kuvassa 2 on kuvattu eri johtamistyylit. Tiimijohtaminen on ainut johta-
mistyyli, jossa huomio on kohdistettu sekd toiminnan tulokseen, ettd ihmisiin. Néiden-
kin tutkimustulosten valossa jaettu johtajuus tiimijohtamisen osana ndyttdisi soveltuval-

ta ldhestymistavalta peli- ja TV-tuotanotoymparistoon.
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Menestydkseen nykyisessd nopeatempoisessa ja verkottuneessa toimintaympéristos-
sd, pitdd organisaation omassa kehitystydssddn pystyd l0ytiméin tasapaino myos tois-
tensa kanssa ristiriitaisten eksploraation ja eksploitaation valilld. Eksploraatiossa orga-
nisaatio hyodyntdd innovatiivisuuttaan ja laajentaa toimintaansa uusille alueille. Eks-
ploitaatiossa taas organisaatio hyodyntda nykyistd tietotaitoaan ja kyvykkyyksid nykyi-
sen tarjoomansa kehittimisessd. Vaikka eksploraatio ja eksploitaatio ovatkin keskenddn
ristiriitaisia pyrkimyksid, ei kumpaakaan voida hylétd kehitettdessd organisaatiota. Jos
organisaatio pyrkii kehittiméédn toimintaansa ainoastaan eksploraation kautta, aitheutuu
sille néistd uusien alueiden kokeiluista runsaasti kustannuksia, mutta ei valttimatta hyo-
tyjd. Vastaavasti jos organisaatio pitdytyy pelkdstddn eksploitaatioon kehittdessdin
toimintaansa on vaarana, ettd organisaatio jdd vihitellen oman alueensa vangiksi eikd
pysty vastaamaan toimintaympériston muutoksiin. (March 1991, 71; Andripolous — Le-
wis 2009, 697.) Lisdd haastetta johtamiselle luovat yhtdilta yritysten rajapintojen ha-
martyminen erilaisten yhteistydsopimusten ja verkottumisen kautta ja toisaalta yritysten
muuttuminen sisdisiltd rakenteiltaan monimutkaisemmiksi matriisi-, verkosto- tai pro-
sessiorganisaatioiksi (Hayes 2010, 159-173).

Organisaatioiden toiminnan ja toimintaympériston muuttuminen yhd monimutkai-
semmaksi vaatiikin yhid useampien oman alansa asiantuntijoiden yhteistyoté, silld ku-
kaan yksittdinen ithminen ei endd pysty hallitsemaan kaikkea tietoa. Tastd syystd pitda
nédiden kaikkien asiantuntijoiden panos saada mukaan organisaation johtamiseen. Jaettu
johtajuus toteuttaa juuri titd kaikkien organisaation resurssien kdyttdonottoa organisaa-
tion johtamisessa siten, ettd kulloisessakin tilanteessa organisaation tai tiimin johtajuu-
den ottaa kantaakseen sellainen henkild, jolla on kyseisen tilanteen hoitamiseen parhaat

mahdolliset tiedot ja taidot. Johtajuuden jakaminen voi tarkoittaa johtamistehtdvin ja-
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kamista edelld kuvatulla tavalla. Laajemmin ajatellen jaettu johtajuus voidaan késitelld
yhteiseksi tekemisend, jossa organisaation jdsen jakaa omia kokemuksiaan ja vaihtaa
ajatuksia organisaation muiden jidsenten kanssa. Niin johtajuudesta ja johtamisesta teh-
ddin yhteistd. (Ropo ym. 2005, 18-20; Bligh et al. 2006, 297.)

Etuna télld jaetulla johtajuudella on ensinnékin sen kyky reagoida nopeasti muuttu-
viin tilanteisiin, silld kaikki organisaation jdsenet on valtuutettu johtajuuteen ja toisaalta
jaettu johtajuus rakentaa yhteisollisyyttd ja yhteistd ndkemystd keskustelevuuden ja yh-
teisymmarryksen etsimisen kautta. (Ropo ym. 2005, 18-20.)

Rajoitteena jaetun johtajuuden kdytolle muodostavat erimerkiksi kriisitilanteiden kal-
taiset poikkeustilanteet, jotka vaativat nopeaa reagointia ja kriisiviestintdd sekéd toimin-
nan selkedd organisointia. Kriisitilanteille on ominaista kriisiviestinndn merkittdvad osa
kriisitilanteiden johtamista. (Seeck 2009, 6-7.)

1.3 Tutkimuksen tarkoitus

Jotta voisimme paremmin ymmaértdé niitd jaetun johtajuuden ja tyohyvinvoinnin vélisid
sidoksia, jotka vaikuttavat positiivisesti tyohyvinvointiin, péétin tutkia 1ihemmin tita
sidosta laadullisen tutkimuksen keinoin. Tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan tyonte-
kijoiden kokemaa tyohyvinvointia pienissd pelialan ja TV-tuotannon yrityksissd, joissa
tiimitydskentely ja jaettu johtajuus ovat luonnollisia tapoja toimia.

Tyohyvinvointiin vaikuttavien organisaatiomuodosta riippumattomien tekijoiden
vaikutusta ty6hyvinvointiin pyritdédn sulkemaan tutkimuksen ulkopuolelle valitsemalla
tutkimusmenetelmaksi puolistrukturoitu teemahaastattelu ja laatimalla teemoittelun mu-
kaiset kysymykset siten, ettd haastatteluissa saataisiin esille nimenomaan jaetun johta-
juuden vaikutukset tyohyvinvointiin. (Puusa 2011, 76-77.) Teemahaastattelu sopii ta-
hian tutkimukseen siitdkin syystd, ettd tutkittavalta alueelta on olemassa jo alustavaa
tietoa sekd tyShyvinvoinnista, ettd jaetusta johtajuudesta ja lisdksi haastateltavat ovat
kaikki kokeneet saman, haastattelun kohteena olevan tilanteen (johtajuuden ja tyohy-
vinvoinnin) (Hirsjirvi — Hurme 2001, 47).

Itselldni on takana pitkd tyoura sekd yksityisen tydnantajan palveluksessa, yrittdjdna,
ettd kunnan viranhaltijana. Téll4 on vaistimattd vaikutusta sithen, miten tulkitsen asioi-
ta ja tapahtumia silld olen kuitenkin osa sitd sosiaalista konstruktiota, jota olen nyt tut-
kimassa. (Puusa — Juuti 2011, 43—44; Alvesson 1996, 459; Puusa 2011, 73-74; Koski-
nen — Alasuutari — Peltonen 2005, 34; Hirsjarvi — Hurme 2001, 18; Aaltio — Puusa 2011,
159.) Siksi pyrin noudatan tdssd tutkimuksessa tapaa, jossa erotan omat nikemykseni ja
tulkinnat selvésti ldhteisiin perustuvista teksteistd, jotta fakta ja esiymmirrys pysyvit

tarkoin erossa toisistaan.
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Koska tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ei tuloksista sindnsi voitu ve-
td4 mitdédn yleistyksid, vaan timén tutkimuksen tarkoituksena oli ainoastaan rikastaa sitéd
tietoisuutta, joka jo on olemassa tyShyvinvoinnista ja jaetusta johtajuudesta sekd miten
ne ndissd tietyissd tapauksissa vaikuttivat toisiinsa. (Lincoln — Cuba 1985, 110-119;
Puusa 2011, 73.)

Téssd tutkimuksessa tarkoitukseni oli kartoittaa niitd tekijoitd, jotka vaikuttivat tyon-
tekijoiden kokemaan tyohyvinvointiin ja oliko jaetulla johtajuudella vaikutusta tdhin
kokemukseen. Liséksi tutkin 16ytyyko tyOhyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vilisestd
suhteesta jokin uusi yhdistava tekijd. Téssd mielessd tutkimus on Hirsjdrven, Remeksen
ja Saravaaran (1997, 138) mukaan osin kartoittava ja osin selittdva tutkimus. Kartoitta-
va siind mielessd, ettd tutkimuksessa pyritddn kartoittamaan tyShyvinvointiin vaikutta-
via tekijoitd ja selittdvi siind mielessd, ettd tutkimuksessa pyritdén l0ytimain organisaa-
tion johtamistavasta selityksid koetulle tyohyvinvoinnille. Tutkimuskysymykselld pyrin
valottamaan niitd tekij6itd, joiden on koettu parantaneen tyontekijéiden kokemaa tyo-
hyvinvointia.

Tutkimuskysymyksen olin asettanut tutkimuksen alussa seuraavaan kehikkoon:

* Mitkéd tekijat haastatteluaineiston perusteella vaikuttavat seké jaettuun johta-
juuteen, ettd tyOhyvinvointiin.

Jotta tutkimuskysymyksestd tulisi helpommin hahmotettava ja jotta sen pohjalta voi-
sin rakentaa sopivia haastatteluteemoja ja niitd tukevia kysymyksié, jaoin tutkimusky-
symys Hirsjarven ym. (1997, 126) mukaisesti alakysymyksiin. Niihin alakysymyksiin
pédddyin analysoimalla ja tismentamailld padkysymysta :

* Mitka jaetulle johtajuudelle ja ty6hyvinvoinnille aiemman tutkimustiedon pe-
rusteella yhteiset tekijat tulivat esille haastatteluissa.

* Tiedostavatko yritykset ty0hyvinvointiin vaikuttavat tekijit ja niiden merki-
tyksen?

* Miten tyontekijét kokivat tybhyvinvointiin vaikuttavat eri tekijét?

*  Loytyyko ty6hyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vélisestd suhteesta jokin uusi
yhdistiva tekija.

Tutkimuksen edetessd varauduin kuitenkin Hirsjarven ym. (1997, 126), Koskelan
(2007, 92-939), Holopaisen (2011, 236-237) sekd Corbinin ja Straussin (2008, 162)
mukaisesti muuttamaan tutkimuskysymyksid mikali aineiston hermeneuttisen késittelyn
yhteydessd ilmenisi sellaisia seikkoja, jotka vaikuttavat tutkimuskysymysten relevant-

tiuteen tai muodostettavana olevan teorian muodostamiseen.
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1.4 Metodologia

Valinnat, jotka tehdddn tutkimusta toteutettacssa vaikuttavat Hirsjairven ym. (1997,
123-126) mukaan tutkimuksen lopputulokseen ja siitd syystd onkin tdrkedd kiinnittdd
erityistd huomiota siihen, ettd valittu metodologia ja metodit ovat sopusoinnussa tutki-
muskysymyksen kanssa. Tassd tutkimuksessa pyrittiin selvittdmdén ihmisten kokemaa
laadullista tyohyvinvointia ja sen yhteyttd jaettuun johtajuuteen, joten tutkimusote oli
laadullinen. Strauss ja Corbin (2008, 11) mukana laadullinen tutkimus ei tarkoita tutkit-
tavan datan luonnetta vaan sitd tapaa, jolla dataa tulkitaan ei-matemaattisin keinoin ja
sitd kautta pyritddn saamaan esille datasta riippuvuussuhteita ja rakenteita. Naista riip-
puvuussuhteista ja rakenteista tutkija heiddn mukaansa organisoi seuraavassa vaiheessa
tapahtumia teoriatasolla kuvaavan mallin. Hyvinvointi rakentuu ja sitd ylldpidetddn
thmisten viliselld vuorovaikutuksella Puusan ja Juutin (2011, 40—41) kuvaamalla taval-
la ja siksi tyShyvinvoinnin tasoa voidaankin médarittdd tutkimalla thmisten kokemuksia.

Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimusperinteessa tutkitaan ithmistd ja tutkimuk-
sen tekee ihminen, eli haasteiksi muodostuivat miten ithmistd voidaan tutkia ja minkéa-
lainen ihminen tulisi olemaan tutkimuskohteena. Fenomenologis-hermeneuttisessa ot-
teessa merkityksellisid ovat késitteet kokemus, merkitys ja tulkinta. (Tuomi 2009, 34.)
Kuten Puusa ja Juuti (2011, 41) sekd Pulkkinen (2010, 34-35) kirjoittavat, fenomenolo-
gisessa tutkimustyypissd ollaan kiinnostuneita tutkittavan ihmisen eldmismaailmasta,
miten hidn nidkee oman maailmansa ja mitd pyrkimyksid hédnelld on tdmin maailman
suhteen. Empiriaa tutkittaessa fenomenologisesti ollaan kiinnostuneita siitd, miten ih-
miset tuntevat ja jasentdvét tutkittavaa kohdetta, tdssi tapauksessa suhdettaan ty6hyvin-
vointiin ja jaettuun johtajuuteen (Puusa — Juuti 2011, 41).

Hermeneuttinen tutkimusote tieteessé tarkoittaa tutkimusaineiston tarkastelua suppe-
nevassa kehéssd, jossa samoihin teemoihin ja kysymyksiin palataan yhi uudelleen ja
uudelleen joka kierroksella edelleen tarkentaen edellisen kierroksen tuloksia. Tutkijan
estymmadrrys on se tietopohja, jonka avulla hin alkaa tarkastella kohdetta. Esiymmér-
rykselld tarkoitetaan sitd tietoa, joka tutkijalla on olemassa ennen tutkimusta. Her-
meneuttisessa tulosten tarkastelussa tutkija luo oman esiymmarryksensi pohjalta erilai-
sia tulkintoja tutkittavasta tapahtumasta. Niin tutkija kasvattaa omaa ymmarrystddn
atheesta jokaisella tulkintakierroksella. Tulkinnalla tarkoitetaan tdssd Puusan ja Juutin
(2011, 44) sekd Puusan (2011, 74) mukaisesti tutkittavien elimismaailmojen ja niiden
merkitysten rekonstruoimista eli tutkija pyrkii ymmairtimain havaittuja merkityssuhtei-
ta. Tutkimuksen edetessd tutkija ei pelkdstddn lisdd omaa esiymmarrystddn, vaan hin
voi tarvittaessa korjata omaa esiymmarrystddn tutkimustulosten mukaisesti (Puusa
2011, 73). Tutkimuksen lopulla yhdistyvat tutkijan esiymmarrys tutkimuksen tuloksiin
laajentaen néin tutkijan ymmarrystd asiasta. Hermeneuttisessa otteessa on tdrkedd ym-

martdd, ettd kokonaisuuksien ymmairrys muodostuu sen osien ymmartdmisen kautta ja
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pdinvastoin; osien ymmaértdmisen kautta tutkija oppii ymmaértdméin kokonaisuutta.
(Puusa — Juuti 2011, 43; Puusa 2011, 73.)

Koska tarkoituksena oli ymmartdd tyohyvinvointiin vaikuttavia teemoja ja oppia tul-
kitsemaan niiden merkitystd ihmisille voidaan Hirsjarven ym. (1997, 166) ja Teschin
(1990, 27, 85) laadullisten tutkimustyyppien jaottelun mukaan paitelld tdman tutki-
muksen kuuluvan fenomenologisen ja hermeneuttisen tutkimustyyppien piiriin.

Kuten aiemmin kohdassa 1.3 kerroin, oma tyokokemukseni eri toimialoilta ja eri teh-
tdvistd on omiaan vaikuttamaan omiin kisityksiini tyShyvinvoinnista ja tekijoistd, jotka
vaikuttavat sithen. Tastd syystd tutkimus ei Puusan ja Juutin (2011, 43), Alvessonin
(1996, 459) sekd Puusan (2011, 74) mukaan voi olla ennakko-oletuksista vapaata, vaan
se on vuoropuhelua omien ja tutkimustulosten tuottamien késitysten vélilld ja lopputu-
loksena niiden yhdistdmistd. Téssa ei ole kyse ennakkoasenteista mikali tutkija pystyy
erottelemaan omat kisityksensé ja tutkimuksen tuloksista sekd raportoimaan néistd sel-
visti eriteltyind.

Tutkimuksen edetessd ja aineistoa analysoitaessa varauduttiin Hirsjarven ym. (1997,
126) mukaisesti arvioimaan uudelleen tutkimuskysymyksid tulkinnan tulosten valossa

juuri kuten Puusa ja Juuti (2011, 44) kuvaavat.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettista viitekehystd toteutettiin  Suttonin ja Stawin (1995) vahvan
teorian rajaukset huomioiden. Tutkimus toteutettiin Grounded teorian (GT) periaattei-
den mukaisesti ldhtien liikkeelle haastatteluaineistosta. Téatd aineistoa analysoimalla
luotiin uusi teoria tekijoistd, jotka vaikuttavat sekd jaettuun johtajuuteen, ettid tyohyvin-
vointiin.

Tyohyvinvoinnin aiempien tutkimusten tuloksista ja aiemmista teorioista tarkastel-
tiin Otalan (2003), Mankan (2006), Christensenin (2008) ja Marjalan (2009) teorioita.
Niéitd tydhyvinvoinnin teorioita vertailtiin keskendén ja ndin saatiin kuva tyohyvinvoin-
tiin vaikuttavista seikoista, joista tutkijat ovat yksimielisid. Yhteenveto koottiin taulu-
kon muotoon, joka selvensi eri tutkijoiden tekemad tyohyvinvoinnin tekijéiden jaottelua
ja mité tekijoitd kukin tutkija oli huomioinut.

Jaetun johtajuuden tutkimuksesta tarkasteltiin Pearcen, Manzin ja Simsin (2009,
234), Blighin, Pearcen ja Kohlesin (2006, 297) Pearcen ja Manzin (2005, 133—-135) sekéd
Pearcen ja Congerin (2003, 1) tutkimustuloksia. Jaetun johtajuuden piirteend oli mer-
kittdvada Woodsin ja Fieldsin (2007, 265) havainto, jonka mukaan tiimityoskentelya
kayttdvit organisaatiot eivdt hyOtyneet endd niin paljoa jaetun johtajuuden kayttoon-
otosta kuin aiemmin esimerkiksi autoritaarista johtajuutta kdyttdneet organisaatiot. Joh-

tajuuden ja osaamisen vélinen suhde saattaa Alvessonin (1996, 469) mukaan muodostua
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kulloisenkin osaamisen mukaan niin, ettd alainen ottaa johtajan roolin kyseisessd asias-
sa. Tdma on sopusoinnussa aiemman késityksen kanssa johtajuudesta ryhmén sosiaali-
sena prosessina eikd yksittdisen henkilon ilmoittautumisena johtajaksi. (Alvesson 1996,
469.)

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto keréttiin puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla tyohyvinvoinnin kokemisen ja jaetun johtajuuden teemo-
jen ohjaamana. Aineiston keruuvaihe ja analysointivaihe vuorottelivat tdssd tutkimuk-
sessa GT:n viitekehyksen mukaisesti siten, ettd ensin haastateltiin pienempééd ryhméa ja
koottu aineisto litteroitiin ja analysoitiin kappaleen 3 Haastattelututkimuksen toteutus
mukaisesti fenomenologisella otteella. Jos analysoinnin tuloksena aineistossa ilmeni
seikkoja, jotka vaikuttivat jaetun johtajuuden ja koetun ty6hyvinvoinnin vélisen riippu-
vuuden tunnistamiseen ja tulkintaan tai kdytettyjen haastattelukysymysten tarkoituk-
senmukaisuuteen, muutettiin haastattelukysymyksid. N&illd uusilla kysymyksilld saatiin
seuraavissa haastatteluissa vastaus ilmenneisiin uusiin seikkoihin aivan kuten Puusa
(2011, 76) esittdd. Tadma sykli toistettiin joka haastattelukerralla.

Tutkimuksen tulosten arviointi laadullisten tekijéiden suhteen toteutettiin Eskolan ja
Suorannan (1998, 211-214) mukaisesti uskottavuuden, siirrettdvyyden, pysyvyyden ja
vahvistettavuuden mukaisesti. Tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi noudatettiin
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistusta (TENK, Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta, 2011).

Tutkimuksen niveltymistd aiempaan tutkimukseen tarkasteltiin kaikkien niiden teki-
joiden valossa, joita tutkimuksen alussa oli valittu. Niiden lisdksi tarkasteltiin aineistoa
vield uusien, aiempien tutkimustulosten valossa esiin tulemattomien seikkojen 16ytdmi-
seksi jaetun johtajuuden ja koetun tyohyvinvoinnin vélisestd suhteesta. Aineistosta 10y-
tyl uutena jaettua johtajuutta ja tyohyvinvointia yhdistdvini tekijdnd vapaus ja avoi-
muus, joiden todettiin olevan tirkeitd tekijoitd haastateltujen pelialan ja TV-tuotannon
yritysten menestykselle. Vapaus ja avoimuus vaikuttivat sekd organisaation sisdiseen

Johtopédtdsten perusteella jdivét vastausta vaille kysymykset siitd, kokevatko orga-
nisaation jdsenet vapauden merkitykselliseksi omalle tyohyvinvoinnilleen myos va-
hemmaén luovuutta vaativilla aloilla. Toinen jatkotutkimusaihe, johon tissd tutkimuk-
sessa ei erikseen tutkittu oli organisaation jasenten késitykset tyohyvinvointiin vaikutta-

vista tekijoistd. Namaé saattaisivat olla hyvié jatkotutkimusaiheita.
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2 GROUNDED TEORIAN, TYOHYVINVOINNIN JA JAETUN
JOHTAJUUDEN VIITEKEHYS

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa jaetun johtajuuden tekijoitéd, jotka vai-
kuttavat tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Koska tutkimuksessa pyritddan 16ytdméén jae-
tusta johtajuudesta uusia tekijoitd, jotka parantavat jaettua johtajuutta kdyttdvien organi-
saatioiden tyontekijoiden ty0hyvinvointia, toteutetaan tutkimus GT:n periaatteiden mu-
kaisesti. Téstd syystd tdimén tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu GT:n, tyShy-

vinvoinnin ja jaetun johtajuuden aiemman tutkimuksen pohjalle. (Tesch 1990, 85-86.)

2.1 Teorian ja kdaytinnon suhde liiketaloustieteessa

Kallion ja Paloméen (2011, 60) mukaan teoria on tieteellisin menetelmin kerdttyyn em-
piiriseen tietoon perustuvien havaintojen ja kokemusten selitysmalli. Teoria valittda
tieteenalan tietoa muille alan tutkijoille, jotta he voivat ymmartdé, todentaa tai haastaa
tdmén uuden teorian. Etenkin liiketaloustieteen tutkimukselle on tunnusomaista teorian
ja kdytannon ldheinen suhde (Koskinen ym. 2005, 15; Saunders — Lewis — Thornhill
2007, 6). Uusi ymmarrys alasta, joka teorioilla saadaan aikaan, pyritddn hyddyntdmééan
liiketaloustieteen kdytdnnon toimissa. Koska liiketaloustiede ei kuulu eksaktien tietei-
den piiriin, jossa samat lainalaisuudet pétevét ajasta ja ympéristosta riippumatta, on sille
tunnusomaista vahva soveltavan tutkimuksen ote. Koska liiketaloustieteen tulokset ovat
ajasta ja paikasta (kontekstista) riippuvia, on tdssd tutkimuksessa kdytetty empiiristd
ilmididen havainnointia. Toisaalta he toteavat, ettei empirian ja teorian suhde ole néin
yksinkertainen. Teoria ei pelkdstdén kuvaa olemassa olevaa todellisuutta vaan empiri-
asta muodostetulla teorialla on taipumus vaikuttaa “kokemusperdiseen maailmaan” uu-
den teorian pohjalta muuttuvien kdytintdjen kautta. (Kallio — Paloméki 2011, 60-62.)
Tamai on se ldhestymistapa, jota tdssd tutkimuksessa tullaan kdyttdméén; ensin tutustu-
taan aiempaan tutkimukseen “teorioiden maailmassa”, kuten Kallio ja Palomédki (2011,
62) kuvaavat, kerdtddn empiiristd aineistoa kokemusperdisestd maailmasta ja muodoste-
taan siitd teoria teorioiden maailmaan. Tastd uudesta teoriasta on seurauksena toivotta-
vasti viimeisessd vaiheessa muuttunut kiytintd kokemusperdisessd maailmassa. Vaikka
Kallio ja Palomiki (2011, 62) esittidvit, ettei GT:ssa ldhdetd litkkeelle teorioiden maa-
ilmasta sallii Straussilainen ldhestymistapa deduktion aiemmasta teoriasta kdsin. Tdhén
tutkimukseen Kallion ja Palomden malli sopii parhaiten, joten tutkimusta viedddn
eteenpdin induktion kautta.

Vahvan teorian méérittdminen etenkin organisaatiotutkimuksen alalla on koettu Sut-
tonin ja Staw (1995, 372) artikkelissa erityisen haastavaksi jo siitdkin syysti, ettd ei ole

olemassa tarkkaa mééritelmé4 mitd vahvan teorian tulisi sisdltdd ja miten sellaisen voi
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rakentaa. He ldhestyvitkin ongelmaa negaation kautta méaérittiméalla mitd kaikkea teo-
ria ei ole. Heiddn mukaansa teoriaa ei ole viittaus, tieto, muuttuja, diagrammi eikd hy-
poteesi. Ensinnd pelkkd viittaus lauseessa ei tee siitd teorialausetta. Kirjoittajan tulisi
kertoa, mitd konsepteja ja syy-seuraussuhteita lainatuista ldhteisti on kdytetty oman
teorian muodostuksessa. (Sutton — Staw 1995, 372-373.) Uusien teorioiden rakentami-
sessa tarvitaan empiiristd tietoa, mutta kyseinen tieto sindlldén ei ole teoria. Tieto kuvaa
mitd empirian tuloksia kdytetddn ja teoria kertoo miksi niitd kdytetddn. Muuttujat tai
madritelmat eivét ole teoria, silld ne toimivat ainoastaan tutkittavan ilmion kuvaajina,
ennustajina tai kontrolleina. Kuviot tai kaaviot eivét ole teoria silld niissd voidaan toki
havainnollisesti kuvata teoriaa, mutta hyvin muotoiltu teksti ei tarvitse tuekseen kuvioi-
ta tai kaavioita. Myo6skéddn hypoteesi ei ole teoria mutta se voi toimia yhdistdvana teki-
jand datan ja teorian valilld. (Sutton — Stawn 1995, 372-377.)

Vahva teoria yhdistdd havaitut tapahtumat ja kuvaa, miksi ndin tapahtuu. Se pystyy
avaamaan havaitut tapahtumat ja selittimaan niitd lainalaisuuksia, joita tapahtumat si-
sdltdvat. Vahvalla teorialla on kyky tuoda pdivdnvaloon asioita, joita ilman titd teo-
riapohjaa emme havaitsisi ja joskus se jopa sotii yleistd ymmarrystd vastaan. (Sutton —
Stawn 1995, 378-379.)

2.2 Grounded teoria (GT)

Koskelan (2007, 91), Straussin ja Corbinin (2008, 12—13) sekd Teschin (1990, 23-24)
mukaan GT:ssa aiempien teorioiden kykyyn selittdd kyseessd olevaa tapahtumaa suh-
tauduttiin epdilevésti. GT soveltuu erityisen hyvin ihmisten vilistd kanssakdymista ja
sosiaalisia suhteita kuvaavaan tutkimukseen. GT:ssa ldhdetddn liikkeelle havaintoai-
neistosta, joka analysoidaan ja tulkitaan ja johon perustuen GT:lla luodaan uusi teoria.
Tatd aineistoldhtoisyyttd kuvaa Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 164—-165) suomennos
GT:sta, ankkuroitu teoria; teoria on ankkuroitu aineistoonsa. Tdmaé sosiaalinen vuoro-
vaikutus on dynaamista, aika- ja paikkasidonnaista, joten pystydkseen kuvaamaan niitd
tapahtumia tulee GT pitdad sisdllddn prosessin, ajan ja vilineet, joilla thmisten vélistd
vuorovaikutusta selitetddn. GT:lla voidaan tuottaa malleja tai késitejdrjestelmid ja sen
tutkimusote on iduktiivinen eli aineistoldhtdinen teorianmuodostus. (Koskela 2007, 91,
99; Strauss — Corbin 2008, 12; Holopainen 2011, 235.) Holopaisen (2011, 236) mukaan
GT soveltuu hyvin johtajuuden tutkimukseen, mutta jos ei olla kiinnostuneita ilmididen
vilisistd suhteista, ei GT ole valttdmattd paras lahestymistapa.

Vastoin tutkimuksentekijin oppikirjojen tavanomaisia ohjeita, GT:ssa tutkimusky-
symyksen merkittdvyys jdd alussa toissijaiseksi ja véljéksi, silld kaikki on sidoksissa
kerdttyyn aineistoon. Mikili keritty aineisto tukee tutkijan alkuperiistd ajatusta tutki-

muskehikosta, voi se muodostua tutkimuskysymykseksi. Pédinvastaisessa tapauksessa
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tutkija muuttaa tutkimuskysymystd sen mukaan, mitd aineistosta tutkijan mielesté sitd
koodaamalla ilmenee. (Koskela 2007, 92-93; Holopainen 2011, 236-237.) Koskela
(2007, 94) esitti hyvin esimerkin omasta lisensiaattitydstidn, jossa hdnen oma ajatuk-
sensa tutkimuskysymykseksi koski ammattioppilaitosten haasteellisia oppilaita, mutta
aineiston analysoinnin kautta kysymys kulminoitui kysymykseen oppilaiden sitoutumi-
sesta opintoihin.

GT:a kehittivdt alun perin Anselm L. Strauss (1916-1996) ja Barney G. Glaser
(1930-) vuonna 1967. My6hemmin heidén tiensé erosivat ja molemmat kehittivit GT:a
kumpikin omaan suuntaansa. Straussilaisessa ldhestymistavassa teoriaa rakennetaan
induktiivis-deduktiivisesti, eli teoriaa ei tosiasiallisesti rakenneta puhtaasti havaintoai-
neistosta tehtdvian analyysin pohjalta, vaan apuna kéytetddn my0s tutkijan aiempaa teo-
reettista tietdmystd tutkittavasta asiasta, esiymmarrystd. Tatd suuntausta GT:sta kehitti-
vit edelleen Anselm Strauss ja Juliet Corbin. Sitd vastoin glaaserilainen ldhestymistapa
GT:aan voidaan kuvata puritaanisemmaksi eikd siind hyviksytd aiemman tiedon hyvék-
sikdyttod teorian rakentamisessa. Holopainen neuvookin aloittelevaa tutkijaa pitdyty-
miin jommassakummassa suuntauksessa vaikka nididen erilaisia yhdistelmidkin voisi
kayttdd. (Holopainen 2011, 234-235.) Tasté syystd tdssd tutkimuksessa valittiin Straus-
silainen ldhestymistapa, jossa aineiston analyysissd kdytetddn sekd induktiota, ettd de-
duktiota (Saunders et al. 2007, 117-119).

GT:n tulee sisdltdd kolme piirrettd. Ensinnd teoriassa pitdé olla prosessi, joka kuvaa
aineistossa tapahtuvaa liikettd. Liike tosin voi olla eri suuntiin, eri nopeudella ja se voi
jopa pysdhtyd. Jos litke pysdhtyy, pitdéd teorian pystyd selittdimdédn timén pysédhdyksen
syyn. Toiseksi teoriaan tulee sisdltyd ajan vaikutus tapahtumiin. Kolmanneksi teoriassa
tulee olla vilineitd, joilla selitetddn toimijoiden vuorovaikutusten piirteitd. (Koskela
2007, 91, 99; Strauss — Corbin 2008, 12; Holopainen 2011, 235.)

Aineiston induktion kautta analysoimalla muodostettu teoria ei vield sinélldin takaa
sen luotettavuutta, vaan sen pétevyyttd on testattava Koskelan (2007, 101) ja Holopai-
sen (2011, 238-239, 242-243) mukaan deduktiivisesti alkuperdiselld aineistolla. Jos
alkuperdinen aineisto ei ole ristiriidassa miltddn osin muodostetun teorian kanssa, voi-
daan olettaa teorian olevan todistusvoimaisen. Muodostettu teoria voi Holopaisen
(2011, 245) mukaan olla joko substantiivinen tai formaali. Substantiivinen teoria liittyy
kiinteAmmin tutkittuun aineistoon kun taas formaali teoria on viety abstraktisemmalle ja
yleisemmille tasolle. Monesti formaali teoria pohjautuu substantiiviseen tutkimukseen,
jonka selitysvoimaa on kasvatettu laajemmalla tutkimusaineistolla ja suhteuttamalla
teoriaa muihin teorioithin. Koska tésséd tutkimuksessa ei ole taustalla aiempia tutkimuk-
sia jaetun johtajuuden ja tyohyvinvoinnin yhteyksistd, voidaan tdmin tutkimuksen avul-
la muodostettavaa teoriaa pitdd substantiivisena teoriana. (Strauss — Corbin 2008, 23;
Holopainen, 2011, 245.)
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Aineiston keruusta Koskela (2007, 94-95) ja Holopainen (2011, 238, 244) ehdottavat
niin sanottua teoreettista otantaa, jossa tiedonantajiksi pyritddn valitsemaan henkildt,
jotka haluavat osallistua tutkimukseen ja joilla on mahdollisimman monipuolisesti tietoa
ja kokemusta tutkittavasta ilmidstd. Analysoinnin aikana aineiston keruu ja sen analy-
sointi vuorottelevat Holopaisen (2011, 239) ja Teschin (1990, 86, 88, 95) ehdottamalla
tavalla ja jokainen analyysivaihe ohjaa seuraavaa aineiston keruuvaihetta. Téassdkin
tapauksessa aineiston keruu lopetetaan, kun saavutetaan aineiston saturoituminen.
Strauss ja Corbin (2008, 212) kuvaavat teoreettisella herkkyydelld tutkijan kykyé erot-
taa aineistosta tutkimuksen kannalta oleelliset tapahtumat padtymattid kuitenkaan loput-
tomaan aineiston tarkentamisen kehdén. Tassd auttaa tutkijan eldmidnkokemus kunhan
hidn muistaa pitdé faktat ja omat mielipiteet erossa toisistaan.

Analyysin tekeminen vie Koskelan (2007, 95) mukaan aikaa silld aineisto alkaa
avautua tutkijalle “reunakategorioista”, jotka ovat kaukana ydinkategoriasta. Vasta néi-
td reunakategorioita yhdistelemilld ja suhteuttamalla péastddn kasiksi ydinkategorioi-
hin. Analyysissé tutkija pilkkoo litteroidun tekstin sopiviin osiin, jotka voivat olla yk-
sittdisid sanoja, ilmauksia tai ajatuskokonaisuuksia ja antaa niille sopivan luokittelun,
joka kuvaa osan siséltod. (Koskela 2007, 95-98.) Holopainen (2011, 239) seké Strauss
ja Corbin (2008, 101-122) kéyttivit tistd vaiheesta nimitystd avoin koodaus. Néistd
luokista Holopainen (2011, 239) kdyttdd nimitystid substantiivinen koodi ja Strauss ja
Corbin (2008, 102) kategoria. Téssd tutkimuksessa kédytetddn selvyyden vuoksi tistd
eteenpdin Holopaisen (2011) GT:n aineiston analyysissd kdyttdmié termejd. Substantii-
visista koodeista pyritddn Holopaisen (2011, 239-241), Straussin ja Corbinin (2008,
102) sekd Koskelan (2007, 95-96) mukaan 10ytdméén yhteisid tekijoitd, joiden mukaan
koodeja yhdistelldén alakategorioiksi. Naitd yhdistellddn edelleen yldkategorioiksi ana-
lyysin seuraavassa vaiheessa. Niistd substantiivisista koodeista kootaan samankaltai-
suuksien perusteella siis kategorioita, minkd vuoksi teksti tiivistyy.

Aksiaalisessa koodauksessa Holopaisen (2011, 241-242) ja Koskelan (2007, 96)
mukaan edelleen tarkastellaan muodostuneita kategorioita ja pyritddn 10ytdmadn niistd
ulottuvuuksia, riippuvuuksia ja vaihteluvilejd (akseleita), joiden avulla kategorioiden
ominaisuuksia voidaan kuvata monipuolisemmin. Straussin ja Corbinin (2008, 127—
128) mukaista koodausparadigmaa apuna kdyttden tutkija tarkastelee tdssd vaiheessa
kategorioihin vaikuttavia ulkoisia tekijoita ja kontekstia. Tarkoituksena on edelleen tar-
kentaa kategorioiden kuvausta ja ndin johdattaa Holopaisen (2011, 242) ja Koskelan
(2007, 96) mukaan tutkimusta kohti kategorioita yhdistdvin ydinkategorian 10ytadmista.

Seuraavassa vaiheessa etsitddn kategorioiden vilisid yhteyksid, joista Holopainen
(2011, 239) kayttdd nimitystd selektiivinen koodaus. Kategorioiden sisdlld olevat sitaa-
tit linkittdvéat kategorioita jdlleen toisiin kategorioihin, joiden perusteella muodostetaan
kategorioiden yhdistidvét suhteet. (Koskela 2007, 95-96; Holopainen 2011, 239-245.)

Kategorioiden suhteita kuvaamaan Koskela (2007, 96) suosittaa kdyttdmaan ehtomatrii-



23

sia, jonka avulla kategorioiden vélisid suhteita voi helpommin tarkastella samalla kun
voidaan tunnistaa, miten yksiloé omalla toiminnallaan vaikuttaa ympéaristoon ja painvas-
toin. Ydinkategorian 16ytdminen on teorianmuodostuksen kannalta ensiarvoista, silld
koko teorianmuodostus nojaa juuri ndihin ydikategorioihin ja niiden suhteisiin. Holo-
painen (2011, 242) kayttdd tdstd ydinkategoriasta hyvin kuvaavaa nimed sosiaalinen
perusprosessi. Sosiaalisen perusprosessin ympdrille muut kategoriat (prosessit) linkit-

tyvit.

2.3 Tyohyvinvointi aiemmissa tutkimuksissa

Tyodeldmén jokapdividinen, tyShyvinvointiin liittyvdt toiminta muuttuu hitaasti koska
thmiset luonnostaan vastustavat muutosta ja néin jarruttavat sitd. Tétidkin hitaammin
muuttuu ihmisten suhtautuminen ty6hon. Koska tydeldmén muutokset ovat hitaita, on
niiden havaitseminen siksi vaikeaa. Muutokset ovat sekd subjektiivisesti, ettd objektii-
visesti mitattuna hitaita ja vieldpa ristiriitaisia: samaan aikaan kun osa tydeldmén indi-
kaattoreista muuttuu parempaan suuntaan, muuttuu osa huonompaan. Samalla on ha-
vaittavissa ristiriita koettujen tydolosuhteiden ja tyotyytyvéisyyden viélilla: vaikka tyo-
olosuhteet parantuvat, ovat ihmiset silti yha tyytymattomédmpid omiin tydoloihinsa. Toi-
saalta suomalaiset eivét ole yksin ndiden ongelmien kanssa, vaan sama tendenssi on
havaittavissa muuallakin kehittyneessd maailmassa. Suomessa tyohyvinvoinnin kannal-
ta positiivisena seikkana voidaan pitdd sitd, ettd etdisyys auktoriteetteihin on pieni ja
tyOssd pyritddn valttiméin eriarvoisuutta. (Ylostalo 2007, 8-9, 18.)

Tyohyvinvoinnin ongelmakohtina johtamisen alueella viimeaikaisessa tutkimuksessa
(Nuutinen ym. 2013, 99) on néhty se, ettd tyontekijat kaipasivat enemmaén esimichen
lasndoloa henkisen ja konkreettisen tuen sekd kdytintdjen tuntemisen muodossa. Edel-
lytyksend tille olisi esimiesten tavoitettavuus ja heidédn valmiutensa kuunnella tyonteki-
joitd. Toisaalta vaikka esimiehet olivat tietoisia ldsndolon merkityksestd tyontekijoille,
el se aina ollut mahdollista ajanpuutteen vuoksi. Vuorovaikutteisuuden ohella oikeu-
denmukaisuus koettiin tissd tutkimuksessa merkittdviksi tekijaksi toimivalle esimies-
tyOlle. (Nuutinen ym. 2013, 99.)

2.3.1 Tyohyvinvoinnin yhteys yksilon tarpeisiin

Maslowin tarvehierarkiana tunnettu kuvio kuvaa hyvin myd6s ihmisen tyohyvinvoinnin
tekijoiden hierarkkista rakennetta. Kaiken perustana ovat ihmisen fysiologiset tarpeet;
terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen, jotka voidaan kohdentaa tyohyvinvoinnin fyysi-

seen hyvinvointiin. Tarpeiden seuraava taso turvallisuuden tarpeet vastaavat tyohyvin-
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voinnin maailmassa tyOpaikan fyysistd ja henkistd turvallisuutta sekd tyon jatkumisen
turvallisuutta. Kolmantena tasoa Maslowin tarvehierarkiassa ovat ldheisyyden tarpeet,
jota puolestaan vastaa tyohyvinvoinnin tyOyhteison yhteisollisyys sekéd tyokaverit ja
tiimi. Téami yldpuolella ovat arvostuksen tarpeet, jotka vastaavat oman osaamisen,

ammattitaidon ja tyon arvostusta.

Henkisyys, sisdinen draivi
Omat arvot ja ihanteet

Itsensa toteuttaminen Om:-?n tygn Ja
T osaamisen jatkuva
! kehittaminen
Psyykkinen
Oman osaamisen/ hyvinvointi
Arvostuksen tarpeet ammattitaidon arvostus
Oman tyon arvostus
Léheisyyden tarpeet Tyoyhtf.?lson yhtelfol.llsyys Sosiaalinen
Tyokaverit, tiimi hvvinvointi
yvinvointi
Ty6paikan fyysinen ja henkinen
Turvallisuuden tarpeet turvallisuus
Tyon jatkumisen turvallisuus
Fyysinen
hyvinvointi
Fysiologiset perustarpeet Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen
Kuva 3 Tyohyvinvoinnin ja ihmisen tarpeiden vertailu (mukaillen Otala ja Aho-

nen 2003, 20-22)

Toiseksi ylimpédnd kuvan 3 Maslowin tarvehierarkiassa ovat itsensd toteuttamisen ja
kasvun tarpeet, joita vastaavat oman tyon ja osaamisen jatkuva kehittiminen. Ylimpéna
tarvehierarkiassa on henkisyys ja sisdinen draivi, joka muodostuu omista arvoista ja
ithanteista.

Kuvan 3 oikean laitaan on vield lisdtty alueet, jotka vastaavat taulukon 1 kuvaamia
Marjalan tyohyvinvoinnin perspektiivejd. Téstd ndhdddn, ettd ndmé tyohyvinvoinnin
tutkijoiden esittdmadt tarkastelukulmat ovat hierarkkisesti jéarjestyneitd siten, ettd alem-

man tason tarpeiden tulee olla tdytetty, ennen kuin ylemmaén tason tarpeet voivat tayttya.

2.3.2 IThmisen mekanistinen malli

Omien vaikuttamismahdollisuuksien parantaminen ja tyon monipuolisuus alentavat
Cooperin (1987, 92) mukaan tyon stressitekijoitd. Toisaalta esimiesten stressitekijoitd
ovat juuri ndiden pditosten itselld pitdminen ja téiden delegoinnin puute. Téstd syystd
laajempien tyokokonaisuuksien ja pdatosvallan siirtiminen organisaatiossa suorittavalle
tyontekijédlle parantaa seki tyontekijoiden, ettd esimiesten tyoviithtyvyyttd ja sitd kautta
heiddn kokemaansa tyShyvinvointia. (Cooper 1987, 92.) Stressin vaikutusta voidaan

pienentdd esimerkiksi jaetun johtajuuden keinoin. Jaetun johtajuuden on osoitettu pie-
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nentdvén tyoperdista stressid, tiimin jdsenen ylikuormitusta, roolien vélisid konflikteja ja
roolien epaméérdisyyttd. Lisdksi jaetulla johtajuudella on osoitettu vaikuttavan positii-
visesti tiimin jasenten késitykseen omasta tyostddn. (Wood — Fields 2007, 251.)

Yksi selittdava tekijd nykyihmisen pahoinvoinnille saattaa olla mekanistisen ihmiskéa-
sityksen yleistyminen nyky-yhteiskunnassa. Mekanistinen ihmiskésitys on perua te-
hokkuusajattelusta ja kilpailusta joka edellyttdd kaiken olevan tehokasta. IThmistd on
alettu arvioida mitattavissa olevin suurein, kuin mitéd tahansa konetta. Thminen on mer-
kityksellinen vain jos hénestd on hyoOtyd ja jos hdnestd ei ole hyoOtyd, hdnet voidaan
vaihtaa. Tdméd organisaatioiden mekanistinen ldhestymistapa thmiseen on ollut omiaan
heikentdméén ithmisten tyoviihtyvyyttd (Mankan 2006, 44—45). Toikan (2006, 179-182)
mukaan Heidegger tulkitsee tdmdn olevan seurausta ihmisend olemisen, eli merkityksen
hukkumisesta mekanistisesti ajattelevassa yhteiskunnassa. IThminen ymmairtdd oman
merkityksensd nykyisessd teknistyneessd yhteiskunnassa vain eldmystensd kautta eikd
nde ithmiselld itsenddn olevan merkitystd. Toikka (2006, 179—182) toteaa, ettei kyse ole
siitd, ettd thminen olisi tyhma vaan siitd, ettd teknologia on kaikkialla 1dsné ja se on teh-
nyt ihmisestd objektin. Heideggerin mukaan ihminen etsii elamyksilld todistusta omasta
olemassaolostaan, vain kokemalla tapahtumia. Ja jotta kokemuksen voisi toistaa pitda
tapauksen olla joka kerta voimakkaampi. Tiivistettynd edellinen tarkoittaa, ettd ihminen
on hukkaamassa oman eldmansd merkitysta tdssd kaiken mittaamiseen uskovassa meka-
nistisessa maailmassa. Samalla ithminen tiyttdd omaa eldmdidnsd eldmyksilld tehden
samalla itsestdén objektia. (Toikka, 2006, 179-182.)

2.3.3 Tyohyvinvoinnin mallit eri tutkijoiden mukaan

Otalan malli (2003)

Ihmisten osaaminen ja suorituskyky ovat sidoksissa heiddn tyohyvinvointiinsa, innostu-
neisuuteensa ja haluunsa tehdd parhaansa. Koneita ja laitteita voidaan ostaa rahalla ja
ndin kohottaa toiminnan tehokkuutta, mutta ihmisten kohdalla asia ei ole nédin yksinker-
tainen; jotta ihminen olisi innostunut omasta ty0stién, tekisi parhaansa, olis motivoitu-
nut ja luova, pitdd tyopaikan tydolojen olla kunnossa. Tyontekijdn tyohyvinvointiin
vaikuttavat tekijit on jaettu kuvan 4 mukaisesti neljadn suuntaan. Néistd tekijoistd kaksi
(yksilon suorituskyky ja hyvinvointi sekd osaaminen) késittelee tyontekijdd ja loput
kaksi (johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi) tydyhteiséd. (Otala 2003, 14, 17, 80.)
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A/ Hyvinvoiva |
_L'} ty°pa'kka

Kuva 4 Tyohyvinvoinnin tekijit (mukaillen Otala 2003, 17, 80)

Kuvassa 4 ylhéélld ovat yksilon suorituskykyyn ja hyvinvointiin vaikuttavat tekijét,
joita ovat fyysinen (terveys, fyysinen kunto, jaksaminen), psyykkinen (tasapaino tyo- ja
vapaa-ajan kanssa sekd jaksaminen) ja sosiaalinen hyvinvointi (suhteet tyotovereihin,
ystéviin ja perheeseen, omat verkostot sekd vuorovaikutuskyky), tyontekijan arvopohja,
asenteet ja motivaatio sekd tyontekijin ammattitaito ja osaaminen. Kun ndmaé tyohy-
vinvoinnin tekijdt ovat kunnossa, vaikuttaa se suoraan tyon tuottavuuteen, silld ensinné-
kin hyvissé fyysisessd ja psyykkisessd kunnossa oleva tyontekijé sairastaa vihemmaén ja
el ole niin altis tyotapaturmille. Motivoituneet tyontekijat ja organisaation hyvd henki
tuottavat parempilaatuisia tuotteita ja palveluja, mikéd puolestaan vaikuttaa asiakastyyty-
vdisyyden kasvuun. Kolmanneksi tyontekijoiden kestdva arvopohja auttavat organisaa-
tiota kasvuun ja uuden kehittimiseen ja neljdnneksi tyontekijoiden ammattitaito ja
osaaminen ovat niitd henkisid voimavaroja, jotka omalta osaltaan auttavat yritystd me-
nestymddn yha kovenevassa kilpailussa. Osaaminen ja johtaminen ovat etenkin tietotyo-
td tekevien ihmisten kohdalla tdrkeitd tyOviihtyvyyden tekijoitd. Osaamiseen kuulu
sekd yksildiden osaaminen, ettd organisaation osaamista uusivat rakenteet. Johtamisel-
la, etenkin ldhiesimiehen toiminnalla, on suuri merkitys tyoviithtyvyydelle. Nédma tyo-
hyvinvoinnin tekijit ovat perusta koko tydyhteison hyvinvoinnille. (Otala 2003, 14-27.)

Kuvassa 4 vasemmalla ovat tydntekijdn ja organisaation osaamiset. Tyontekijdn
osaaminen muodostuu hinen tiedoistaan ja taidoistaan, kokemuksesta, hdnen luomis-
taan verkostoista sekd asenteista. Organisaation osaaminen muodostuu tyontekijoittensa
osaamisesta, organisaation verkostojen osaamisesta, organisaation jarjestelmisté ja toi-
mintatavoista sekd neljintend organisaation kulttuurista ja ilmapiiristd. (Otala 2003, 27—
45.)

Kuvassa 4 oikealla ovat organisaation johtamiseen vaikuttavat seikat, joilla on suuri

merkitys tyontekijoiden kokemaan tyGhyvinvointiin. Johtamisen tapa on muuttunut
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organisaatioiden toimintaympériston muutoksen myo6td. Yhad nopeampitempoisempi ja
alati muuttuva ympdristd edellyttdd johtamisen vastuun ja valtuutuksen jakamista yha
lahemmaéksi asiakasrajapintaa; paikkaan, jossa organisaatio on kosketuksissa sidosryh-
miinsd. Tastd syystd toimintaa ei voida endd johtaa etdiltd, vaan tyontekijéiden kanssa
on sovittava yhteisesti organisaation tavoitteista ja niistd johdetuista toimintatavoista,
joiden mukaan jokainen toimii. Hyvélle johtamiselle on tunnusomaista selvit johtami-
sen periaatteet, tavoitteiden selkeys, arvojen mukainen kdytdnnon toiminta, johtajien
thmisjohtamistaidot ja niiden jatkuva kehittiminen sekd ihmisten mahdollisuus osallis-
tua ja johtaa omaa ty6tdédn. (Otala 2003, 45-59.)

Kuvassa 4 alhaalla on neljds tyohyvinvointiin vaikuttava tekijd: tydyhteison hyvin-
vointi, johon vaikuttavat tyopaikan ilmapiiri, tyoterveyshuollon laatu ja laajuus, tiedon
saantimahdollisuudet yrityksen toiminnasta, yrityksen tydturvallisuustilanne sekd tyon
organisointi yrityksessd. TyoOntekijdn tyShyvinvoinnin tukemiseksi pitdd yrityksessa
kerdtd tietoa, jonka pohjalta toimintaa tarvittaessa muutetaan. Téllaisia luonnollisia
tiedonkeruukohteita ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto ja tyosuojeluorganisaatio. Orga-
nisaation hyvé henki muodostuu ty6ilmapiiristd sekd tyontekijéiden yhteistyohalukkuu-
desta ja -kyvysta. (Otala 2003, 16—-17.)

Mankan malli (2006)

Manka (2006, 15-18) jakaa ihmisen ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat kuvan 5 mukai-
sesti viiteen voimavaratekijddn, jotka perustuvat positiivisen psykologian nikemykseen
tyohyvinvoinnista. N&itd voimavaratekijoitd Manka (2006, 16) jakaa ihmisen omiin
voimavaroihin, organisaatioon voimavaroihin, johtamisen voimavaroihin, tyon voima-
varoihin ja tydyhteisoon vaikuttaviin voimavaroihin. Tadmi ihmisen itsensd, ihmisen
voimavarat hén jakaa eldménhallintaan, kasvumotivaatioon sekd koettuun terveyteen ja
fyysiseen kuntoon. Organisaatio vaikuttaa hinen mukaansa tyShyvinvointiin sen tavoit-
teellisuuden, joustavan rakenteen, jatkuvan kehittymisen ja tyGympériston kautta. Sel-
ked visio, henkildston osallistuminen tavoitteiden luomiseen ja paatoksenteon vieminen
organisaatiossa mahdollisimman alas ovat organisaation merkittdvimpid ty6hyvinvoin-
tiin vaikuttavia tekijoitd. Johtaminen on Mankankin mielestd hyvin merkityksellistd
ty6hyvinvointia luotaessa ja se ndkyy ihmisten johtamisessa sekd suorituksen johtami-
sessa. Johtamisen tulee olla oikeudenmukaista, osallistavaa ja kannustavaa. Johtajalla
pitdd olla lisdksi kyky antaa rakentavaa palautetta ja ottaa puheeksi vaikeitakin asioita.
Ty6 vaikuttaa tyohyvinvointiin ihmisten vaikuttamismahdollisuuksien, tyon kannus-
tearvon ja ulkoisten palkkioiden kautta. (Manka 2006, 15-18.) Schaufelin ja Bakkerin
(2004, 307) mukaisesti, jos tyon asettamat vaatimukset ja tyon tekemiseen kdytOssd
olevat voimavarat ovat tasapainossa, luo se tyontekijille tydhyvinvointia. Sitd vastoin,
jos tyon asettamat vaatimukset ylittdvét tyon tekemiseen kdytOssd olevat voimavarat,

atheuttaa se tyontekijille stressid ja pahimmillaan loppuun palamisen. (Schaufeli — Bak-
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ker 2004, 307.) Tyodyhteison toimivuus muodostuu luvasta ilmaista tunteitaan ja olla
erilainen ja toimivista vuorovaikutussuhteista organisaatiossa, eli mahdollisuudesta an-
taa palautetta yhteison jésenille. (Manka, 2006, 15—18; Nuutinen ym. 2013, 16—-19.)

ORGANISAATIO

Tavoitteellisuus Jatkuva kehittyminen
*  Visio, strategia ja arvot *  Oppiva tyoyhteisd, osaamisen
Joustava rakenne palkitseminen
*  Mahdollisuus tietdmyksen vaihtoon ja Tydymparisto
osallistumiseen e Toimivuus ja turvallisuus
JOHTAMINEN asenteet \ TYOYHTEISO
Ihmisten johtaminen Avoin vuorovaikutus
e Ohjaaminen ja neuvonta * Auttaminen
e Alaisten kuuntelu IHMINEN ITSE e Arvostaminen
e Oikeudenmukaisuus Eliman hallinta . Lu"ottar}ﬁu.s
0 I:uottamt_Js : e RS Ryhman toimivuus
Suorituksen johtamlnfen Koettu terveys ja . Ty(?n kehitt?iminen
*  Palautteen a.ntammen tne fne . Tyonsuunmt'telt'z
* Kannustaus ja e Vastuu tavoitteiden
suorituskyvyn yllapito saavuttamisesta
¢ Osaamisen johtaminen 7 o Guertughelt

f

TYO

Vaikutusmahdollisuudet
*  Mahdollisuus vaikuttaa tyota e Uuden oppimismahdollisuus

koskeviin paatoksiin ja tavoitteisiin * Itsemadrddmisen aste
Ty6n kannustearvo Ulkoiset palkkiot
e Siséllén monipuolisuus *  Etenemismahdollisuudet
* Vaihtelevuus e Palkkiot hyvasta tyosta

Kuva 5 Tyohyvinvoinnin voimavaratekijit (Manka 2006, 16; Nuutinen ym.

2013, 16-19)

Ihminen itse omine asenteineen on kuvan 5 mukaisesti Mankan (2006, 16) ajatusmal-
lissa kaiken keskiossd. Thminen vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa oman eldménhal-
lintansa, tai oikeammin oman eldméanhallinnan tunteen kautta. Mitd paremmin tun-
nemme hallitsevamme tilanteita, sitd paremmin selviydymme ja eldménhallinnasta tulee
thmiselle voimavara. Manka (2006, 154) jakaakin eldménhallinnan kolmeen eri per-
spektiiviin, joiden kautta ihminen tarkastelee omaa tilaansa.

Ensimmadinen perspektiivi tarkastelee elaméinhallintaa persoonallisuuden osana, jon-
ka Manka (2006, 154—-155) jakaa sisdiseen ja ulkoiseen hallinnan tunteeseen. Nami
ovat stereotypioita ja usein ihmisten hallinnan tunne on sekoitus edellisistd. Vahvan
sisdisen hallinnan tunteen omaava ithminen tuntee pystyvansa itse hallitsemaan tilanteita
ja vaikuttamaan omalla toiminnallaan eldméaansé, eli thmiselld on vahva itseluottamus.
Téllainen ihminen toimii joustavasti, eikd stressaannu helposti, josta syystd hdn on ter-
veempi. Téllainen ihminen osaa my0s puolustautua ulkoisia uhkia vastaan. Hyvin vah-

va sisdisen hallinnan tunne voi tosin johtaa tilanteisiin, jossa thminen nikee epdonnis-
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tumisten olevan seurausta ainoastaan ulkopuolisista tekijdistd ja onnistumisten vain hé-
nestd itsestddn. TyOyhteison toimivuuden ja hyvinvoinnin kannalta tillainen darimmaéi-
syys ei ole hyviksi ja silld on taipumusta aiheuttaa konflikteja. Sitd vastoin vahvan ul-
koisen hallinnan tunteen omaava ihminen uskoo ulkoisten tekijéiden johtavan ithmisté
teki hdn mitd hyvénsi. Tallainen thminen ei hahmota tekij6ité, jotka tapahtumia ohjaa-
vat ja hdn suhtautuu tasti syystd uusiin asioihin pelokkaasti, hin on joustamaton ja huo-
lestuu kaikista muutoksista. Epdonnistumisista hin syyttdd itseddn ja hén pyrkii taytta-
maién kaikkien toiveet tdyttddkseen kaikki ulkoiset vaateet. Téllainen ithminen stressaan-
tuu ja sairastuu helposti eikd nde onnistuessaankaan omia ansioitaan, vaan hakee syitad
ulkopuolelta. Sisdisen ja ulkoisen hallinnan omaksuminen ei ole synnynniistd, vaan
opittua ja esimerkiksi omien kykyjen ja taitojen tiedostaminen auttaa sisdisen hallinnan
tunteen kehittdmisessd. Tydotilanteet, joista thminen tuntee selviytyvéinsd omilla taidoil-
laan, auttavat kasvattamaan sisdisen hallinnan tunnetta. (Manka 2006, 154—159.)

Toinen perspektiivi eldménhallinnan tunteessa tarkastelee elaménhallintaa ajattelu- ja
tulkintatapana, jossa thmisen onnistuminen tai epdonnistuminen ei ole sattumanvaraista
vaan kytkoksissd hinen valitsemaansa ajattelumalliin. Tétd ajattelumallia thminen kayt-
tdd ratkaistessaan eteensd tulevia haasteita. Ajattelumallin kulusta voidaan erottaa en-
simmadisessd vaiheessa ihmisen tapa ajatella ja valmistautua erilaisiin tilanteisiin sekd
toisessa miten hén tulkitsee eri tilanteita. Optimistista tulkintamallia kéyttavat thmiset
tuntevat ongelmat haasteina, jotka voidaan voittaa ja menestyksensd he tulkitsevat nii-
den olevan seurausta heiddn omista ominaisuuksistaan tai toiminnastaan. Sitd vastoin
negatiivisesti ajatteleva ihminen tulkitsee ongelmien olevan perdisin hinestd itsestdén ja
menestykset sattumasta. Hénelld on heikko itsetunto eikd hén passiivisena pysty tart-
tumaan tilaisuuteen. (Manka 2006, 160—164.)

Kolmas perspektiivi keskittyy mindn eheyteen, sen koherenssiin, joka auttaa thmisti
selviytyméén vaikeista tilanteista. Manka (2006, 165-166) kuvaa koherenssin tunnetta
lainaamalla stressitutkija Antonovskyn (1978,155—-164) tutkimustuloksia, joissa ithmiset
sisdisten voimavaratekijoidensd avulla joko sopeutuivat ja selviytyivét tilanteista tai
menettivit otteensa. Antonovsky (1978, 162—164) jakaa koherenssin kolmeen ryhméén;
ensinnd elimin ymmarrettdvyyteen, jota kuvaa tyOyhteisossd osallistumismahdollisuu-
det oman tyon suunnitteluun. Tama tekee tyOntekijdn omasta eldmaéstd ndin ymmaérret-
tdvampad ja paremmin ennakoitavaa, joka puolestaan edistdd tyOhyvinvointia ja tyotyy-
tyviisyyttd. Ymmarrettdvyyttd kuvataan sisdisten voimavarojen tiedolliseksi ulottuvuu-
deksi ja se edustaa jérjen kdyttod hallinnan tunteessa. Toisena tekijand hallittavuus An-
tonovskyn (1978, 161-162) mukaan kuvaa ihmisen kykyd sietdd ja késitelld stressid.
Jos ithminen luottaa omaan kykyynséd selviytyvinsi tilanteesta, joko omin voimin tai
ulkopuolisen avustuksella, tuo se hénelle voimavaroja tilanteen hallittavuuden kautta.
Tatd ryhmdd kutsutaankin siitd syystd ihmisen sisdisten voimavarojen vilineelliseksi

ulottuvuudeksi.
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Kalimo ja Mejman (1987, 32-33) ovat tunnistaneet tyoperdisten strassitekijoiden ai-
heuttavan toistd poissaoloa, joka ajan my6td muuttuu aiheettomiksi toistd poissaoloiksi
ja myohemmin tyopaikan vaihtoon. TyOperdisid strassitekijoitd ovat heiddn mukaansa:
saavuttamatta jadnyt palkkataso tai kannustimet, ylenemismahdollisuuksien védhiisyys,
johdon palautteen ja opastuksen puute sekd tasavertaisen keskustelun puute, kokematon
esimies, epatyydyttivit suhteet tydkavereihin, tyon yksitoikkoisuus, vastuun ja au-
tonomian puute ty0ssd, tyonkuvan epdmadrdisyys ja suuri tyopaikan yksikkokoko (Ka-
limo — Mejman 1987, 32—-33). Kolmantena voimavaratekijand Antonovsky (1978, 159—
161) ndkee tyon merkityksellisyyden, joka kuvaa ithmisen kokemaa omaa merkitykselli-
syyttddn ja tarpeellisuutta tydyhteisossd. Merkityksellisyys muodostuu tydyhteisdssa
arvostuksen, kuuntelun ja huomioon ottamisen kautta. Tastd Antonovsky kdyttdd nimi-
tystd motivationaalinen sisdinen voimavaratekijd. Kyseessd on mielestdni Otalan (2003,
17) kuvaamien ihmisen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen voimavaratekijoiden erilai-
nen ryhmittely, eli Mankan (2006, 166) sanoin “Koherenssin tunne kuvaa siis ihmisen
itsetuntoa, luottamusta omiin kykyihin, luottamusta liheisiin ihmisiin sekd tavoitteelli-
suutta.” Téssd koherenssilla tarkoitetaan samaa kuin eldménhallinnalla, jota Manka
(2006, 36-37) toisaalla kuvaa kyvyksi kehittdd omia rutiinejaan siten, ettd ne auttavat
selviytyméén epdvarmoista tilanteista.

Ihminen itse vaikuttaa tyohyvinvointiin oman kasvumotivaationsa ja uudistavan op-
pimisen kautta. Toimintaympériston muutosnopeuden kithtyminen vaatii ihmisiltd tah-
toa ja halua uuden oppimiseen, eli juuri kasvumotivaatiota. Motivoitunut ihminen na-
keekin muutoksen mahdollisuutena. Kasvumotivaatio tukee ihmisen eldménhallintaa,
se auttaa hdntd nikemé&én asiat positiivisemmassa valossa ja ndin selviytymain niista.
Ihmisen ajattelumalli on se viitekehys, jonka ohjaamana hdn muodostaa oman késityk-
sensd. Ajattelumalli ohjaa ihmisen tapaa késitelld uusia asioita ja nivoa ne aiempaan
tietimyspohjaansa. Ajattelumalli voi olla ryhmén ajattelumalli, eli esimerkiksi tyOpai-
kalla ihmisilld voi olla kollektiivinen késitelld tapahtumia ja liittid ne menneeseen.
Ajattelumallilla on taipumus vahvistaa ithmisen aiempia késityksid ja vahvistaa siind
olevia virhekésityksid. Téastd syystd ennen uuden oppimista tapahtuva vanhasta pois
oppiminen onkin usein vaikeampaa kuin itse uuden oppiminen. On tirkedd tunnistaa
omat ennakkoluulonsa, jotta voisimme vaikuttaa omaan toimintaamme. (Manka 2006,
196-203.)

Koettu terveys ja hyvé fyysinen kunto vaikuttaa ithmisen ty6hyvinvointiin siten, etti
se suojaa monilta sairauksilta sekd tuki- ja litkuntaelinten vaivoilta. Se my0s jarruttaa
ikddntymisen mukanaan tuomia vaikutuksia. Seka liikunta, ettd sosiaaliset harrastukset
kumpikin aktivoivat toinen toisiaan ja titd kautta auttavat ithmisen hyvinvoinnissa.
(Manka 2006, 213-218.)

Organisaatiotekijat kuvassa 5 vaikuttavat Mankan (2006, 17, 78—85) mallissa ihmi-

sen ty6hyvinvointiin ensinnd tavoitteellisuuden kautta, joka jakaantuu yhteiseen visi-
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oon, strategiaan ja arvoihin. Visio ohjaa organisaatiota uudistumaan, miki puolestaan
edellyttdd jatkuvaa oppimista. Oppimisesta tulee néin strateginen menestystekijd. Yh-
teiselld visiolla organisaatio reagoi ympérdivddn maailmaan ja ohjaa yrityksen toimin-
taa. Kun henkil6sto osallistuu vision luomiseen auttaa se henkildston sitoutumista valit-
tuun visioon. Strategia on se keinovalikoima jolla yhteisesti méadritelty visio toteute-
taan. Kun koko organisaatio on ollut luomassa visiota, tuntee se strategiat omakseen ja
ndin koko organisaatio toimii strategisesti tirkeédn tiedon ldhteend ja tavoittelee vision
mukaista tilaa. Osaamisléhtdinen strategia lihestymistavassa ihmiset ovat organisaation
pddomaa, jota jatkuva oppiminen ja kehittyminen kasvattaa. Arvot ovat se organisaati-
on suunnanndyttijd, ja sen pysyvin osa, johon yrityksen toiminta perustuu ja johon se
uskoo. Arvojenkin kohdalla on tirkeéa, ettd ne on luotu yhdessé organisaation yhteisik-
si arvoiksi. Néin koko toiminta nojaa kestéville pohjalle ja samalla organisaation kaik-
ki jasenet ovat tietoisia toiminnan perusteista. Toisena tyOhyvinvointiin vaikuttavana
organisaatiotekijd on organisaation joustava rakenne, joka hyoddyntdd toiminnassaan
tietotekniikkaa. Joustavuus organisaatiossa ei lisddnny ainoastaan madaltamalla hierar-
kiatasoja tai muodostamalla tiimejd. Joustavaan rakenteeseen tarvitaan tyontekijoiden
valtauttamista esimerkiksi jaetun johtajuuden periaatteiden mukaan, jossa paatosvaltaa
siirretddn sinne, missd ty6 tehdddn. Organisaation verkottuessa ympardivddn yhteiskun-
taan saa se yhteiskunnasta palautetta, jolla on organisaatiota ohjaava vaikutus. Uudis-
tumisen tukemisella organisaatio pyrkii varmistamaan oman menestymisensd ja sen
jasenten hyvinvoinnin. Jatkuva kehittyminen on kolmas organisaation ty6hyvinvointi-
tekijé ja se vaatii toteutuakseen organisaatiolta muutosjohtamistaitoa, joka koostuu sekéa
evolutionaarisen (vihittiisen) ettd transformatiivisen (harppauksellisen) muutoksen joh-
tamistaidoista. Organisaatiokulttuurin on oltava lisdksi neljinnen kohdan uudistumista
tukeva joka luottaa tyontekijoihinsd, on avoin ja sietdd erilaisuutta ja epdvarmuutta.
(Manka 2006, 135-149.)

Johtaminen jakaantuu Mankan (2006, 18) mallissa thmisten johtamiseen ja suorituk-
sen johtamiseen. Ihmisten johtamisessa on tirkedd luottamukselliset suhteet alaisiin,
heididn kuulemisensa sekd oikeudenmukainen kohtelu. Suorituksen johtamista edustaa
tavoitteiden asettaminen ja niiden seuranta seké palautteen anto. Johtamisella on todettu
olevan vahva vaikutus ihmisten tyOsuoritukseen ja hyvinvointiin. (Manka 2006, 18.)
Samansuuntaisia tuloksia sai omassa tutkimuksessaan Ahonen (2011, 9-10), jonka mu-
kaan esimiehiltd saadulla tuella ja johtamisen oikeudenmukaisuudella voidaan pienentda
sairauspoissaolojen méaaraa.

Tyontekijdn vaikuttamismahdollisuus omaan ty6honsd ja tavoitteisiin samoin kuin
tyon monipuolisuus ja uuden oppimismahdollisuus parantavat tyohyvinvointia (Manka
2006, 18). Ahonen (2011, 11) on havainnut tutkimuksessaan tyon palkitsevuuden alen-
tavan sairauspoissaoloja 27 % (sairauspoissaolopdivét laskivat 16,3:sta 11,8 pdivdin

vuodessa kun tyon palkitsevuus nousi matalasta korkeaan).
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Tyodyhteison ryhméhenki vaikuttaa Mankan (2006, 18) mukaan ty6hyvinvointiin kun
tyOyhteison jdsenet arvostavat toistensa tekemistd, ilmapiiri on avoin ja luottamukselli-
nen ja kaikki auttavat toisiaan. Avoin vuorovaikutus pitdd sisdlliin myds palautteen
antamisen kulttuurin. Palautetta uskalletaan antaa ja ottaa vastaan ja palaute on rakenta-
vaa (Manka 2006, 145). Oleellinen osa palautteen antoprosessia on kuunteleminen,
jolla toisaalta annetaan toiselle tilaa esittdd oma mielipiteensd asiassa ja toisaalta itselle
tilaa tuntea ja ajatella mitéd reaktioita saamamme palaute meissd aiheuttaa. Avoimuus
tarkoitta my0s sitd, ettei pidd asioita itsestddn selvind vaan on valmis kuuntelemaan tois-
ten mielipiteitd ja perusteluja (Manka 2006, 145-146).

Christensenin malli (2008)
Maslach ja Leiter (2007, 148) kuvaavat ty6hyvinvointia sen negaation, tyduupumuksen
kautta. Tyohyvinvoinnista on kyse silloin, kun tyGuupumuksen oireet: uupumusastei-
nen vdsymys, kyynisyys ja ammatillinen itsetunnon heikentyminen puuttuvat ja niiden
tilalla ihminen tuntee energisyyttd, pysyvyyttd ja ammatillista sitoutuneisuutta. He ko-
rostavat, ettd tyOhyvinvointi, tai eldma tyossé, koostuu kuudesta tekijésta: hallittavissa
olevasta tyomadrastd, valinnanmahdollisuuden ja kontrolloitavuuden tunteesta, tunnus-
tamisesta ja palkitsemisesta, yhteis6on kuulumisesta, oikeudenmukaisesta kohtelusta
tyOssd, kunnioituksesta ja oikeudenmukaisuudesta sekd merkityksellisestd ja arvokkaas-
ta tyostd (Maslach — Leiter 2007, 149). Naméi ovat hyvin paljon samoja tekijoité, joita
Christensen et al. (2008, 71-72) kuvaavat tyon voimavaroiksi voimavarapohjaisessa
ty6hyvinvointimallissa, joka nojaa Mankan (2006) tavoin positiiviseen psykologiaan.
Christensen et al. (2008, 71-72) painottavat tutkimuksessaan, toisin kuin Maslach ja
Leiter (2007, 148) sitd, etteivit tydviihtyvyys ja tyohyvinvointi ole vastakohtia tyopai-
kan negatiivisille piirteille, kuten stressille, tydouupumukselle tai sairauspoissaoloille
eivitkd tyoviithtyvyys ja tyOhyvinvointi parane automaattisesti poistamalla ndma tyo-
paikan negatiiviset piirteet. Tilalle tarvitaan ndiden tutkijoiden mukaan positiivisia tyon
voimavaratekijoitd. Ndméd voimavaratekijét jakaantuvat kahteen osaan; tyon voimavara-
Kuva 6 kuvaa tyon ja yksilon (tyontekijan) voimavaratekijoitd, joilla molemmilla on
positiivinen vaikutus tyOyhteisoon tuloksellisuuden, hyvinvoinnin ja tyontekijéiden

terveyden kohentumisen kautta (mukaillen Christensen et al. 2008, 72).
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Tyodn voimavarat:
- Johtamistyyli
- Oikeudenmukaisuus

- Innovaatioilmasto - -
& P : Ty6hon liittyvat Vaikutukset yksilén
- Tyon hallinta ja tuki . ) .
Kokemukset ja asenteet: Ja organisaation
- Motivaatio Kannalta:
- Tydnilo - Tuloksellisuus
o ; ) - Hwinvointi
Yksilén voimavarat: Sitoutuneisuus tyShon ) Tg;’\:zv‘s)'”
- Optimismi - Tyon merl.<|tykselllsyys %
- Sitoutuneisuus

- Tavoitteellisuus

Kuva 6 Tyon ja yksilon voimavaratekijit (Christensen et al. 2008, 72)

Tyon voimavaratekijdt jakaantuvat kuvan 6 mukaisesti organisaatio-, sosiaalisen ja
tehtdvitason ominaisuuksia, jotka voimaannuttavat tekijddnsd. Néitd tekijoitd ovat joh-
tamistavat ja -tyyli, oikeudenmukaisuus, innovatiivisuus tydpaikalla sekd tyon hallinta
ja tuki. Yksilon voimavaratekijoitd ovat optimismi ja tavoitteellisuus. Namaé tekijat
vaikuttavat sekd suoraan positiivisiin tuloksiin tai ne toimivat siételijoind tyon voima-
varatekijoiden tuloksille. Nami tyon ja yksilon voimavaratekijdt vaikuttavat positiivi-
sesti tyohon liittyviin kokemuksiin ja asenteisiin kohottamalla motivaatiota, tyon iloa,
sitoutuneisuutta tyohon, tyon merkityksellisyyttd ja sitoutuneisuutta. Néistd seuraavat
vaikutukset yksiléon ja organisaatioon nédkyvét organisaation ja yksilon tuloksellisem-
pana toimintana sekd parantuneena hyvinvointina ja terveytend. (Christensen et al.
2008, 17-18, 72.)

Edellisten kappaleiden valossa mielestidni Christensenin ja Antonovskyn ndkemykset
thmisen sisdisistd voimavaratekijoistd tydyhteisdssd ovat suuresti toisiinsa limittyvié ja
tukevia. Christensenin et al. (2008, 18-20) optimismi voidaan ymmartda pitdvén sisél-
ladn Antonovskyn jaottelun sopeutuvaan ja reagoivaan selviytymisstrategiaan, jossa
thminen reagoi vastaantuleviin haasteisiin tdméan strategian mukaisesti ja pyrkii ratkai-
semaan kasilld olevan haasteen ja ndin selviytymdédn siitd. Samoin Christensenin et al.
(2008, 18-20) tavoitteellisuus voidaan mielestdni sisdllyttdd ainakin osittain Antonovs-

kyn (1978, 158—164) sopeutuvaan ja selviytyméén pyrkiviin strategiaan.

Marjalan malli (2009)

Ty6hyvinvointi pitdisi ymmértdd kokemukseen perustuvien kertomusten kautta, silld
kyseessd on ithmisten subjektiivinen kokemus, jota kulttuuri vérittdd. Haastateltavan
kulttuuritausta vaikuttaa siithen tapaan, milld hén kertoo omaa tarinaansa. Tutkijan tulisi
ymmartdd tima tarina siind kontekstissa, josta haastateltava tulee ja osata poimia tari-
nasta tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat tekijdt. Kokemuksen Marjala jakaa
toisaalta tissd ja nyt tapahtuvaan tunteeseen ja pidemmain ajan kuluessa muodostuvaan
kokemukseen eli kokeneisuuteen. Tutkijan tehtdvénd on ymmartda niitd tychyvinvoin-
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nin kokemuksia syvillisemmin ja luoda niiden pohjalta narratiivinen malli. (Marjala
2009, 22, 181-183.)

Hyvinvointiprofiilin avulla tyShyvinvointia edistdvané johtamisen piirteind Marjala
(2009, 45-47) kuvaa omassa véitdskirjassaan alaistensa tuntemisen kautta arvostusta
tarjoavaa, tarvittaessa jamdkk&d ja oikeudenmukaista otetta. Vdiitoskirjan punaisena
lankana on tarkastella tyohyvinvointia kokonaisvaltaisesti fyysisen, psyykkisen, sosiaa-
lisen, kulttuurisen ja henkisen perspektiivin kautta ja ndin muodostaa hyvinvointiprofiili
jokaiselle tyontekijdlle. Marjala (2009, 172) ndkee tydntekijdn roolin muodostuvan
hyvinvointiprofiilin kautta aktiiviseksi toimijaksi oman ty0hyvinvointinsa alueella.
Hyvinvointiprofiilin merkityksen Marjala (2009, 202) ndkee olevan oman ty6hyvin-
voinnin kehittdmisen ja ylldpidon kannustamisessa. Suurimpana merkityksend hin né-
kee tyontekijdsti tuli oman ty0hyvinvointityonsé aktiivinen toimija (Marjala 2009, 202).

Fyysisind hyvinvointiprofiilin tekijoind Marjalan tutkimuksissa nousi litkuntaharras-
tus ja siitd saadut virikkeet omalle tyonteolle ja yksityiseldmille. Liikunta motivoi li-
sdksi haastateltavia muuttamaan omaa eldmintapaansa terveellisemmaéksi. Psyykkisistd
tekijoistd nousi esille haastateltujen pysdahtyminen miettimddn omaa tyohyvinvointiaan
ja sen tasapainoa tyOn, vapaa-ajan ja itsensd vililld. Konkreettisina toimina Marjala
mainitsee toiden uudelleenjérjestelyt, vuorotteluvapaalle jdénnit ja osa-aikaeldkkeen
kdyton pidemmaén tyduran mahdollistajana. Sosiaalisena tyohyvinvoinnin tekijand Mar-
jalan haastateltavat nékivit samassa tilanteessa olevien tarjoaman vertaistuen mm. orga-
nisaation suurissa muutostilanteissa. Kulttuuriset tyohyvinvoinnin kokemuksia ei Mar-
jalan tutkimuksessa tulleet esille. Henkiset tyohyvinvoinnin tekijdt ndkyiviat Marjalan

haastateltavien pohdintana omista arvoista. (Marjala 2009, 203-204.)

2.3.4 Tyohyvinvoinnin mallien vertailu

Edelld kuvatut ty6hyvinvoinnin tutkimustulokset on koottu yhteen taulukkoon 1 yh-
teneviisyyksien selvittdmiseksi. Taulukossa ovat ikdjérjestyksessd Otalan (2003),
Mankan (2006), Christensenin (2008) ja Marjalan (2009) tutkimukset. Vertailussa uu-
sinta Marjalan (2009) tyohyvinvoinnin tekijoitd verrataan aiempiin tutkimuksiin. Ai-
empien tutkijoiden tutkimustulokset on ryhmitelty samoihin ryhmiin (taulukon rivei-
hin), kuin Marjalan (2009) tutkimuksessa, eli fyysiseen, sosiaaliseen, kulttuuriseen,
psyykkiseen ja henkiseen perspektiiviin. Tamaé jako on tehty tutkijan oman tulkinnan
pohjalta. Taulukko 1:n olen jakanut riveihin ndiden Marjalan (2009) perspektiivien
mukaan. Néin taulukosta voi ndhdd, mité eri tekijoitd kukin tutkija on mielestéini omissa

tutkimuksissaan kyseisestd perspektiivistd pitdnyt merkityksellisena.
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Taulukko 1  Eri tutkijoiden tyShyvinvoinnin tekijoiden vertailu (Otala 2003, Manka
2006, Christensen 2008, Marjala 2009)
Otala (2003) Manka (2006) Christensen (2008) Marjala (2009)
YKSILON SUORITUS- IHMINEN ITSE VAIKUTUKSET YKSI- Fyysinen perspektiivi
KYKY JA HYVINVOIN- | Koettu terveys ja fyysinen | LOON JA ORGANISAA- |-Liikunta
TI kunto TIOON
Fyysinen Eldmaén hallinta —Hyvinvointi
—Terveys, fyysinen kunto —Terveys
ja jaksaminen ORGANISAATIO
TyOoympéristd
TYOYHTEISON —Toimivuus ja turvallisuus
HYVINVOINTI
Terveydenhuolto
YKSILON SUORITUS- JOHTAMINEN TYON VOIMAVARAT Sosiaalinen perspektiivi
KYKY JA Ihmisten johtaminen —Johtamistyyli —Vertaistuki

HYVINVOINTI
Ammattitaito ja
osaaminen

Sosiaalinen

—Suhteet tyotovereihin
—Omat verkostot

—Ohjaaminen ja neuvonta
— Alaisten kuuntelu
—Oikeudenmukaisuus
—Luottamus

Suorituksen johtaminen
—Palautteen antaminen

—Oikeudenmukaisuus
—Tyon hallinta ja tuki

VAIKUTUKSET
YKSILOON JA
ORGANISAATIOON

—Vuorovaikutuskyky —Kannustavuus ja suori- ~Tuloksellisuus
tuskyvyn yllapito

JOHTAMINEN —Osaamisen johtaminen
Selkedt periaatteet
Selkedt tavoitteet ORGANISAATIO
Arvojen mukainen toiminta | jystava rakenne
Thmisjohtamistaidot ~Mahdollisuus tietimyk-
Osallistumismahdollisuus sen vaihtoon ja osallistu-
Itsensd johtaminen miseen

Jatkuva kehittyminen

Oppiva tydyhteiso ja

osaamisen palkitseminen
TYOYHTEISON TYOYHTEISO TYON VOIMAVARAT | Kulttuurinen perspektiivi
HYVINVOINTI Avoin vuorovaikutus —Innovaatioilmasto
Ilmapiiri tydpaikalla - Auttaminen
Ty6n organisointi — Arvostaminen
TYONTEIJAN JA —Luottamus
ORGANISAATION Ryhmin toimivuus
OSAAM_INEN —Tyon kehittiminen
Kulttuuri —Tyonsuunnittelu
H“I‘l‘l.aplll‘l . —Vastuu tavoitteiden saa-
Jarjestelmat vuttamisesta
Toimintatavat Suoritushalu
YKSILON SUORITUS- | IHMINEN ITSE YKSILON Psyykkinen perspektiivi
KYKY JA Kasvumotivaatio VOIMAVARAT —Tasapaino tyon, vapaa-
HYVINVOINTI —Optimismi ajan ja itsensd valilla.
Psyykkinen TYO ~Tavoitteellisuus
—Tasapaino tyon ja vapaa- | Vaikutusmahdollisuus

ajan vililld Tyon kannustearvo TYOHON LITTYVAT

—Jaksaminen Sisallon monipuolisuus KOKEMUKSET JA
—Motivaatio —Vaihtelevuus ASENTEET

—Uuden oppimismahdoll. | -Motivaatio
TYONTEIJAN JA Itsemidrdimisen aste —Tyén ilo
ORGANISAATION Ulkoiset palkkiot —Sitoutuneisuus tydhon
OSAAMINEN ~Etenemismahdoll. —Ty6n merkityksellisyys

Tyontekijdn osaaminen
Verkoston osaaminen

—Palkkiot hyvista tyosta

(jatkuu)
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1 jatkuu

Otala (2003) Manka (2006) Christensen (2008) Marjala (2009)
YKSILON SUORITUS- ORGANISAATIO Henkinen perspektiivi
KYKY JA Tavoitteellisuus —Arvot
HYVINVOINTI Visio, strategia ja arvot

Sosiaalinen
Arvopohja, asenteet
Sisdinen draivi

Taulukko 1 osoittaa, miten tyohyvinvoinnin fyysisistd tekijoistd kaikki vertaillut tut-
kijat ovat melko yksimielisid (taulukon 1. rivi). Painotuseroja tosin 16ytyy Mankan ot-
taessa esille tydympériston tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijani, kun taas Otala nos-
taa esille terveydenhuollon merkityksen ja Marjala litkunnan. Sosiaalisia tekijoitd Otala
ja Manka ovat jaotelleet hyvin paljon tarkemmin kuin esimerkiksi Christensen ja Marja-
la. Marjalan kulttuuriseen perspektiiviin voidaan yhdistdd muiden tutkijoiden ilmapiirin
ja toimintatavat. Psyykkisen olemuspuolen tekijoistd esille nousevat tekijdt motivaatio
ja tasapaino tyon ja vapaa-ajan vililld sekd mahdollisuus vaikuttaa ty6hon ja itsensd
kehittdminen. Henkisyyden tekijoistd yhteisind tekijoind voidaan ndhdi tavoitteelli-
suuden ja yhteisen arvopohjan. Niistd Marjala puhuu henkisend perspektiivind (visio,

strategia, arvot).

2.4 Jaettu johtajuus aiemmissa tutkimuksissa

Jaettu johtajuus (Shared leadership) on Kun, Chen ja Hsun (2013, 38), Pearcen, Manzin
ja Simsin (2009, 234), Blighin, Pearcen ja Kohlesin (2006, 297), Pearcen ja Manzin
(2005, 133-135) sekéd Pearcen ja Congerin (2003, 1) mukaan dynaaminen tila, jossa
kaikki ryhmaén tai tiimin jdsenet, riippumatta siitd, onko heilld muodollinen johtajasta-
tus, ovat sitoutuneet ja valtuutettu johtajuuteen yhdesséd sovittujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd kaikki ryhmin jdsenet on voimaannutettu toteutta-
maan ryhmin johtajuutta, kukin omalta osaltaan omien tietojensa ja taitojensa mukai-
sesti. Johtajuus muuttuu dynaamisesti tilanteiden mukaan niin, ettd aina se tiimin jdsen,
jolla on paras tieto ja osaaminen kyseisessd tehtidvdssd johtaa tiimid tdmédn tehtdvén
osalta. (Ku et al. 2013, 38; Pearce et al. 2009, 234; Bligh et al. 2006, 297; Pearce —
Manz 2005, 133—135; Pearce — Conger 2003, 1.)

2.4.1 lItsensd johtaminen ja luottamus perustana jaetulle johtamiselle
Jaetun johtajuuden toteuttaminen edellyttdd tiimin jiseniltd henkilokohtaista luottamus-

ta, tehokkuutta ja sitoutumista tiimin toimintaan sekd ndiden kommunikointia tiimin

muille jdsenille, jotka tulkitsevat viestit ja muuttavat omaa kiytostddn sen mukaan.
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Niilld luottamuksen, tehokkuuden ja sitoutumisen ilmaisuilla tiimin jésenet luovat tii-
mistd yhtendisen, yhteisen asenteen jakavan ryhmén. (Ku et al. 2013, 38; Bligh et al.
2006, 298; Manka 2006, 97.) Luottamuksen muodostuminen tiimin jdsenten vélille
edellyttdd, ettd tiimin jisenet, oppiessaan tuntemaan tiiminsa jisenet, luottavat heidin
motiiveihin ja kykyyn samoin kuin vilpittdmyyteen muita tiimin jdsenid kohtaan. Ky-
seessd on tilloin opittu luottamus (cognitive-based trust), joka edellyttdd tiimin jaseniltd
hyvié itsensd johtamistaitoja joilla hdn pystyy luomaan luottamukselliset suhteet koko
tiimiin. Hyvé itsensd johtaminen johtaa oman toiminnan tehostumiseen, joka puoles-
taan vaikuttaa ratkaisevasti koko tiimin kyvykkyyteen toteuttaa tehtdvidéan. (Bligh et al.
2006, 300-305.)

Jaettuun johtajuuteen siirtymistd edistdvit kuvan 7 mukaiset itsensd johtamisen val-
miuksien kehittimistoimet, jotka panevat liikkeelle vilitason prosesseja. Nami kehit-
tdmistoimet johtavat tiimin jdsenten suurempaan keskindiseen luottamukseen, tiimin
parempaan suorituskykyyn ja sitoutumiseen tiimissd jotka mahdollistavat tiimin jaetun
johtajuuden muodostumisen. (Bligh et al. 2006, 306.)

Yksilon .+ Tiimin
f ; luottamus Li luottamus —
Yksilon Tiimin
™| tehokkuus i:; gki >
Yksilon Ei Tiimin _/
sitoutuminen sitoutuminen

Kuva 7 Itsensé johtamisen taidon merkitys jaetulle johtajuudelle
(mukaillen Bligh et al. 2006, 299)

Itsensé johtamisella tarkoitetaan yksilon vastuunottoa oman tyonsd tyonjohdollisista
piirteistd yli tavanomaisen roolin mukaisen vastuun kuten tavoitteen saavuttamisesta,
palkitsemisesta tai rankaisemisesta. Itsensd johtaminen rakentuu kuvan 7 mukaisesti
yksilon luottamuksesta, tehokkuudesta ja sitoutumisesta. (Bligh et al. 2006, 299-300;
Mielonen 2011, 214.) Saman tyyppistd tiimin jdsenen vastuun ottoa tiimin tehtdvien
hoitamisesta kuvaavat Wood ja Fields (2007, 252) omassa artikkelissaan. He my0s ker-
tovat, ettd aiempien tutkimusten perusteella tiimin jdsenet ovat halukkaita osallistumaan
organisaation padtoksentekoon ja valtuutukseen jaettuun johtajuuteen.

Yksilon luottamuksella on suuri merkitys ithmisten véliseen ja ryhmén kéyttaytymi-
seen. Tistd syystd luottamukseen vaikuttavien tekijoiden ymmaértdminen on tirkedd
tiimin tehokkuuden kohottamisessa. Luottamus koostuu kahdesta tekijédstd: opitusta

luottamuksesta (cognitive based trust) ja tunneperustaisesta luottamuksesta (affective
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based trust), joilla on erilainen vaikutus tiimin toimintaan. Opitussa luottamuksessa
suorittaessaan tehtdvid tiimissé sen jdsenet kokevat parantuneen ammatillisen suhteen ja
syventyneen yhteistoiminnan. Tiimin jdsenen opittu luottamus toiseen tiimin jiseneen
perustuu hidnen aiempiin kokemuksiinsa téstd toisesta jisenestd. Toisaalta tunneperus-
tainen luottamuksessa ihmiset luovat vahvoja arvoihin ja tunteisiin pohjautuvia siteitd
toisiin tiimin ihmisiin. Té@ma luo tiimiin tunnetasolla avoimen ilmapiirin, jossa ihmisten
el tarvitse olla niin huolissaan omasta haavoittuvuudestaan tai peloistaan toisia tiimin
jasenid kohtaan. Tunneperustainen luottamus edesauttaa yhteisten arvojen, odotusten ja
ajattelumallien luomisessa. Vaikka opittu luottamus ja tunneperustainen luottamus mo-
lemmat auttavat tiimin tiedon jakamiseen, on opitulla luottamuksella todettu olevan
suurempi merkitys tilanteissa, joissa tiimin pitdd pystyd jakamaan monimutkaista tietoa
tehokkaasti. (Bligh et al. 2006, 300-302.) Tétd havaintoa tukee Jarvenpain ym. (1998,
58) tutkimustulos, jonka mukaan tiimin luottamuksen muodostumiseen vaikuttaa kulloi-
senkin tehtdvén suoritus, muiden tiimin jdsenten kokema tiimin kyky, halukkuus ja yh-
tendisyys sekd tiimin jdsenen alttius luottaa muihin.

Yksilon tehokkuus, joka kuvaa yksilon kykyjd organisoida ja suorittaa tarvittavat
toimenpiteet tavoitteen saavuttamiseksi, kumuloituu tiimin suorituskyvyksi. Yksilon
tehokkuus voi olla eri tehtdvissd ja ympdéristoissd erilainen, mutta aina se kuitenkin vai-
kuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn. Kun korkeat itsensd johtamistaidot omaava
tiimin jdsen puhuu muiden tiimin jdsenten kanssa tehtévistd, joista hdn on kiinnostunut
ja joihin hén on valmis panostamaan, on tillainen keskustelu omiaan kohottamaan tii-
min uskoa omaan kykyynsé saavuttaa nima tavoitteet. (Bligh 2006, 302—-303.)

Kiristyvd tehokkuuden vaatimus voi pahimmassa tapauksessa ilmentyd kontrollin
kasvuna, minkd vaikutusta Sauer ym. (2010, 24-25) kuvaavat ihmisten kokeman vallan
kayttod valvonnan kautta. Pelkéstdén tietoisuus siitd, ettd henkild tulee ndhdyksi reaa-
liajassa erilaisten raportointijdrjestelmien ja toiminnanohjausjérjestelmien kautta, muut-
taa thmisten toimintaa. Jos valvova johtaja koetaan uhkaavana tai kontrolloivana, ovat
alaiset tdllaisen katseen alla aina varuillaan. Sitd vastoin kannustavan ja ldsnd olevan
johtajan katsetta odotetaan, silld se on tuen osoitus. Kolmantena ryhméani ovat johtajat,
joiden katse ei merkitse juuri mitéén alaisille. (Sauer ym. 2010, 26.)

Tiimin sitoutuneisuuden muodot ovat moninaisia ja se on monimutkainen prosessi.
Sitoutuneisuus pitdd siséllddn esimerkiksi sitoutumisen organisaatioon, tyOryhmaéin,
tyOpaikkaan, ammattiliittoon ja sitoutuneisuuden itse ty0hon. Téastd syystd tyontekijoi-
sitoutuneisuutta voidaan kuvata kolmeen eri tekijan avulla: a) vahva usko ja hyvéksynti
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, b) valmius panostaa merkittdvésti organisaation
hyvéksi ja ¢) vahva halu pysyé organisaation jdsenend. (Bligh 2006, 303-304, Mielo-
nen 2011, 214.) He korostavat nédin tehokkaan itsensd johtamisen taidon merkitysta

tiimin luottamuksen, kyvyn ja sitoutuneisuuden rakentumiselle ja sitd kautta homo-
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geenisen tiimin muodostamiselle ja jaetun johtajuuden hedelmailliselle kéyttéonotolle
(Bligh et al. 2006, 299-300; Mielonen 2011, 214).

2.4.2 Jaetun johtajuuden kiyttoonotto

Lyhyelld tihtdimelld pitdytyminen vanhaan ylhééltd johtamiseen saattaa olla aluksi te-
hokkaampaa, mutta pitkalla tdhtdimelld etenkin tiimeissé, jotka muodostuvat tietoty6léi-
sistd, hierarkkinen johtaminen jarruttaa luovuutta (Pearcen — Manzin, 2005, 133—-135).
Tassd yhteydessad kéytetddn Soanesin ja Hawkerin (2006) mukaista madrittelyd, jossa
tietoty0ldisilla tarkoitetaan henkil6d, jonka ty6hon kuuluu tiedon kisitteleminen tai
kayttdiminen. Samaan tulokseen ovat tulleet Bligh et al. (2006, 297) ja Manka (2006,
97) todetessaan, ettd tiimipohjaisen tydskentelytavan kdynnistiminen ei aluksi tehosta
toimintaa, silld tiimin jdsenten toimintojen koordinointi on vield kehittyméatonté ja uu-
den johtajuuden muodostuminen tiimiin vaatii aikaa. Koordinaation ja johtamisen pro-
sessin parantamiseen tiimeissd he ehdottavat jactun johtajuuden kdyttoonottoa. Toisaalta
Hoch, Pearce ja Welzel (2010, 112) havaitsivat, ettd jos organisaatiossa on ennen jaetun
johtajuuden kayttoonottoa alhainen tdiden koordinaatioaste ja samaan aikaan tiimin
jasenten ikdjakauma on laaja, nostaa jaetun johtajuuden kédyttéonotto tiimin tehokkuutta.

Pearce ja Manz (2005, 135-137) tuovat esiin viisi tekijdd, jotka vaikuttavat jaetun
johtajuuden kéyttoonottamiseen: kiireellisyyden taso, tyontekijdn sitoutuneisuuden
merkitys, luovuuden ja innovatiivisuuden tarve, tiimin jasenten keskindisen riippuvuu-
den taso ja monimutkaisuuden taso.

Kiireellisyys vaikuttaa Pearcen ja Manzin (2005, 135) mukaan siten, ettei jaettua joh-
tajuutta voida ottaa kadyttoon kriisin alla, mikili halutaan tehostaa organisaation toimin-
taa. Sitd vastoin jaettu johtajuus on tyokalu, joka alkaa tuottaa tulosta pidemmaén ajan
kuluessa, kun kyvykkaimmait tyontekijat pystyvit voimaannuttamisen kautta tuottamaan
enempi organisaation johtamisessa tarvittavaa tietoa ja ndin auttavat sitd menestyméén.

Tyontekijoiden sitoutuneisuus organisaatioon ja sen tavoitteisiin vaikuttaa siten, etti
jaetulla johtajuudella ei saavuteta etuja organisaatiossa, jolle riittdd keskinkertainen suo-
ritus. Jos organisaatio sitd vastoin toimii dynaamisessa ja kilpaillussa ympéristossa,
tekevit sitoutuneet tyontekijit enemmaén organisaationsa eteen ja auttavat ndin organi-
saatiota menestymadn pitkélld tdhtdimelld. (Pearce — Manz 2005, 136.) Tiimin jdsenten
sitoutuminen on monitahoinen tekijé, joka pitdd sisdllddn sitoutuneisuuden omaan orga-
nisaatioon, tiimiin, tyoryhméén, tehtavaan, ammattiyhdistykseen tai itse tehtdvédén. Téas-
td ndhdaan, ettd tiimin jdsenen sitoutuneisuus on limittdytynyt ominaisuus josta seuraa,
ettd tiimin jdsenen toiminta on hidnen monien sitoutuneisuuksiensa summa ja se tulisi

ottaa huomioon tiimin toimintaa suunniteltaessa. (Bligh et al. 2006, 300-305.)
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Kiireellisyys ja tyontekijoiden sitoutuneisuus ovat jaettuun johtajuuteen siirryttdessa
sidoksissa toisiinsa muutosjohtamista paljon tutkineiden Kotterin (1996, 20-21) ja
Bridgesin (1991, 5, 41) toteamalla tavalla. Kun organisaatiossa toteutetaan muutos,
pitda sille varata aikaa toteuttaa tdimi muutos. Jotta organisaatio voi aloittaa toimimi-
sen uudella tavalla (tdssd tapauksessa: toteuttaa jaettua johtajuutta), pitdd sen ensin luo-
pua vanhasta, hierarkkisesta johtamistyylistd ja siirtyd neutraalin alueen kautta uuteen
tapaan toimia, jaettuun johtajuuteen. Nama kaikki vaiheet vievét aikaa ja kiireellisissa
tilanteissa sitd ei ole. (Kotter 1996, 20-21; Bridges 1991, 5, 41.)

Luovuus ja innovatiivisuus vaikuttavat Pearcen ja Manzin (2005, 136—-137) ja Man-
kan (2006, 86) mukaan siten, ettd hierarkkisessa johtamisessa oletetaan kaiken viisau-
den olevan johtajilla ja tyontekijit vain toteuttavat titd saamiensa ohjeiden mukaan.
Niin tyontekijoiden havainnot tydstd, ideat ja luova ajattelu jéitetddn hyodyntdmétta.
Sitd vastoin organisaatiossa, jossa kéytetddn jaettua johtajuutta, koko henkilostod kan-
nustetaan luovuuteen, oman havainnointikyvyn ja ideointitaidon kdyttdmiseen ja ndin
osallistumaan organisaation johtamiseen. (Pearcen — Manzin 2005, 136—137; Pearce
2004, 49; Manka 2006, 86.)

Keskenddn voimakkaasti riippuvista osista muodostuva organisaatio hyotyy jaetusta
johtajuudesta Pearcen ja Manzin (2005, 136—137) ja Bligh et al. (2006, 310) mukaan
siksi, ettd tdllaisen organisaation tyontekijat pyrkivét auttamaan omia kollegojaan, kun
tyot ovat voimakkaasti sidoksissa toisiinsa ja ndin edistivét organisaation toiminnan
tehostamista. Denis, Lamothe ja Langley (2001, 33-34) ovat todenneet, etti monimuo-
toisissa organisaatiossa haluttu muutos saavutetaan paljon todennékdisemmin, jos orga-
nisaation jisenet jakavat yhteisen johtajuuden ja jos sen jdsenet toimivat toisiaan tukien
muodostaen harmonisen kokonaisuuden. Téassd yhteydessd monimuotoinen organisaa-
tio siséltidd joukon toisistaan poikkeavia toimintoja ja monia toimijoita, jotka linkittyvat
toisiinsa muuttuvilla ja monimuotoisilla valtasuhteilla (Denis et al. 2001, 33-34).

Monimutkaisten tehtdvien suorittamisessa johtaja ei pysty yksin hallitsemaan tyon
kaikki vaiheet ja siksi ndissd tapauksissa on sekd Pearcen ja Manzin (2005, 137),
Blighin et al. (2006, 310), Pearcen (2004, 49-50), ettd Woodin ja Fieldsin (2007, 252)
mukaisesti etua jaetusta johtajuudesta. Organisaation jokainen jésen kiyttdd jaetussa
johtajuudessa omaa erityisosaamistaan ja élyllistd kapasiteettiaan tyon suorittamiseen
yhteisten tavoitteiden mukaisesti. He painottavat, ettd mitd monimutkaisempi tyotehta-
va on, sitd suurempi merkitys jaetulla johtajuudella on pyrittdessd menestykseen. (Pear-
cen — Manzin 2005, 137; Blighin et al. 2006, 310; Pearce 2004, 49—50; Wood — Fields
2007, 252.)

Saman suuntaisiin tuloksiin jaetun johtajuuden kidyttGonottamisesta tukevat Pearce,
Manz ja Akano (2013, 251) esittdmailld, ettd johtamisen kehittimiseen kohti kestidvaa
johtamiskulttuuria on olemassa kaksi tapaa vaikuttaa. Toinen on johtajien valintapro-

sessi, jossa suositaan nditd kestdvid johtamisperiaatteita kannattavia johtajia ja toinen
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johtamisen kehittdminen kouluttamisen kautta. Kouluttamalla johtajia kestdvdin johta-
miskulttuuriin saadaan organisaation johtaminenkin muutettua kestdvélle pohjalle. He
toteavat, ettd valitettavasti koulutuksen merkitykseen on kiinnitetty liian vdhdn huomio-
ta pyrittdessd kohti kestdvéé johtamista. (Pearce et al. 2013, 251-253.) Aiemmin Pear-
ce (2004, 51) oli todennut, ettd jaetun johtajuuden kiyttoonottoa voidaan tukea kolmella
tavalla: ensinnd koulutus ja kehitysjérjestelmien kautta, toiseksi palkitsemisjérjestelmin
kautta ja kolmanneksi muuttamalla yrityskulttuuria jaettua johtajuutta tukevaksi.

Yrityskulttuurin muutostarvetta kuvannee Mielosen (2011, 214-215) sekd Carsonin,
Teslukin ja Marronen (2007, 1229) toteamus, jonka mukaan hedelmalliselle jaetun joh-
tajuuden kayttoonotolle on oleellista yksiselitteiset, ennalta méérétyt ja ennakoitavissa
olevat kdytdnndt ja mekanismit. Jaetun johtajuuden kdyttoonottoa helpottaa Carsonin et
al. (2007, 1229) mukaan ulkoisen johtajan kiyttdd valmentajana etenkin tilanteissa,
joissa tiimin sisdinen ilmapiiri ei ole kannustava.

Jaettua johtajuutta voidaan toteuttaa hyvin erilaisissa ympdaristdissd toimivissa tii-
meissa ja johtajuus voi olla virallista tai epdvirallista. Tutkijat toteavat, ettd jaettua joh-
tajuutta toteuttavat tiimit ovat monesti paremmin menestyvid kuin perinteisesti ylhailta
johdetut (Pearce et al. 2009, 234; Bligh et al. 2006, 297; Pearce — Manz 2005, 133—-135;
Pearce — Conger 2003, 1). Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella myds vallankédyton
ndkokulmasta. Sauer ym. (2010, 106—107) kayttivét tistd vallankdyton muodosta nimi-
tystd kollektiivinen luovuuden prosessi, jossa tyontekijat kdyttdvit valtaa toistensa
kanssa, eivit toistensa yli. Tarkennuksena edelliseen jaetun johtajuuden hyodysta tii-
min toiminnalle voidaan pitdd Woodin ja Fieldsin (2007, 265) havaintoja omassa tutki-
muksessaan. Sen mukaan organisaatiot, joissa tiimityOskentelyd suosittiin, hyotyivit
vihemmaén jaettuun johtajuuteen siirtymisestd kuin sellaiset organisaatiot, jotka eivit

panostaneet niin paljoa tiimitydskentelyyn (Wood — Fields 2007, 265).

2.4.3 Jaetun johtajuuden vaikutus tiimin menestykseen

Mehra, Smith, Dixon ja Robertson (2006, 232) toteavat, etteivdt he pystyneet suoraan
16ytdméin yhteyttd johtajuuden jakautumisen madrdssé tiimin jésenille ja tiimin menes-
tymisen vélilld. Jaettu johtajuus kohotti tiimin suorituskykyé kuvan 8 koordinoidun jae-
tun johtajuuden (distributed-coordinated) tiimeissd, mutta ei johtajakeskeisissa tai frag-
mentoituneen jaetun johtajuuden (distributed-fragmented) tiimeissda (Mehra et al. 2006,
241). Tata havaintoa tukee Manzin, Manzin, Adamsin ja Shipperin (2010, 213) kuvan
10 sivulla 44 mukainen havainto, jonka mukaan jaettu johtajuus on omiaan nostamaan
tiimin tehokkuutta koska se tukee tiimin tyontekijéiden ja ulkoisten sidosryhmien laa-
jempaa osallistumista organisaation toimintaan. Manka (2006, 93) toteaa saman suun-

taisesti, ettd tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia tiimin koon ja heterogeenisyy-
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den vililld. Saattaakin olla, ettd néissd tuloksissa tiimin tehokkuuteen on vaikuttanut
Mehran et al. (2006, 241) kuvassa 9 kuvaama fragmentoitunut jaettu johtajuus tai ettéd

tiimin homogeenisyys rajoittaa uusien ideoiden syntya tiimissd (Manka 2006, 93).

Q/

L, = tiimin virallinen johtaja
L, = tiimin epévirallinen johtaja
M = tiimin jasen

Kuva 8 Koordinoitu jaettu johtajuus (Mehra et al. 2006, 235)

Kuvan 8 koordinoidussa jaetussa johtajuudessa oikeanpuoleinen solmukohta kuvaa
tiimin muodollista johtajaa (L) ja vasemmanpuoleinen solmu epévirallista johtajaa(Ly).
Pallukat (M) kuvaavat tiimin muita jésenid ja nuolet kunkin jisenen hyviksymaa johta-
juutta. Koordinoidussa jaetussa johtajuudessa ei jaettu johtajuus ole jakaantunut jaetun
tasaisesti johtajuuden teorian mukaisesti siten, ettd jokainen tiimin jdsen ottaisi vastuuta
tiimin johtajuudesta. Kéytdnndssd johtajuus kuitenkin kasaantuu vain osalle tiimin ja-
senistid. (Mehra et al. 2006, 235.) Koordinoidussa jaetussa johtajuudessa virallinen ja
epdvirallinen johtaja koordinoivat keskenédén johtamista niin, ettd tiimin toiminta pysyy
yhtendisend ja tehokkaana kuten Mehra et al. (2006, 236) esittivit.

Jos virallinen ja epdvirallinen johtaja eivit pysty tai osaa koordinoida johtamista kes-
kenddn aiheuttaa se kuvan 9 mukaiseen fragmentoituneeseen jaettuun johtajuuteen ja

sitd kautta tiimin tehokkuuden laskuun.
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Q/

L; = tiimin virallinen johtaja
L, = tiimin epavirallinen johtaja
M = tiimin jasen

Kuva 9 Fragmentoitunut jaettu johtajuus (Mehra et al. 2006, 236)

Mehra et al. (2006, 236) mukaisesti kuvan 9 fragmentoituneen jaetun johtajuuden
tiimissd oikeanpuoleinen solmu kuvaa muodollista tiimin johtajaa (Lf) ja vasen epiavi-
rallista johtajaa (L;). Pallukat (M) kuvaavat tiimin muita jisenid ja nuolet kunkin jdse-
nen hyviksymédd johtajuutta. Téssd tapauksessa tiimin toiminta on fragmentoitunut vi-
rallisen ja epdvirallisen johtajan ryhmiin, jotka eivit koordinoi keskindistd toimintaansa
mitenkddn. Téamédn linkin puuttuminen voi johtaa jopa tiimin hajoamiseen kahteen
osaan, josta syystd he pitidvétkin nididen kahden jaetun johtajuuden muodon ymmaérta-
mistd tdrkednd tiimin tehokkuuden kannalta. (Mehra et al. 2006, 236.) Néitd Mehra et
al. (2006, 235-236) havaintoja tukee Pearcen ja Manzin (2005, 133—135) havainto, jon-

ka mukaan jaettu johtajuus asettaa haasteita jaetun johtajuuden toteuttajille.

2.4.4 Kestiivin tehokkuuden muodostuminen jaetussa johtajuudessa

Tehokkuuden saavuttaminen jaetun johtajuuden keinoin asettaakin tiimille haasteita,
silld kuten Manz et al. (2010, 216) toteavat; jotta jactulla johtajuudella saavutettaisiin
kestdvad tehokkuutta, pitdd organisaatiolla olla kuvan 10 mukaisesti yhteinen arvopohja

tehokkuuden moderaattorina.
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Yhteinen arvo
+ jokainen on arvokas
resurssi

N Kestavalla
Jaettu johtajuus [—] Tehokkuus ~ pohjalla oleva
tehokkuus
Yhteinen arvo
+ Jatkuva luova prosessi
Kuva 10 Jaetun johtajuuden ja kestdvan tehokkuuden muodostuminen jaettujen

yhteisten arvojen kautta (mukaillen Manz et al. 2010, 213)

Kuvan 10 yhteisen arvopohjan omaava jaettu johtajuus parantaa organisaation tehok-
kuutta Manzin et al. (2010, 213) mukaan kahden moderaattorin kautta: a) organisaatio
ottaa kaikki sisdiset ja ulkoiset voimavarat mukaan tehostamaan organisaation toimintaa
antamalla niille vapauden kehittdd toimintaa ja reagoida muuttuvaan ulkoiseen maail-
maan nopeammin ja b) organisaatio vapauttaa kaikkia organisaation osapuolet toteutta-
maan luovaa prosessia, jolla omia tuotteita tai palveluja kehitetddn jatkuvasti. Saman-
suuntaiseen tulokseen tuli Pearce (2004, 53) todetessaan, ettd jactun johtajuuden kéyt-
toonotolle tietotyotd tekevissd tiimeissd on yhteisen vision luominen ja sen viestiminen
tarkedd. Samoin Northouse (2004, 216) toteaa, ettd organisaatiot ovat ldheisessd koske-
tuksessa ymparistonsa kanssa ja siksi niiden tuleekin seurata titd ympéristod tarkoin ja
toteuttaa tarvittavia toimia organisaation tehokkuuden parantamiseksi. Hédnen mukaan-
sa nditd toimia voivat olla mm. verkostoituminen ja allianssien muodostaminen, tiimin
edustaminen tiimin ulkopuolella, resursseista neuvottelu, tiimin suojaaminen ulkoisilta
héiridiltd, ulkoisten indikaattoreiden seuraaminen ja tarpeellisen tiedon jakaminen tii-
mille ympéristostd. Northouse (2010, 218) viittaa Larsonin ja LaFaston tutkimukseen
(ks. Larson — LaFasto 1989), jossa he totesivat todellisten tiimien erinomaisuuden poh-
jautuvan kahdeksaan tekijaan: 1) selkeddn tavoitteeseen, 2) tulosohjattuun rakenteeseen,
3) ammattitaitoisiin tiimin jiseniin, 4) yhtendiseen sitoutuneisuuteen, 5) yhteistydilma-
piiriin, 6) erinomaisiin kdytantoihin, 7) ulkoiseen tukeen ja 8) oikeudenmukaiseen joh-
tajuuteen.

Tiimin tehokkuuden nostaminen ei etene suoraviivaisesti. Fausing, Jeppesen ja
Jonson (2013, 254-255) toteavat omassa, yhtd yritystd koskeneessa tutkimuksessaan,
ettd tietotyotd tekevien tiimien tehokkuus kasvoi hieman, kun niissd otettiin kdyttdon
jaettu johtajuus. Samoin Ku et al. (2013, 38) totesivat tuoreessa, lentokenttahenkilostoa
koskevassa tutkimuksessaan, ettd jaettu johtajuus nosti tiimin tehokkuutta mikali tiimin
jasenet ovat halukkaita sitoutumaan jaettuun johtajuuteen. Oma tutkimukseni sijoittuu

tdhdan ryhmiin. Sitd vastoin suorittavaa ty6td tekevien tiimien tehokkuus kérsi jaetun
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johtajuuden kayttoonotosta. Samoin jaetun johtajuuden kiyttoonotto nosti tehokkuutta,
kun tiimi sai toimia vapaasti, eli silld oli suuri autonomia. Vidhiisen autonomian omaa-
vien tiimien tehokkuus ei kohonnut jaetun johtajuuden kiyttoonotolla. He varoittavat
kuitenkaan vetdméstd niistd tuloksista yleistdvid johtopdédtoksid koskien tutkimusase-
telmaa. (Fausing et al. 2013, 254-255.)

Tuottavuudella ja tyotyytyvidisyydelld oli hyvin vahva korrelaatio Béckermanin ja
[lmakunnaksen (2012, 258) tutkimuksessa, jossa tutkittiin suomalaista valmistavaa teol-
lisuutta vuosina 1996-2001. Tama kvantitatiivinen tutkimus osoitti, ettd tyontekijén
tyOtyytyviisyyden yhden yksikon nousu kuusiportaisella asteikolla 4-10, kohotti tyon
tuottavuutta laskentatavasta riippuen 3,5-20 %.

Jaetussa johtajuudessa tiimin jisenet tekevit ja kokevat jokapéivéisid asioita yhdessd
ja muodostavat tdstd yhteisen tiedon, johon tiimin toiminta perustuu. Yhteiseksi teke-
minen, koska tiimin johtajuus on jaettu ja toiminta on yhteistoiminnan tulosta, on tésti
syystd altis ristiriidoille ja monidénisyydelle, mikd vaatii muodostuvien sdarmien késitte-
lemisti ja asioiden avointa kisittelyd. (Ropo ym. 2005, 14—15; Mielonen 2011, 214.)

Suomalaisessa yhteiskunnassa yhdessd tekeminen ja turhasta hierarkiasta eroon pyr-
kiminen koetaan Ylostalon (2007, 19) mukaan luonnolliseksi toimintatavaksi tasa-
arvoisuutta arvostavassa kulttuurissamme. Samaisen tutkimuksen mukaan tydeldmén
muutokset ndkyvit ryhmétyon- ja tiimityoskentelyn pitemmin ajan mittauksissa siten,
ettd paineiden ei endd koettu jakaantuvan tasaisesti tiimin jdsenten kesken, eikd ryhma

endd yhta helposti pddssyt valitsemaan omaa johtajaansa.

2.5 Tyohyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vilinen teoreettinen yhte-
ys aiemman tutkimuksen valossa

Alvesson (1996, 469) sekd Wood ja Fields (2007, 252) nédkevit johtamisen sosiaalisena
prosessina, jossa johtajuus ei ole sidottu henkilén muodolliseen asemaan, vaan se saat-
taa vaihdella tilanteiden ja tiimin jésenten osaamisten mukaan. Tamin kaltainen johta-
juuden lunastaminen tietyssé tilanteessa on sosiaalinen prosessi. Tami johtamisen so-
siaalinen prosessi on hyvin ldhelld tyohyvinvoinnin sosiaalista aspektia, joista Otala
(2003, 17, 47, 59) puhuu ihmisjohtamistaitoina ja mahdollisuutena osallistua johtami-
seen. Manka (2006, 16—-18) taas kuvaa samaa asiaa mahdollisuutena vaikuttaa tyota
koskeviin paétoksiin ja tavoitteisiin.

Jaetun johtajuuden toteuttaminen edellyttdd tiimin jdseniltd henkilokohtaista luotta-
musta, tehokkuutta ja sitoutumista tiimin toimintaan sekd ndiden kommunikointia tiimin
muille jdsenille, eli itsensd johtamistaitoja (Bligh et al. 2006, 298; Manka 2006, 97).
Samoin Otala (2003, 16) puhuu samoista itsensdjohtamistaidosta yhtend tyohyvinvoin-

nin tekijina.
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Pearcen ja Manzin (2005, 136—137) mukaan jaettua johtajuutta soveltavissa organi-
saatiossa koko henkildstod kannustetaan kiyttiméén luovuutta, havainnointikykyé ja
ideointitaitoa ja osallistumaan niin organisaation johtamiseen. Saman suuntaisesti Manz
et al. (2010, 213) havaitsivat, ettd jaettu johtajuus nostaa tiimin tehokkuutta silld se tu-
kee tiimin tydntekijoiden ja ulkoisten sidosryhmien laajempaa osallistumista organisaa-
tion toimintaan. Wood ja Fields (2007, 255) ndkevit samoin tiimin osallistumisen yh-
teisen vision luomiseen yhtend jaetun johtajuuden tunnuspiirteend. TydShyvinvoinnin
tutkimuksen puolella osallistumismahdollisuutta korostavat Otala (2003, 21) ja Manka
(2006, 16—17) yhtend tyohyvinvoinnin tekijind. Samoin Otala (2003, 21) ja Manka
(2006, 16—-17) tuovat esille organisaation joustavana rakenteena, joka mahdollistaa tie-
tdimyksen vaihdon, osallistumisen ja itsensd kehittdmisen.

Selkedt johtamisen periaatteet ja yhteisesti sovitut tavoitteet parantavat Otalan
(2003, 45-46) seki Otalan ja Ahosen (2003, 125-127) mukaan tyohyvinvointia. Samat
periaatteet ndkyvét jaetun johtajuuden madrittelyssd, jonka mukaan jaettu johtajuus on
Pearcen, Manzin ja Simsin (2009, 234), Blighin, Pearcen ja Kohlesin (2006, 297) Pear-
cen ja Manzin (2005, 133-135) sekéd Pearcen ja Congerin (2003, 1) mukaan tila, jossa
kaikki ryhmaén tai tiimin jisenet, riippumatta siitd onko heilld muodollinen johtajastatus,
ovat sitoutuneet ja heiddt on valtuutettu johtajuuteen yhdessd sovittujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tédméa voidaan ndhdd Otalan (2003, 14-18) tarkoittamana tyohyvin-
vointia parantavana organisointina.

Tyontekijoiden sitoutuneisuus organisaatioon ja sen tavoitteisiin vaikuttaa siten, etti
jaetulla johtajuudella ei saavuteta etuja organisaatiossa, jolle riittdd keskinkertainen suo-
ritus. Jos organisaatio sitd vastoin toimii dynaamisessa ja kilpaillussa ympéristossa,
tekevit sitoutuneet tyontekijit enemmaén organisaationsa eteen ja auttavat ndin organi-
saatiota menestyméén pitkdlld tdhtdimelld. (Ku et al. 2013, 38; Pearce — Manz 2005,
136.) Samoin Christensen et al. (2008, 13, 19, 71, 72) ndkevit sitoutuneisuuden vaikut-
tavan positiivisesti tyohyvinvointiin.

Tehokkuuden saavuttaminen jaetun johtajuuden keinoin asettaakin tiimille haasteita,
silld kuten Manz et al. (2010, 216) ja Pearce (2004, 53) toteavat; jotta jactulla johtajuu-
della saavutettaisiin pysyvaa tehokkuutta, pitd4 organisaatiolla olla kuvan 10 mukaisesti
yhteinen arvopohja tehokkuuden moderaattorina. Samoin arvot ovat yksilon tyShyvin-
vointiin vaikuttava tekija sekd Otalan (2003, 15, 17, 23), Mankan (2006, 84), ettd Mar-
jalan (2009, 48, 200) tutkimuksissa.

Yhteenvetona edellisistd voidaan todeta, ettd tyOhyvinvoinnilla ja jaetulla johtajuu-

della néyttéisi olevan melko laaja yhteinen kosketuspinta:

. Johtaminen sosiaalisena prosessina
. Itsensdjohtaminen
. Luovuus ja osallistumismahdollisuus

. Yhteiset periaatteet ja tavoitteet
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. Sitoutuneisuus

. Yhteinen arvopohja

Kolme viimeistd tyShyvinvointia ja jaettua johtajuutta yhdistdvaa tekijdd (Yhteiset
periaatteet ja tavoitteet, Sitoutuneisuus, Yhteinen arvopohja) voidaan mielestini korvata
tekijoilld yhteiset arvot ja sitoutuneisuus, silld yhteiset periaatteet ovat juuri yhteisten
arvojen ilmentymid ja yhteisten tavoitteiden hyviksyminen vaatii ihmiseltd sitoutunei-
suutta asiaan. Mielestini tdmd yhteinen kosketuspinta voidaan vield tiivistdd kahden
pddteeman alle: a) tyon organisoinnin alle johtaminen sosiaalisena prosessina, itsensi
johtaminen sekd luovuus ja osallistumismahdollisuus, b) ryhmin alle yhteiset arvot ja
sitoutuneisuus.

Asiaa voidaan havainnollistaa oheisella kuvalla 11 , jossa tyohyvinvoinnin ja jaetun
johtajuuden teemat on jaettu kolmeen osaan: henkil6d itsed koskevat tyOhyvinvoinnin
teema mind itse, tyOhyvinvointia ja jaettua johtajuutta késittelevét teemat tyon organi-

sointi ja ryhma ja viimeisend ainoastaan jaettuun johtajuuteen liittyvd monidénisyys.

Tyshyvinvointi ¢ Johtaminen sosiaalisena prosessina

A * Itsensdjohtaminen
/° Luovuus ja osallistumismahdollisuus

s /
\ /
Y * Yhteiset arvot
Jaettu johtajuus * Sitoutuneisuus
Kuva 11 Tydhyvinvoinnin ja jactun johtajuuden teemojen limittyminen

Teemakysymykset laadin Liite 3 Teemahaastattelujen kysymykset mukaiseksi ndiden
neljdn padteeman alle siten, ettd ensin kysyin yleisid, johdattelevia kysymyksid ja véhi-
tellen siirryin henkil6kohtaisiin, haastateltavaa itsed koskeviin kysymyksiin.

Jaetun johtajuuden ja tyohyvinvoinnin vélistd empiiristd yhteyttd olen késitellyt tut-
kimustulosten kisittelyn yhteydesséd kappaleessa 3.5.4 Tulosten sijoittuminen aiempaan

ty6hyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden tutkimustietoon ja teoriaan sivulla 75.
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3 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen empiirinen aineisto kasitti yhdeksidn pelialan ja TV-tuotannon yrityksen
puolistrukturoitua teemahaastattelua. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja lisdksi haas-
tattelujen aikana tehtiin muistiinpanoja. Nauhoitteiden litteroinnin ja koodausten jil-
keen muodostetuista ylidkategorioista muodostettiin Abergin (2010, 63—65) mukainen
késitekartta.

Kasitekartassa esitettiin kaikki litteraatioista koodausten avulla 16ytyneet yli- ja
ydinkategoriat sekd niiden véliset vaikutussuhteet. Tami késitekartta selkiinnytti kate-
gorioiden riippuvuuksia ja toi esille tydhyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vilisid sidok-

sia sekd my0s uutta tietoa tyohyvinvointia ja jaettua johtajuutta yhdistévistd tekijoista.

3.1 Teemahaastattelujen perustelut ja niiden suunnittelu

Tutkimus suoritettiin kdyttden yksilohaastatteluja Hirsjarven ym. (1997, 164, 205) mu-
kaisesti, silld ndin saatiin tutkimuksen kohteesta esille haastateltavien oma nakokulma.
Saunders et al. (2007, 314) mukaan eniten kiytetty haastattelutyyppi tillaisessa uutta
teoriaa luovassa tutkimuksessa on strukturoimatonta haastattelua ja vasta toiseksi yleisin
puolistrukturoitua haastattelua. Aloittelevalle tutkijalle puolistrukturoitu haastattelu
tuntuu kuitenkin turvallisemmalta, silld teemakysymykset jdsentdvit hyvin haastattelun
kulkua. Tulkintoja aineistosta tehtdessa pidettiin mielessd Avessonin (1996, 465) haas-
tattelututkimuksia koskeva kritiikki, jossa hén varoittaa tekemastd haastattelujen pohjal-
ta yleistyksid ympardivastd maailmasta. Haastattelut ovat haastateltavan kuvauksia ky-
seisestd tilanteesta siind kulttuurisessa ymparistdssd, joista haastattelija tekee oman esi-
ymmarryksensd pohjalta oman tulkintansa (Puusa 2011, 76). Koska haastattelut ovat
konstruktioita tilanteista ajassa ja kontekstissa, joita ne pyrkivédt kuvaamaan, ei niistd
voida tehdi yleistyksid muihin vastaaviin tilanteisiin. (Alvesson 1996, 465.)

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, silld niissd haluttiin
saada selville Eskolan ja Vastaméden (2010, 26) sekd Koskisen ym. (2005, 108) mukai-
sesti, mitd haastateltavat ajattelivat tyGhyvinvointiin ja jaettuun johtajuuteen liittyvistd
teemoista kuvan 11 viitoittamana. N&dmaé teemat valittiin siten, ettd ne toivat esille tyo-
hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd seka jaetun johtajuuden vaikutuksia tyohyvinvointiin.
Teemakysymykset tehtiin Eskolan ja Vastamiden (2010, 35) sekd Koskisen ym. (2005,
108—109) mukaisesti tutustumalla ensin jaetun johtajuuden ja tyohyvinvoinnin kirjalli-
suuteen ja ndiden perusteella hahmottelemalla paateemat kuvan 11 mukaisesti (Eskola —
Vastamidki 2010, 38). Niiden alle muodostettiin pddteemaa koskettavat kysymykset
(Liite 3 Teemahaastattelujen kysymykset). Haastatteluilla saadaan esille sekéd Hirsjarven
ym. (1997, 205), ettd Eskolan ja Vastaméen (2010, 28) mukaisesti ihmisten kasityksid
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ty6hyvinvoinnista ja jaetusta johtajuudesta, sekd mitd ne pitdvit heiddn mielestddn sisél-
ladn, mitka seikat nithin vaikuttavat ja mika painoarvo hénelld yksiloné on eri tekijoille.
Tyo6hyvinvoinnin voidaan mielestdni tulkita sivuavan termejé: tyOpaikkakiusaaminen,
thmissuhteet, tyon pakkotahtisuus ja tydviithtyvyys, eli tutkimuksessa on kyse ihmisille
aroista ja vaikeista asioista. Taltdkin kannalta Hirsjdrven ym. (1997, 2006) mukaan
haastattelututkimus on paikallaan. Edellisen johdosta tutkimuksessa kiinnitettiin erityis-
td huomiota tutkimuksen eettisiin seikkoihin tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Eettisid
valintoja on kuvattu tarkemmin tdmén tutkimuksen kohdassa 4.1.

Haastatteluaineiston kokoa maédritettdessd ei laadullisessa tutkimuksessa ole kyse ti-
lastollisesta edustavuudesta tai keskimiirdisyyksien 16ytdmisestd, kuten Hirsjarvi ym.
(1997, 181) asian kuvaavat. Yksi tapa miérittdd riittivd aineistoméédrd on Hirsjdrven
ym. (1997, 182) sekd Aaltion ja Puusan (2011, 161) tulkinta, jossa haastateltavien méa-
rdd ei ennakkoon lydda lukkoon, vaan haastattelut lopetetaan siind vaiheessa, kun mi-
tdan uutta asiasta ei haastatteluilla endé saada, eli kun tutkimus saturoituu. Toisaalta tuli

ottaa huomioon tutkimusajan rajallisuus, joka omalta osaltaan rajoitti aineiston mééraa.

3.2 Tutkittavien organisaatioiden ja haastateltavien kuvaus

Tutkittavat yritykset olivat pienid pelialan ja TV-tuotannon yrityksié, joissa tyontekijoi-
den osakkuus yritykseen oli tavallista. Osa yrityksistd oli toiminta-aikanaan muuttanut
toimialaansa, mutta suurin osa toimi samalla toimialalla kuin yritystd perustettaessa.
Yritysten toimipaikat sijaitsivat eteldisessd Suomessa ja valtaosa yrityksistd oli toiminut
alalla jo useita vuosia. Yritysten tyontekijdméaérat vaihtelivat kahden ja yhdeksantoista
vililla ja kaikki yritykset, joita tdssd tutkimuksessa oli kuusi kappaletta, olivat osakeyh-
tioita.

Perustelut ndiden toimialojen valinnalle tutkimuksen kohteeksi nojaavat kahteen
seikkaan; ensinnd seki peliala, ettd TV-tuotanto ovat kumpikin erittdin vahvasti kilpail-
tuja aloja. Viitteitd tdstd kovasta kilpailusta oli saatu jo ennen tutkimuksen alkamista
tiedotusvilineiden kautta, mutta haastattelujen myota kilpailun kovuus varmistui ehka
vieldkin kovemmaksi kuin alkuun oletettiin. Toinen peruste ndiden toimialojen valin-
nalle oli kummankin toimialan nykymuotoinen, pienista yrityksistd muodostuva suoma-
lainen toimiala, jolla oli vastassaan kansainvilinen ja voimakas kilpailu.

Haastatelluista yhdekséstd henkilostd nelja oli osakkaana yrityksessi ja viisi tavalli-
sena tyontekijand. Taulukko 2 kuvaa haastateltujen ikdjakaumaa, joka painottuu nuoriin

ja keski-ikaisiin.
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Taulukko 2 Haastateltujen ikdjakauma

Haastateltujen ikdaluokka
20-29v
30-39v
40-49 v
50-59v

=l=lO0 N

Haastateltavat olivat ymmarrettdvasti valtaosaltaan alle 40-vuotiaita, kuten taulukos-
ta 2 ilmenee, ovathan itse toimialatkin nuoria. Ehka tédstd syystd kaksi vanhinta haasta-
teltua oli ollut aiemmin toissd muulla toimialalla. Haastatellut olivat tydskennelleet

alalla keskimadrin 7,6 vuotta, joka jakaantui oheisen taulukon 3 mukaisesti.

Taulukko 3~ Haastateltujen tydsuhteen tai yrittdjyyden kesto nykyisessid yrityksessa

Haastateltujen ty6suhteen pituus

alle5v 5
5-10v 2
ylil0v 2

Valtaosa haastateltavista oli ollut nykyisessd yrityksessd tyontekijand tai yrittdjand
alle viisi vuotta, joka on ymmarrettavad, silld haastatteluissa ilmeni alan piirre, jossa
tyontekijin siirtymistd toisen pelialan yrityksen palvelukseen ei pidetty poikkeukselli-
sena:

.. jos pitdisi veikata .. maximumlife-ennuste, niin.. luulen ettd en oo tds-
sd firmassa toissd .. se on kylld, md oon nyt xx ja viiden vuoden pdcdstd
olen xx ja alalla on tdillanen toisinaan toistettu rekrytointisddnto ettd
don’t hire over 30"

Osa yrityksistd oli uusia eivdtkd ne olleet toimineet vield viittd vuotta, joten ndiden
yritysten tydsuhteetkaan eivét voineet olla yli viittd vuotta. Haastateltujen peruskoulu-
tus vaihteli ylioppilaasta viitelleeseen taulukon 4 mukaisesti, mutta suurimmalla osalla

oli takanaan ylempi korkeakoulututkinto.

Taulukko 4  Haastateltujen koulutustausta

Haastateltujen koulutustausta
lukio

ammatillinen peruskoulutus
opistoaste
ammattikorkeakoulu
yliopisto

N |IR|IOIN

Akateemisen taustan omaavia yrittdjid tai osakkaita taulukon 4 haastatelluista oli 3,

joka on saman suuntainen osuus (3/(5+1)=50%) kuin Akavan 5.9.2012 julkaisseen tut-
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kimuksen (tutkimus toteutettu kevadlld 2012) tulos, jonka mukaan korkeakouluopiskeli-
joista 40% on ainakin harkinnut yrittdjyyttd tai ammatinharjoittajaksi ryhtymistd. Syyna
yrittdjyyden kiinnostavuuden kasvuun tutkimuksen mukaan oli itsendinen tyd, omien
unelmien toteuttaminen, mahdollisuus toteuttaa omaa luovuutta ja vapaus. Merkitté-
vimpédnd haasteena tutkimuksen mukaan opiskelijat pitivit toimeentulon epavarmuutta,
joka kdvi ilmi omissakin haastatteluissani. (AKAVA, 2012.)

Haastatellut yritykset olivat miesvaltaisia ja henkilostd nuorta. Tatd nuoruutta selit-
tdnee yhden haastatellun mainitsema alan lentéva lause: “Never hire a person over 30,

eli 414 milloinkaan palkkaa yli 30-vuotiasta.

3.3 Teemahaastattelujen toteutus ja litterointi

Haastateltaviksi valittiin, yhdessd tutkimukseen osallistuvan organisaation kanssa, vain
osallistumaan halukkaita henkil6itd. Ennen haastattelujen suorittamista kaikille haasta-
teltaville oli ldhetetty kirjallisena tutkimusseloste (Liite 1 Tutkimusseloste), jolla var-
mistettiin ettd he olivat tietoisia siitd, minkilaiseen haastatteluun he osallistuvat, aivan
kuten Eskola ja Suoranta (1998, 56) sekd Hirsjirvi ja Hurme (2001, 20) esittavat. Talla
varmistettiin, ettd haastattelut olivat tdysin vapaaehtoisia. Tdma olikin hyva varotoimi,
silld haastatteluja sovittaessa kavi kaksi kertaa niin, etti haastateltava perui haastattelun
viime hetkelld. Néitd henkiloitd ei luonnollisestikaan haastateltu.

Haastattelun aluksi pyydettiin haastateltavaa tayttiméén perustietolomakkeen (Liite 2
Haastateltujen perustiedot), jolla saatiin perustiedot haastateltavasta, hinen asemansa
yrityksessd sekd koulutustaustansa. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2001, 115) toteavat,
saattaa haastateltaville olla helpompaa antaa nditd joskus arkaluonteisiakin tietoja lo-
makkeella kuin suusanallisesti. Haastattelut suoritettiin tutkimukseen osallistuvan yri-
tyksen neuvottelutiloissa ja tydaikana yksilohaastatteluina maalis—huhtikuun 2013 aika-
na. Talld pyrittiin varmistamaan haastattelujen onnistuminen, silld tuttu ja turvallinen
ympdéristd edesauttaa haastatteluja, kuten Eskola ja Vastaméki (2010, 30), sekd Hirsjarvi
ja Hurme (2001, 127) toteavat. Haastatteluihin varattiin kullekin haastateltavalle aikaa
noin 1-2 tuntia tarpeen mukaan.

Koska haastattelut tehtiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, oli haastateltavien
athealueiden mukaiset kysymykset laadittu etukdteen. Talld pyrittiin varmistamaan sen,
ettd haastattelu ohjautuisi teemojen mukaisille keskustelualueille. Jos haastateltava kui-
tenkin puhui teemaan kuuluvasta muusta asiasta ennakkoon laadittujen kysymysten ul-
kopuolelta annettiin hidnen jatkaa ja tarvittaessa aiheesta tehtiin vield tarkentavia kysy-
myksid, jotta haastateltavan oma tarina tulisi paremmin esille. (Eskola — Vastaméki
2010, 38-39; Hirsjarvi — Hurme 2001, 125.) Teemahaastattelun kysymyksid ei annettu

haastateltaville etukéteen jotta he eivit olisi voineet valmistella omia vastauksiaan. Kun
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haastateltavat kuulivat kysymykset vasta haastattelutilanteessa, ilmensivét heidén vasta-
uksensa spontaaneja reaktioita kysymyksiin. Jos kysymykset olisi jaettu haastateltaville
etukéteen olisi se voinut suunnata tai jopa kahlita heiddn vastauksiaan esimerkiksi hei-
din miettiessd, mitd haastateltava toivoo heidin kertovan. (Puusa 2011, 76-77.)

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja aineistoa kertyi yhteensd 7 h 40 min, eli keski-
madrin 51 minuuttia haastateltavaa kohti.  Todelliset haastatteluajat vaihtelivat 32 min
ja 1 h 25 min vililla. Haastattelun aikana tein omista havainnoistani kirjauksia helpot-
tamaan aineiston myohempdd analysointia. Télld pyrin Eskolan ja Suorannan (1998,
213-214) sekd Puusan (2011, 77) mukaisesti rekonstruoimaan mahdollisimman tarkoin
se logiikka, jota haastatteluissa noudatettiin ja joka suoraan vaikutti haastattelujen luo-
tettavuuteen. Haastattelujen luotettavuuden arviointi on kuitenkin erotettava haastatte-
luista tehtyjen tulkintojen luotettavuuden arvioinnista, johon palataan mydhemmin,
kappaleessa 4.1.

Haastattelujen nauhoitteet litteroitiin Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 138) esittimalla
tavalla kdyttden kuvan 12 mukaisia otsikkotauluja, joihin haastattelun tunnistetietojen

lisdksi tulivat selitykset litteroinnissa kaytetyistd merkinnoista.

Litteraation numero: 1
Haastattelun nimi: VN780031
Haastattelun kesto: 38 min
Litteroitu: 19.3.2013
Puhujien merkinti: K (Kysyja) Raimo Laaksonen
V (Vastaaja)
Muut merkinnit: , Mikrotauko
Lyhyehko tauko (1-3 s) tai jatkaa
puheenvuoroa.
) Epaselvi tai pois jatetty sana tai sanan osa
) Epéselvé puhe (<2s)
lihavointi Epaselvi sana tai epdselva sanan kirjoitusasu
alleviivaus Erityisen painollinen sana tai jakso
Kuva 12 Litteraation tunnistetietojen ja kdytettyjen merkintdjen otsikkotaulu

Litteraatiot numeroitiin juoksevalla numeroinnilla ja haastattelujen ddnitteet tallen-
nettiin Haastattelun nimi - kentén nimelld. Litteraatioon ei kirjattu vastaajan tunnistetie-
toja, vaan ne kirjattiin erilliseen taulukkoon. Tahén erilliseen taulukkoon kirjattiin litte-
raation numero, haastattelun tallenteen nimi ja haastatellun nimi. Lisdksi korvattiin
kaikki haastatellun sanonnat, jotka olisivat paljastaneet kuka hin on tai misté yrityksesta
oli kysymys, XXX-merkilld litteraatiossa. Talld varmistin, ettd litteraatiotekstistd ei

voinut paitelld kuka haastateltava oli ja missi yrityksestd hdn tydskenteli.
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3.4 Haastatteluaineiston analysointi

Aineiston analyysissd kdytettiin induktiivista lahestymistapaa, silld aiempien tutkimus-
ten valossa ei ollut selvdd kuvaa sitd, mitd uusia riippuvuuksia analyysilla tultaisiin 16y-
tdimédan. Kuten Strauss ja Corbin (2008, 13) kuvaavat, GT:n analyysin teko on vuoro-
puhelua tutkijan ja datan vililld; se on seki tiedettd, ettd taidetta. Aineistoa analysoitiin
systemaattisesti ja monitahoisesti GT:n pohjalta, kuten Hirsjarvi ym. (1997, 164) ja
Tesch (1990, 95) kehottavat, yllattavienkin piirteiden esille saamiseksi. Aineiston tul-
kinnassa otettiin huomioon Alvessonin (1996, 465) sekd Hirsjarven ja Hurmeen (2001,
48-49) huomiot, joiden mukaan ensinndkin haastateltavat eivét ole pelkkid informantte-
ja, totuuden kertojia, vaan he kdyttavit kieltd tyokaluna painottaessaan tai kyseenalais-
taessaan asioita tai syyttdessddn. Toiseksi haastateltavat pyrkivdt luomaan itsestdin
hyvén vaikutelman ja se voi kannustaa heitd antamaan liian positiivisia haastatteluvas-
tauksiin. Kolmanneksi vield tulkittaessa haastatteluaineistoa otetaan huomioon, ettd a)
lausunnot voivat kuvastaa jotain sosiaalisesta todellisuudesta (Hirsjarvi — Hurme 2001,
17), b) lausunnot voivat kertoa jotain haastateltavan henkilokohtaisesta tai jaetusta sosi-
aalisesta todellisuudesta tai ¢) lausunnot voivat kertoa jotain tavoista kertoa asioista tai
ne voivat kuvastaa vield jotain muuta maérittelematonti. Lisdksi on otettava huomioon,
ettei kieli ole absoluuttinen tyokalu vélittdmaan paikallista merkitystd haastateltavalta
tutkijalle. (Alvesson 1996, 465-466.) Naiitd kaikkia seikkoja pidettiin silmilld ana-
lysoidessani aineistoa. Aineiston analysoinnissa noudatettiin Straussilaista ldhestymis-
tapaa, jossa aineisto avoin koodaus, aksiaalinen koodaus ja selektiivinen koodaus seura-
sivat toisiaan perdkkdin ja télld tavoin aineistosta 16ydettiin merkittivimmaét kategoriat,
niiden véliset yhteydet sekd ydinkategoriat, jotka toimivat aineiston “keskuksina” aivan
kuten Strauss ja Corbin (2008, 101-161) sekd Tesch (1990, 85-86) ja Hirsjarvi ja Hur-
me (2001, 164-165) kuvaavat.

3.4.1 Aineiston avoin koodaus

Avoimessa koodauksessa (Tesch 1990, 85) siirrettiin litteroidun haastattelutekstin Ex-
cel-taulukkolaskentaohjelmaan ja litteraatio jaettiin osiin, jotka kukin sisdlsivdt yhden
ajatuksen tai kokonaisuuden aivan kuten Holopainen (2011, 239), Tesch (1990, 115—
117), Corbin ja Strauss (2008, 160—163) sekd Strauss ja Corbin (2008, 113—120) kehot-
tavat, yksi ajatus yhteen Excel-soluun, tai niin kuin Eskola ja Suoranta (1998, 154) ke-
hottavat; jakamaan tekstin helpommin tulkittaviin osiin. Ndin muodostuneille kokonai-
suuksille annettiin kullekin joko kuvaava substantiivi tai muu ilmaisu, joka kuvaa kysei-
sen tekstinosan sisdltdd tai lainattiin ilmaisu suoraan kyseisestd osasta tekstid. Koska

ndin muodostuneet substantiivit olivat vield liian hajanaisia, jotta niistd pystyisi muo-
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dostamaan kuvaa siitd, mitkd substantiivit kuuluisivat samaan alakategoriaan, kéytiin
aineiston vield uudelleen ldpi. Tilla kertaa valittiin jokaisen rivin substantiiville tai sitd
kuvaavalle tekstinosalle substantiivinen koodi tai koodit. Né&in uudelleen koodatusta
aineistosta alkoi véhitellen hahmottua substantiivisten koodien kokonaisuuksia, jotka
kuuluivat saman alakategorian alaisuuteen.

Kullakin Excel-rivilla (tekstiosalla) oli lisdksi sarakkeet haastattelunauhoitteen tun-
nisteille ja kunkin haastattelun osalta rivien (tekstiosien) juokseva numerointi (jotta lit-
teraatio saatiin aina varmasti alkuperdiseen jarjestykseensd).

Haastatteluaineiston annettiin analyysivaiheessa kertoa omaa tarinaansa eikd omia
olettamuksia tai ennakko-odotuksia tutkimuksen lopputuloksesta saanut padstidd vaikut-
tamaan tekstinosan koodaukseen (Corbin — Strauss 2008, 160). Koko aineistosta muo-

dostui tissd vaiheessa yhteensd 651 tekstiosaa.

3.4.2 Aineiston aksiaalinen koodaus

Aksiaalisessa koodauksessa kiytiin koko litteraatio ja edellisessd kappaleessa luodut
substantiiviset koodit uudelleen 14pi ja samaa asiakokonaisuutta kisittelevistd substan-
titvisista koodeista konstruoitiin omia alakategorioita. Naille jokaiselle alakategorialle
annettiin kuvaava nimi aivan kuten Tesch (1990, 85-86), Eskola ja Suoranta (1998,
156) sekéd Puusa (2011, 73) kehottavat tekemiin aineistolédhtdisessd analyysissd. Talla
tapaa muodostuivat alakategoriat litteraation pohjalta, josta syystd Eskola ja Suoranta
(1998, 155) puhuvatkin indeksistd koodin sijaan. T&lld tapaa muodostui koko aineistos-
ta yhteensd 43 alakategoriaa, joita tarkastellessani havaitsin, ettd osa alakategorioista,
joilla oli vdhén viittauksia litteraatiossa, oli niin ldhelld toisia alakategorioita, ettd padtin

yhdistelld ne taulukon 5 mukaisesti.
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Taulukko 5  Alakategorioiden esiintyvyydet (kpl) litteraatiossa ja niiden tiivistiminen

ylakategorioiksi

Alakategoria v |kpl |v{|Yhdistetdan alakategoriaan | v [ok | ¥
Tiimityoskentely 69

Liiketoiminta 64

Motivaatio 51

lhmissuhteet 48

Kehittyminen 37

Hyvinvointi 35

Asiakas 32

Organisaatio 27

Osaaminen 25

Koordinaatio 21

Kannustin 16

Verkottuminen 16

Eldmantapa 15

Toimintaymparistd 15

Kommunikaatio 13

Oma terveys 13

Halu tehda 12

PK-yritys 12

Tyo 12

Itseluottamus 10

Tyontekijat 10

Koulutus 9|Kehittyminen ok
Riskibisness 9

Sitoutunut 9

Ylpead saavutuksista 9|Motivaatio ok
Luottamus 8

Muutosvastarinta 8

Vapaus 8

Ura 6(Tyo ok
Jaettu johtajuus 4

Markkinat 4|Liiketoiminta ok
Globaali liiketoiminta 3|Liiketoiminta ok
Suunnittelu 3|Koordinaatio ok
Talous 3|Liiketoiminta ok
Yrittdjyys 3

Julkisuus 2|Motivaatio ok
Riskienhallinta 2[Riskibisness ok
Tuotantotiimi 2| Tiimityoskentely ok
Ty6n imu 2(Tyo ok
Paattavainen 1[Halu tehda ok
Rahoittaja 1(Liiketoiminta ok
Tekninen kehitys 1[Kehittyminen ok
Toimiala 1(Liiketoiminta ok
Yhteensa 43 alakategoriaa 651

Taulukon 5 mukaisesti yhdistettiin esimerkiksi toimiala-alakategorian, johon oli vain
yksi viittaus (kpl) litteraatiossa, liiketoiminta-alakategoriaan, tekninen kehitys - alakate-
gorian kehittyminen-alakategoriaan jne. yhteensd 15 alakategorian osalta taulukon 5
mukaisesti, jonka jidlkeen pdddyttiin tilanteeseen, jossa jdljelld oli 28 yldkategoriaa tau-

lukon 6 mukaisesti.
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Taulukko 6  Ylédkategoriat ja niiden esiintyvyydet (kpl) litteraatiossa

Yldkategoria v [kpl |+4
Liiketoiminta 73
Tiimityoskentely 72
Motivaatio 53
Ihmissuhteet 49
Kehittyminen 43
Hyvinvointi 45
Asiakas 32
Osaaminen 29
Organisaatio 25
Tyo 25
Koordinaatio 23
Kannustin 22
Verkottuminen 16
Toimintaymparisto 15
Halu tehda 13
Kommunikaatio 13
Eldméantapa 12
Oma terveys 12
PK-yritys 12
Riskibisness 11
Itseluottamus 11
Tyontekijat 10
Sitoutunut 8
Luottamus 8
Vapaus 8
Muutosvastarinta 7
Jaettu johtajuus 4
Yrittajyys 3

Yhteensa 28 ylakategoriaa 654

Taulukko 6 siséltdd siis kunkin yldkategorian esiintymismaarit (kpl), joka toimii Es-
kolan ja Suorannan (1998, 164) sekd Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 172) kuvaamana
kvantifiointimenetelmind. Néistd esiintyvyyksistd ei suoraan voida tehdd mitdéan tulkin-
taa, mutta ne auttavat tekstimassan hahmottamisessa ja sen painotusten ymmartamisessa
(Eskola — Suoranta 1998, 164). Luettaessa yhdistimisten jdlkeen vield uudelleen lépi
litteraatiota, havaittiin, ettd kolme litteraation ilmaisua piti vield jakaa osiin, josta syysta

titvistimisen jilkeen liiteraatiossa oli 654 osaa.

3.4.3 Aineiston tiivistiminen ylikategorioiden kuvauksiksi

Kun koko aineisto oli ndin koodattu aksiaalisesti, suodatettiin Excel-taulukko vuoronpe-
rddn kunkin yldkategorian mukaan ja tarkasteltiin ndin suodattunutta litteraatioaineistoa
uudelleen aivan kuten Eskola ja Suoranta (1987, 155) kehottavat. Tdma suodatettu litte-
raatioaineisto koostui nyt irrallisista, kontekstistaan irrotetuista (de-contextualized) lau-
seista ja ilmaisuista (Tesch 1990, 117-118), joiden kieliasu ei ollut selkedd luettavaa.
Téstd syystd kirjoitettiin kunkin yldkategorian siséltimén litteraatioaineiston vield uu-
delleen selvikieliseen muotoon yldkategorian kuvaukseksi samalla edelleen tiivistden

tekstid kuitenkin niin, ettd litteraation sanoma ei muokkauksessa muuttunut. Corbin ja
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Strauss (2008, 163-164) kayttavit tastd tiivistelmastd nimed "Memo” ja Tesch (1990,
122—-123) uudelleenkontekstialisointi (re-contextualization). Y1lattavaa oli, miten haas-
tateltavat puhuivat samoista yldkategorioista samoin painotuksin, kuten alla olevasta
ylidkategorioiden kuvauksista nikyy.

Namai kayttamini litteraation tiivistdmis- ja kategorioiden tunnistamistavat poikkea-
vat siitd, miten Corbin ja Strauss (2008, 164—165) analysoivat omaa esimerkkiaineisto-
aan. Valittu litteraation tiivistimismenetelma tai kategorioiden tunnistamismenetelma
el sindnsd ole merkityksellinen kuten Corbin ja Strauss (2008, 163—164) toteavat, vaan
se, miten tutkija antaa tekstin puhua ja tekee siitid tulkintoja samalla tunnistaen omat
ennakkoasenteensa ja olettamuksensa.

Alla ovat kaikki taulukossa 6 luetellut 28 yldkategorian kuvausta. Ylékategorian ni-
men jilkeen on sulkeisiin merkitty kyseisen yldkategoriaan viittaavien ilmausten esiin-
tymiskerrat kaikissa litteraatioissa. Kuten Tesch (1990, 125-127) kuvaa, timé auttaa
myohemmin teorianmuodostuksessa 10ytdmaan merkittdvimpid tekijoitd haastatteluai-

neistosta.

Liiketoiminta (73 esiintymaéa litteraatioissa)

Yritykset haluavat menestyd liiketaloudellisesti, mutta pysyé itsendisind. Itsendisyys
koetaan tirkedksi liiketoiminnan kehittdmiselle. Osaa haastatelluista osakkuus ei kiin-
nosta. Peliala on toimialana kasvussa, joka on hyvé asia ja tuo alalle lisdd painoarvoa,
joko on saanut valtiovaltakin huomioimaan sen omassa toiminnassaan.

Ala on rankasti kilpailtu (peleistd ja TV-tuotannosta hylidtdan tai ei menesty 98%),
pelien ja TV-ohjelmien tulee olla hyvé, liikketoiminnan pitdd toimia ja ansaintalogiikan
on oltava kunnossa jotta menestyy ja jatkaminen mahdollistuu. Koska ala on riskialtista
tarvitaan rahoitukseen erityisjirjestelyitd ja rahoituksesta kilpaillaan rajusti. Rahoitta-
jalla ja hallituksella koettiin olevan tarked rooli kannustajana.

Markkinointi koetaan haasteeksi, osin koska markkinat ovat kansainvéliset, eli glo-
baalit ja pelin budjetista iso osa menee markkinointiin. Globaali tydskentely, jos sel-
laista on, koettiin haasteelliseksi. Valtaosa yrityksistd oli kuitenkin pienié ja paikallisia,
joissa vain osa alihankinnasta oli globaalia. Isolla osalla haastateltavista oli laaja koke-
mus alasta ja sen liikketoiminnasta. Myytdva tuote oli ldhes aina aineetonta, ei varasto-
ongelmia tai rahtiongelmia. Kilpailu pakotti haastateltavia tekeméin muitakin projekteja
kuten kayttoliittyméasuunnittelua, animaatiomainoksia tai yhteisopeleja.

Voiton maksimointi tai yrityksen kasvattaminen ei ollut pdillimmaisend motivoijana.
Liiketoiminnassa piti kédyttdd avautuvia mahdollisuuksia hyviksi ja uusia peli-ideoita
tuli seuloa jatkuvasti mm. omasta harrastustoiminnasta ja vapaa-ajasta. Liiketoiminta-
paikan sijainnista on etua ja haittaa; osa toiminnasta hyvin Helsinki-keskeistd, osalle
padseminen kotiseudulle, pois Helsingisté koettiin helpottavana. Liiketoiminnan kasva-

essa pitdd organisaatiota ja tiimejd muuttaa, jotta hallinta sdilyy. Markkinoinnissa hyo-
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dynnetddn sosiaalista mediaa ja tuotteella pyritddn erottautumaan eli tehdédén differoin-

tia. Haastateltavat ovat joskus olleet rakentamassa peliohjaimien ohjelmistoalustoja.

Tiimityoskentely (72)

Tiimityoskentely ndkyi kaikkien haastateltujen vastauksissa ja se tuntui olevan luonnol-
linen tapa tehda tétd tyoté, silld tiimit ovat nopeita kehitystydssé ja edistivdt kommuni-
kaatiota koska organisaatiot ovat hyvin matalia. Haastatellut yritykset olivat eri kehi-
tysvaiheessa, joten niillad oli eri haasteita (Osalla tiimit oli muodostettu litketoiminta-
alueittain matriisimuotoon, osalla taas oli kdytossdédn tiimityoskentelyéd helpottavia tyo-
kaluja. Pienissi tiimeissi oli vaikea olla poissa).

Tiimeilld oli sisdistd padtosvaltaa ja tiimit mahdollistivat jasenten erikoistumisen eri
tehtdviin ja se tuntui haastatelluista toimivalta. Projekti kulki tiimiltd toiselle (prosessi)
erikoistuneelle tiimille; tydprosessien synkronointi eri tiimien vililla aiheutti haasteita.
Tiimin kokoonpano saattoi vaihdella prosessin eri vaiheissa. Tiimi toimi ideamoottori-
na, vastuunkantajana, tyonjohtajana, opettajana ja kannustajana; ideoiden kritiikki tuli
vasta ideakehityksen myShemmissé vaiheissa.

SCRUM-piirit ohjelmointiympéristdssé toteuttivat jaettua johtajuutta ja tiimityosken-
telyd. Tiimeissa toteutui yhteisollisyys ja avoimuus ja sen jdsenet olivat ldheisié toisil-
leen. Tamaé paransi tiimin ilmapiirid, joka osaltaan teki tyostd hauskaa. Tiimit kasvavat
tarvittaessa sisdltd pdin jakaantumalla ja erikoistumalla, mutta tiimien kehittdminen ko-
ettiin haasteelliseksi. Tiimin jdsenet saattoivat vaikeuttaa toisten tiimijdsenten ymmér-

tamistd. Harva haastatelluista ei ollut tiimihenkinen, vaan halusivat tehda t6ita yksin.

Motivaatio (53)

Oma asiakasryhmé motivoi tekemadn hyvid pelejd ja luomaan omaa brédndii, josta voi
olla ylped; keskinkertaisuus ei motivoinut. Osaa motivoi alussa yhtion menestys ja laa-
jentuminen, osaa taas pieni organisaatio ja sen johtamistapa sekd mahdollisuus vaikut-
taa. Viihtyisé tyOyhteiso ja mahdollisuus yhdistdd harrastus ja tyé motivoivat.

Osalla ei ollut endd motivaatiota tehdd samoja hommia vapaa-aikana tai kehittda itse-
a4n kuin vasta kun on pakko. Nadmé haastatellut eivit kokeneet olevansa motivoitunei-
ta. Jaykka ja byrokraattinen organisaatio ei motivoinut ja laski tydtehoa. Motivaatio
vaikutti tyShyvinvointiin ja asenteisiin. Hyva tydyhteisd, mukava ty6 ja mahdollisuus
toteuttaa itseddn motivoivat. Motivaatio loi myos velvollisuutta. Uusien asioiden op-
piminen, luottamus, yhteison tuki ja verkostoituminen motivoivat. Eri tdissé oli erilai-

set motivaatiotekijat.

Ihmissuhteet (49)
Ihmissuhteet ovat térkeitd tiimitydssd. Peliala on kehittyva toimiala, jolla ihmiset tunte-
vat toisensa ja heilld on yhteiset tavoitteet, arvot ja huumori, joka edistdd oppimista.

Ristiriitatilanteissa ihmiset ensin mokottdvat mutta sitten pyydetddn anteeksi ja asia so-
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vitaan. Itsepdisimmdt tai auktoriteetit voittavat kinastelun pelien kehityssuunnista, mut-
ta sitd ei pidetty pahana, silld vaihtoehtoja voitiin aina kokeilla. Toisten kunnioitus ja
luottamus antoivat tilaa tunteille ja se paransi hyvinvointia mutta se vaatii rehellisyyttad
omalta toiminnalta ja halua tehda tyotd luotettujen ihmisten kanssa. Tama puolestaan
loi viihtyvyyttd. Perheen tuki oli tirkedd. Eri-ikdisten tapa katsoa maailmaa oli rikkaus
mutta se myds erotti.

Naishaastatellut kokivat naisena olemisen joskus hankalaksi miesten joukossa. Mo-
nidénisyys ei aina toiminut jos ihmiset varoivat loukkaamasta toisiaan tai olivat sulkeu-
tuneita. Osa olisi halunnut kriittisempdd palautetta. Kaipasivat enemmain yhdessdoloa,
vaikka iltapdivikahvien muodossa; se yhdistdisi ja samalla oppisi tuntemaan ihmisten
muitakin puolia. Tyontekijédt kokivat itsensd eriarvoisiksi osakkaisiin ndhden, jonka he
kokivat haitaksi. Keskustelu koettiin tirkedksi ihmissuhteiden kannalta. Isoissa tii-
meissa hiljaiset eivét saaneet ajettua omaa asiaansa jonka seurauksena he saattoivat jét-

tdd tyopaikkansa.

Hyvinvointi (45)

Hyvinvointiin panostettiin litkunnan kautta. Pienissd yrityksissd hyvinvointia edistivit
toimet toteutettiin henkilo- ja tiimitasolla, yritystason toimia ei oltu toteutettu. Globaali
toiminta oli haaste tyohyvinvoinnille, mutta teknisilld apuvélineilld voitiin titd tilannetta
helpottaa (mm. Skype). Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd tyontekijét olivat laiskoja
osallistumaan hyvinvointitoimiin. Yrityksen toimintavapauden varmistaminen vaikutti
hyvinvointiin positiivisesti.

Haastatellut tunnistivat hyvinvoinnin tekijoiksi fyysisen hyvinvoinnin, litkunnan,
stressin sekd mielekk&én, joustavan ja monipuolisen tyon jossa viihtyy, oman motivaa-
tion, kannustavan tydyhteison, arvostuksen, avoimuuden erilaisuudelle, tyoympéariston,
tyovilineet ja oikeudenmukaisuuden. Haastatellut kaipasivat yhdessd virkistymistd va-
paa-aikana ja mahdollisuutta pitdd edes lakisdédteiset lomat. Osalla haastatelluista oli
haasteita oman kunnon ja terveyden kanssa, mutta ongelmat oli tunnistettu. Toimisto-

ty0 rapautti kuntoa lisdd, mutta sitd koetettiin parantaa esim. jakamalla salilippuja tyon-

Kehittyminen (43)

Toimialan kehittyminen toi lisdéd painoarvoa. Itsenséd kehittiminen oli monesti haastatel-
lun omalla vastuulla eikd ohjattua koulutusta jdrjestetty. Tekninen kehitys alalla on
nopeaa ja oppiminen on osa tyotd ja thmiset halusivat kehittyd ja kdyttdd oppimaansa
taitoa. Yrityshautomot, joissa haastatellut yritykset sijaitsivat, tarjosi koulutusta hauto-
mon yrityksille. Pienilld yrityksilld ei monesti ollut voimavaroja kouluttaa tyontekijoi-
td, kannustivat kuitenkin oppimaan. Oppiminen jii kuitenkin haastateltujen oman aktii-
visuuden varaan. Esimiehilld tuli olla herkkyyttd tunnistaa alaisten tarpeet. Kehittymi-

nen on uudistumista joka vaati aikaa. Osassa haastatelluista yrityksisti johtoa koulutet-
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tiin ulkomailla. Kehittymistd tapahtui samoin verkottumisen kautta. Tutussa tiimissi

rutiinit kehittyivit, mutta vaarana oli urautuminen.

Asiakas (32)

Asiakkaiden tilausty6t vaikuttivat tyontekotapaan, rytmittivit sitd. Néissd ulkopuolisissa
toissd 1dhtokohta oli asiakkaan toive. Pelien kehityksessé oli tdrkedd tuntea ja analysoi-
da omaa asiakassegmenttid mm. sosiaalisen median ja AB-testauksen kautta ja sen toi-
veita sekd kehittdd koko aika omaa tuotetta ndiden toiveiden mukaan. Osa haastatelluis-
ta ei luottanut asiakkaiden palautteeseen vaan he kayttivét toisia asiantuntijoita tai kol-
legoja testaamiseen. Téssd tyodssd tiimi oli hyva tyOskentelytapa. Yksi haastateltu tun-
nisti olevansa erittdin hyva testauksessa ja ettd testaus vdhensi tyontekijoiden stressié.
Pelejid testattiin asiakkailla jotta asiakkaan luottamus sdilyi ja jotta he ostaisivat peleja.
Intuitiivisuus oli tirkedd pelien menestymisessd. Tarvittiin paljon onnea, ennen kuin
pelistd alkoi keskustelu sosiaalisessa mediassa. Hyvien pelien tekeminen motivoi haas-
tateltuja.

Osaaminen (29)

Tiimeissd oli moniosaajia ja ohjelmoinnin vahvoja osaajia. Haastateltavien oma osaa-
minen oli kehittynyt, kun he olivat tehneet monia projekteja. Haastatellut halusivat teh-
di oman osaamisalueensa toitd ja oppia uutta vaikka se onkin tyoOldstd. Oma-
aloitteisuuskin on osaamista. Yrityksissd kannustettiin oppimaan uutta, monesti kuiten-
kin ajanpuute rajoitti mahdollisuuksia. tekijéiden osaamisaukot haittasivat tuotantoa.

Pienissé yrityksissa ei kenelldkddn ollut varaa keskittyd kapeaan osaamisalueeseen.

Tyo (25)

Haastatellut pitivit tyotd padosin monipuolisena ja hauskana, vaikkei etenemismahdolli-
suuksia aina ollutkaan muuten kuin yrityksen laajentumisen kautta. Osa ty0std oli no-
peatempoista, osa pitkdjanteistd. Rutiinit koettiin ty6ldind ja tydomééra oli monesti suu-
ri. Osa haastatelluista oli ajautunut alalle, osalle ala oli pitkdaikainen haave. Osa kaipa-
st toiden tasmillisempédd organisointia, eivitkd kaikki halunneet osallistua paitoksente-
koon. Hyvai tydpiste ja tyokalut olivat tarkeitd haastatelluille. Ty oli luovaa ja siini oli

mukana myds luomisen tuskaa ja paineita.

Organisaatio (25)

Organisaatiot olivat selkeitd ja niissd arvostettiin itsendisyyttd. Pieni organisaatio koet-
tiin notkeana, mutta laajentuminen aiheutti sille kasvukipuja ja sen hallintotapoja piti
muuttaa. Kasvaessaan yrityksen kdytantdja piti muuttaa, valtaetdisyys kasvoi, suunnit-
telun méérd kasvoi joka oli omiaan nostamaan tyontekijoiden muutosvastarintaa. Laa-
jentuessaan organisaatio tarvitsi lisdd sisdisid opettajia. Muutokset ajoittuivat organi-

saation eri osiin eri aikaan ja se loi haasteita yrityksen johdolle. Tasa-arvo ja omista-
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juus organisaatiossa olivat kaksiterdinen miekka; etu ja heikkous. Yritykset tasapainoi-

livat rekrytoinnin ja alihankinnan vélilla.

Koordinaatio (23)
Kommunikaatio oli haastattelujen mukaan koordinaation védline. Palavereilla ja suun-
nittelulla koordinoitiin tuotantoa, estettiin informaatiokatkoksia ja nostettiin tehokkuut-

ta. Osa haastatelluista kaipasi lisdd koordinaatiota, osa taas arvosti toimintavapautta.

Kannustin (22)

Pienissé yrityksissd osakkuutta yritykseen kdytettiin kannustimena, tosin kaikkia osak-
kuus ei kiinnostanut. Hyvind aikoina yritykset kdyttivét rahallisia kannustimia, mutta
kun taloudellinen tilanne oli tiukka, ei pienilld yrityksilld ollut mahdollisuuksia kayttaa
rahallisia kannustimia. Toisaalta raha ei toimi kaikille ihmisille kannustimena; jotkut
yritykset kdyttivat 10ysdilypdivid, jolloin sai kehitelld omia projektejaan. Haastatellut
tunnistivat kannustimien merkittivyyden harjoittelijoiden motivoijana. Palaute asiak-
kailta ja onnistunut, laajalevikkinen tuote tai organisaatiorakenteen parannus kannusti-
vat jatkamaan tydssd. Osalla yrityksistd ei ollut systemaattista palkitsemisjarjestelméaa.
Aloittavassa yrityksessd sddnnéllinen palkkakin tai osinko toimivat kannustimina. Kiin-

ted aikataulu kannusti joitain haastateltuja saamaan keskenerdisen tyon valmiiksi.

Verkottuminen (16)

Haastatellut pitivit verkottumisen oppilaitosten kanssa positiivisena. Verkostoja kéytet-
tiin tdydentdmdidn omaa osaamista ja helpottamaan oppimista ja siksi tyontekijoitd kan-
nustettiin verkottumaan ja osallistumaan erilaisiin tilaisuuksiin. Verkottuminen oli tapa
menestyd kilpailussa ja ympériston vaihdos tapaamisissa stimuloi uusia ideoita. Jakelija
oli haastatelluille yksi tirked verkoston osa. Verkostojen kautta rekrytoitiin ja opittiin

uutta.

Toimintaympéristo (15)

Toimintaympdristd ja ala muuttuvat nopeasti eikd ennustaminen ollut helppoa joten
suunnittelukin oli nopearytmistd eikd pitkdn tdhtdimen suunnittelua voinut tehda tarkas-
ti. Yritysten piti arvioida, mitkd hankkeet olivat toteuttamiskelpoisia. Pienessd yrityk-
sessd piti tehdd kaikkia toitd. Toimintaympdristd voi olla etu yritykselle ja alustojen
kehittyminen (eli halpeneminen) tasa-arvoisti yrityksid. Toimintaympériston muutok-
seen reagointi oli vaikeampaa isoille, kankeille yrityksille. Tydskentely-ympéristo vai-
kutti ty6hyvinvointiin esimerkiksi huonejérjestyksen ja asianmukaisten kalusteiden tai

samanhenkisten toisten yritysten ldsndolona samassa kiinteistossa.

Kommunikaatio (13)
Haastatellut olivat tietoisia sisdisen ja ulkoisen kommunikaation (sanattomankin) merki-

tyksestd ja sen priorisoinnin tirkeydestd. Kommunikaatio vaikutti tyohyvinvointiin



62

saadun palautteen muodossa. Kommunikaatio vaikutti erimielisyyksien késittelyyn.
Teknologiaa kéytettiin hyvéksi tehostettaessa kommunikaatiota. =~ Kommunikaatiosta
huolehtiminen oli tirkedd etenkin eri yksikoiden vélilld. Pienessd yksikdssd kommuni-

kaatio oli helpompaa.

Halu tehdi (13)

Alalle hakeutuu ihmisié, joilla on halu tehdé peleja (esim. harrastuksen kautta) tai toi-
mia sen mahdollistajina, raha ei ollut tirkein kannustin. Thmiset olivat péattivéisia ja
halusivat menestyéd ja sitd kautta saavuttaa taloudellista vapautta. Tyovélineet ja luo-

vuus vaikuttivat haluun tehda toitd, mutta vapaa-aikaakin tarvittiin.

Elaméntapa (12)
Yritystoimintakin on pelid ja eldméssé voi olla itsensd ylittdmistd aivan kuten peleissa.
Osalla ty0 ja vapaa-aika tahtoivat sekoittua ja kehitystyotd tehtiin lisdksi vapaa-ajalla

kavereitten kanssa. Osalle ty6 oli unelmien tayttymys.

Oma terveys (12)

Valtaosa piti terveydestdén huolta litkkunnalla ja hyotylitkunnalla. Ik& ja vuodenajat
vaikuttivat omaan jaksamiseen, syksy oli joillekin haastatelluille rankaa aikaa. Vaarana
oli, ettd thmiset jadvét tietokoneen déreen, eivitkd ldhde litkkumaan, joka johtaa fyysi-
sen kunnon heikkenemiseen ja se taas nostaa edelleen litkkeelle 1ahtemisen kynnysta.
Tyoyhteison kannustavuus auttoi oman terveyden hoitamisessa. Haastatellut olivat tie-

toisia omasta terveydentilastaan.

PK- yritys (12)

40% haastatelluista tyoskenteli pienissé startup-yrityksid. PK-yritykset tai pienet yksi-
kot pystyivét reagoimaan aineiston mukaan nopeammin muuttuvaan toimintaympéris-
toon ja kommunikaatio oli mutkattomampaa. PK-yritykset eivét pystyneet tarjoamaan
paljoa etuuksia mutta niissd tyontekijit pystyiviat vaikuttamaan omaan tyonkuvaansa.
Isoissa yrityksissd ilmapiiri ja toiminta oli byrokraattista, mutta niiden organisaatiot
eivit olleet niin herkkid tyontekijoiden poissaolojen aiheuttamille resurssivajeille. Yri-

tyksen kasvaessa tehtdvit muuttuivat.

Riskibisnes (11)

Vaikka ala on riskialtista, siitd puhui vain muutama haastateltu. Pelin tai ohjelmaidean
menestystd ei pystynyt ennakoimaan ja toiminnan jatkaminen vaati vahvaa uskoa
omaan tekemiseen. Riskit realisoituivat pahimmillaan konkurssina, mutta julkinen ris-
kirahoitus pienensi omaa riskid. Samoin TV-tuotannossa oli samoja riskibisneksen piir-

teitd. TyoOntekijit olivat varautuneet tilanteen muuttumiseen ja tiedostavat riskit.
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Itseluottamus (11)

Yrittdjdn tuli luottaa omaan kykyynsd organisoida bisnestd ja ratkaista eteen tulevia
ongelmia, oli oltava sitked vaikka monet peli- tai ohjelmaideoista eivét onnistuneet.
Jos tyontekijé ei luottanut omaan arviointikykyynsé, hén kysyi esimieheltd. Joku haas-
tateltu oli kriittinen omasta tyOstdén ja aikaansaavuudestaan vaikka pyrkikin tekeméédn

parhaansa.

Tyontekiji (10)

Peliala on kédrsinyt tyontekijdpulasta, jota julkisuus, valtion tuki ja harjoittelijoiden hyvéa
kohtelu ovat auttaneet. Moraalinen vastuu tyontekijoistd oli yrittdjilld. Rekrytointi oli
tiarked tekija oikeiden, ammattitaitoisten tyontekijoiden saamisessa. Oikeat tyontekijat
olivat tirked tekijd yrityksen kehitykselle. Tyontekijdt olivat luomassa ohjelmia, he oli-

vat taiteilijoita.

Sitoutunut (8)

Osa haastatelluista oli sitoutunut saman yhtion palvelukseen ja omaan tydyhteis6on tu-
levaisuudessakin, joka vaati luottamusta itseensd. Sitoutuneisuus ilmeni tavoitteellisuu-
tena ja haluna toteuttaa suunnitelma; tehtiin sitd, misté oli hyotya tavoitteen saavuttami-
selle. Sitoutuneisuus ei ollut elinikdistd, vaan muuttui tilanteiden mukaan. Osa haasta-
telluista kertoi avoimesti, ettei tuskin ole tulevaisuudessa timén yrityksen palvelukses-

sa. Sitoutuneisuus ei ollut niin absoluuttinen méare tilla alalla.

Luottamus (8)

Yrittdjdn piti pystyd luottamaan asiakkaaseen ja todenndkdisesti pdinvastoin asiakkaan
yrittdjdén. TyOnantajan piti pystyd luottamaan tyontekijoihinsd. Alaisiin luottaminen ja
vastuun jakaminen oli tietoinen valinta johdon taholta. Luottamuspula tekisi tyoskente-
lystd kankeaa, joka puolestaan laskisi tydtehoa ja motivaatiota. Luottamuksen rakenta-
minen alkoi jo rekrytoinnista ja syveni kun tyonantaja ja tyontekija alkoivat tuntea toi-
sensa paremmin ihmisind. Haastatellut luottivat tulevaisuuteen ilmeisesti siksi, ettd he

olivat motivoituneita tekemédén tita tyoté ja uskoivat sithen.

Vapaus (8)

Valtaosalla vapaus merkitsi mahdollisuutta kehittdd toimintaa niin, ettd se toi mahdolli-
suuksia yksil6tasolla kehittyd ja valita oma suuntansa ja tapansa toimia. Vapaus toi
vastuun toimia yhteisen tavoitteen hyvéksi, jota ei kuitenkaan koettu mitenkdén rajoit-
teeksi. Haastatellut vertasivat omaa organisaatiotaan isoon organisaatioon, jossa vapa-
utta ei ollut vaan piti tehdd mitd késkettiin. Vapauden rajoittaminen koettiin luovuutta
rajoittavaksi eikd se sopinut télle alalle, silli moni piti pelien tai TV-ohjelmien tekoa
luovana tyond jossa piti olla vapautta. Thmisilld oli vapaus sovittaa ty0 ja vapaa-aika

keskenddn. Vapaus merkitsi mahdollisuus vaikuttaa projekteihin.
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Muutosvastarinta (7)

Muutokset aiheuttivat joskus muutosvastarintaa, mutta siitd selvidminen pelialan yrityk-
sissd kesti tyypillisesti 3 kk, mitd voidaan pitdd lyhyend aikana. Lyhyt muutosvastarin-
ta-aika oli haastateltujen mukaan seurausta toimintaympériston nopeasta temposta, joka
pakotti kdsittelemddn asiat nopeasti. Organisaatiomuutokset, mm. johtajaksi siirtymi-
nen loi muutosvastarintaa. Muutoksia ei koettu aina dramaattisiksi vaan joskus jopa
hyviksi. Muutosvastarintaa voi ilmetd johdonkin taholta. Muutosvastarinnan maardin

vaikutti ihmisten oma tilanne.

Jaettu johtajuus (4)

Oli haastateltujen yrityksien organisoinnin periaate, joka nédkyi toiminnassa kaikilla ta-
soilla. ~ Yksi haastateltu nédki jaetun johtajuuden ideaalitilana, jota kohti pyrittiin.
SCRUM-piirit, jotka ovat ketterid ohjelmistotuotannon kehitysymparistdjd, toteuttivat

jaettua johtajuutta ja tiimitydskentelya.

Yrittija (3)

Harva haastateltu puhui yrittdjyydestd ja osakkaaksi ryhtyminen ei kaikkia edes kiinnos-
tanut. Pidempéén toiminnassa mukana olleilla oli sarjayrittdjdtaustaa, jossa olivat olleet
mukana monessa yrityksessd tai olivat toimineet monen yrityksen kautta. Menestymi-
nen oli tullut yrityksen ja erehdyksen sekd toiminnan jérjestelyjen kautta. Osakkuus oli

yleinen tapa hoitaa tyontekijéiden kannustimia.

3.4.4 Aineiston selektiivinen koodaus

Selektiivisessd koodauksessa tehtiin edellisen kappaleen 3.4.2 aksiaalisen koodauksen
ylikategorioista kisitekartta Abergin (2010, 63—65) mukaisesti. Kisitekartassa tarkas-
teltiin vuoronperddn jokaista edellisessd kappaleessa tehtyd ylidkategorian kuvausta ja
mihin toisiin yldkategorioiden kuvauksiin se viittasi. Nédma liittyméat merkittiin kuvaan
13 nuolilla, joka osoitti viittaavasta yldkategoriasta viitattuun ylidkategoriaan. Viittauk-
set kategoriasta toiseen olivat haastatteluaineistossa luonteeltaan joko a) positiivista

2 2.

muutosta kuvaavia kuten ”luo”, “kiinnostaa”, ’parantaa” ja edesauttaa”, b) toimintaa
tai olemusta kuvaavia kuten ”luo”, ”ohjaa”, “muovaa”, “kiinnostaa” ja haluta” tai c)
rajoittavia kuten “rajoittaa” ja “vaatii”.

Nain kaytiin ldp1 kaikki yldkategoriat ja véhitellen alkoivat erottua yldkategorioiden
viittausketjut. Osa viittauksista jouduttiin tekeméén piirustusteknisistd syistd numeroi-
tujen pallojen kautta. Jos yldkategoriasta johtaa nuoli palloon, jossa on numero, jatkuu
nuoli toisesta samannumeroisesta pallosta viitattuun yldkategoriaan. Eri kategorioiden
keskindiselld sijainnilla kuvassa 13 ei ole tulkinnallista merkitystid. Kategoriat on jérjes-

tetty ainoastaan piirustusteknisesti siten, ettd kuviosta tulisi mahdollisimman selkeé.
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Kuvassa 13 on sulkuihin merkitty ylékategorioiden esiintymikerrat litteraatioissa.
Sen vieressd, ydinkategorian suorakaiteen oikeassa alakulmassa valkoisella pohjalla
siniselld numerolla on merkitty kuinka monta erilaista viittausta kyseiseen ydinkategori-
aan kohdistuu litteraatioteksteissd. Erilaisten viittausten maérdt on laskettu kappaleen
3.4.3 kuvauksista. Naiilld maaréllisilla tiedoilla voidaan arvioida mistd ylidkategorioista
haastateltavat eniten puhuivat aivan kuten Aberg (2010, 68) kuvaa. Tilld on merkitysti
myds Teschin (1990, 125-127) mukaisesti tulevalle teorian muodostukselle, silld tekijit

tai sidokset, joista haastateltavat puhuivat eniten, olivat haastatelluille merkityksellisim-

pié.
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Kuva 13 Ylédkategorioiden selektiivinen koodaus ja ydinkategorioiden korostami-

nen tummana

Eniten erilaisia viittauksia kuvassa 13 sisélsivit ylakategoriat liiketoiminta (73 esiin-
tymdd kaikissa litteraatioissa / 20 erilaista viittausta yldkategorioiden kuvauksissa /

13:een eri yldkategoriaan = nuolien miérd yldkategoriasta), motivaatio (53/18/10), ih-
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missuhteet (49/14/6), hyvinvointi (45/14/9), kehittyminen (43/14/9), organisaatio
(25/13/9), toimintaympdristo (15/15/5) ja yrittdjd (3/13/7). Naitd eniten erilaisia viitta-
uksia omaavia yldkategorioita nimitetddn ydinkategorioiksi ja ne muodostivat keske-
nddn hyvin tiiviin, keskendén verkottuneen kokonaisuuden, kuten kuvasta 14 voidaan
havaita. Poikkeuksen ydinkategorioiden keskindisestd verkottuneisuudesta tekee ydin-
kategoria kehittyminen, johon vaikuttaa ydinkategoria ihmissuhteet ja ylédkategoriat PK-
yritys, vapaus, tiimityoskentely, tyo, verkottuminen, ja tyontekijd. Niiden seurauksena
kehittyminen-ylakategoria vaikuttaa vain yldkategoriaan osaaminen, jota voidaan pitda
luonnollisena seurauksena — kun ihminen kehittyy, kasvaa my0s hidnen osaamisensa.

Ydinkategoriat ovat keskendén linkittyneitd oheisen kuvan 14 mukaisesti.

r Organisaatio (25)

]

Yrittaja / Osakas (3)

Il

ﬁ Liiketoiminta (73)

Motivaatio (53) Toimintaymparisto (15)

L% Hyvinvointi (45)
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~ Ihmissuhteet (49) Kehittyminen (43)

Kuva 14 Ydin- ja vilittdjdkategorioiden keskindiset suhteet

3.5 Haastatteluaineiston pohjalta loydetyt ydin- ja vilittijakategori-
oiden viliset sidokset

Téssé kappaleessa kdydédén ldpi kaikki kuvan 14 mukaiset ydinkategoriat, niithin haastat-
teluaineistossa liitetyt ominaisuudet sekd miten ne suhtautuvat aiempaan tychyvinvoin-
nin ja jaetun johtajuuden tutkimukseen. Liite 4 Ylidkategorioiden esiintyvyydet eri haas-
tatteluissa sivulla 98 kuvaa, miten paljon haastatellut henkilot (VN780031-VN780039)
puhuivat eri yldkategorioista.

Kuvan 14 ydinkategorioiden nimien perdssd on suluissa kunkin ydinkategorian esiin-
tymiskerrat litteraatioissa. Nayttdisi siltd, ettd organisaatio, jossa tiimityOskentely ja
jaettu johtajuus ovat kdytossd, vaikuttaa ihmisten kokemaan hyvinvointiin toisaalta mo-
tivaation ja toisaalta liiketoiminnan kautta. Toisaalta tiimityOskentely ja jaettu johtajuus
vaikuttaa organisaation ihmissuhteisiin, joka puolestaan vaikuttaa motivaatioon, hyvin-
vointiin ja ihmisten kehittymiseen. Liséksi ndyttdisivét yrittdjd, toimintaympdristo ja

motivaatio toimivan valittdjind ydinkategorioiden organisaatio, liiketoiminta ja hyvin-
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vointi vélillda. Huomioitavaa empiriassa on, ettd haastateltavat puhuivat eniten ylékate-
gorioista litketoiminta (73 kertaa), motivaatio (53) ja ihmissuhteet (49), eli ndma aiheet
olivat tdssd haastattelujoukossa tekijoitd, joiden ympdrilla he kokivat tydhyvinvoinnin ja

jaetun johtajuuden liikkuvan.

3.5.1 Ydinkategorioiden vaikutukset tyohyvinvointiin ja jaettuun johtajuuteen

Organisaatio on haastatteluaineiston perusteella tutkimuksen ydinkategoria, joka on
kuvan 14 mukaisesti vuorovaikutuksessa sekd ydinkategorian motivaatio, etta liiketoi-
minta kanssa (yrittdjdlosakkaasta, toimintaympdristostd ja motivaatiosta puhutaan
myohemmin kohdassa 3.5.2 Mediaattorikategorioiden toiminta ydinkategorioiden vilit-
tdjind). Kuvassa 13 organisaatioon vaikuttavat hyvin ldheisesti tiimityoskentely ja jaet-
tu johtajuus, ovathan ne molemmat mééritelmiensd mukaan tapoja jirjestelld organisaa-
tion toimintaa. Pearce et al. (2009, 234) mm. méérittelevit jactun johtajuuden tilanteek-
si, jossa kulloisessakin tilanteessa organisaatiota tai tiimié johtaa henkild, joka omaa ko.
tilanteessa parhaat avaintiedot, taidot ja kyvykkyydet. Heiddn mukaansa jaettu johta-
juus on yksiloiden vélinen dynaaminen prosessi, jossa tarkoituksena on johtaa tiimi yh-
dessd sovittuun tavoitteeseen. Merkittdvin ero jaetun johtajuuden ja traditionaalisen
hierarkkisen johtajuuden vililld on jaetun johtajuuden vaikuttamisprosessin jakaantumi-
nen tilanteen mukaan laajemmalle organisaatiossa. (Pearcen et al. 2009, 234.) Haastat-
teluaineistosta nikyi selvisti kuvassa 10 sivulla 44 kuvatut kestdvdin tehokkuuteen vai-
kuttavien moderaattoreiden (Jokainen on arvokas voimavara ja Jatkuva luova prosessi)
korostunut ldsndolo. Haastatteluaineistossa koko organisaatio oli motivoitunut yhteisen
pddamadrin tavoittelemiseen, jota tdydennettiin verkoston kollegoiden, asiakkaiden, hen-
kilokohtaisten tuttavien, jakeluorganisaatioiden ja rahoittajien ottamisella mukaan yha
parempien pelien tuottamiseen. Luova prosessi ndkyi haastateltavien korostamana va-
pauden merkityksend tyon onnistumiselle sekd joskus jopa luomisen tuskan ilmenemi-
send. (Manz et al. 2010, 213.) Koska jaettu johtajuus ja tiimityoskentely vaikuttivat
niin voimakkaasti organisaatioon, tarkastellaan organisaatio—ydinkategoriaa tutkimus-
tuloksissa nédiden ylidkategorioiden kautta.

Organisaatio vaikutti haastateltavien motivaatioon toisaalta tiimitydskentelyn ja toi-
saalta pienen organisaation ldheisen ja epdmuodollisen, jdsenten tarpeet joustavasti
huomioon ottavan johtamistavan kautta. Omistajat ja osakkaat pyrkivdt panostamaan
ty6hyvinvointiin, vaikka osa tyontekijoistd oli haastatteluaineiston perusteella laiskoja
osallistumaan esimerkiksi litkuntatapahtumiin tai muihin aktiviteetteihin. Tiimitydsken-
tely vaikutti haastatteluissa organisaatioon antamalla jésenille paitosvaltaa ja mahdollis-
tamalla tiimin jdsenten erikoistumisen, mikd paransi tiimin jdsenten vélisid thmissuhtei-

ta ja sitd kautta edisti tyohyvinvointia. Thmissuhteisiin toivat jannitteitd sekd sukupuoli
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ettd tiimin jdsenten ikderot. Valtaosa haastatelluista koki tasa-arvon ja osakkuuden etu-
na, joka paransi yhteisollisyyttd ja tyShyvinvointia, vaikka joillekin padtoksentekoon
osallistuminen tuntui rasitteelta. Tiimit koettiin ketterind ideahautomoina, tyonjohtajina
ja kannustajana alalle tyypillisessd nopeatempoisessa ympaéristdssd. Tiimin kokoonpano
saattoi vaihdella prosessin eri vaiheissa jaetun johtajuuden teorian mukaisesti.

Tiimityoskentely koettiin haastatteluissa yhteisolliseksi ja luontevaksi tavaksi tehdd
toitd, jossa ihmissuhteilla kuvan 13 mukaisesti oli suuri merkitys tdmén yhteisollisyyden
rakentamisessa. Kannustavat ja kunnossa olevat ihmissuhteet antoivat ihmisille tilaa
ndyttdd omia tunteitaan, silld he voivat luottaa tiimin jdsenten tukeen ja ymmarrykseen.
Kun tiimin ihmissuhteet, tyoskentelyilmapiiri ja keskindinen luottamus olivat kunnossa,
kohensi se haastateltujen omaa terveyttd ja motivaatiota, joka taas paransi tyohyvinvoin-
tia. Tétd hyvén ty6ilmapiirin muodostumista auttoi ihmisten pitkd tyoskentely yhdessa,
jonka aikana he olivat oppineet tuntemaan toisensa. Ihmissuhteiden ja terveyden merki-
tyksestd Otala (2003, 59—-61) suhteena tyotovereihin, Manka (2006, 92-98) oikeuden-
mukaisuutena, palautteen antamisena ja avoimena vuorovaikutuksena sekd Christensen
(2008, 72) johtamistyylind ja oikeudenmukaisuutena.

Tiimityoskentely vaikutti kommunikaation kautta tyohyvinvointiin siten, ettd kom-
munikaatio toimi haastateltavien mielestd paremmin tiimiorganisaatiossa kuin jaykén
hierarkkisessa organisaatiossa. Kommunikaation merkityksen ty6hyvinvointiin Otala
(2003, 59-61) on liittdnyt tyOpaikan ilmapiiriin, Manka (2006, 139-149) avoimeen
vuorovaikutukseen, Christensen (2008, 72) osittain johtamistyyliin ja Marjala (2009,
183, 205-206) kulttuuriseen perspektiiviin. Bligh et al. (2006, 298) nikevit kommuni-
kaation merkitykselliseksi tiimin yhtendisyyden luomiselle ja sitd kautta tyohyvinvoin-
nin kohottamiselle. Kommunikaatiosta on kiytetty putki-metaforaa, jossa viestin ldhet-
tdjd ilmaisee vistinsd ja putken toisessa pddssd vastaanottaja ymmartdd vistin ja toimii
sen mukaan. Téhdn suoraviivaiseen toimintamalliin vaikuttavat kuitenkin erilaiset hai-
riotekijat, kuten esimerkiksi se, ettd vastaanottaja ymmaértdé viestin eri lailla tai ettd hin
ymmartdd viestin oikein mutta kuitenkin toimii eri lailla. Putkimalli ei ota huomioon,
ettd vastaanottaja on ajatteleva ihminen, jonka toimintaan vaikuttavat muutkin tekijat
kuin vain vistin ldhettdjd. Téllaisia muita tekijoitd ovat mm. vastaanottajan oma koke-
mus ja yhteiset arvot ja tavoitteet. (Sauer ym. 2010, 41-42.)

Organisaation koko niytti haastatteluaineiston pohjalta vaikuttavan kommunikaation
onnistumiseen. Pienissd organisaatioissa kaikki tyOskentelivdt yhdessé tilassa, olivat
laheisessd kosketuksessa keskendédn ja ndin kommunikaatio oli teknisesti helpompaa ja
vilitontd. Tama paransi tiimin jisenten vélisid thmissuhteita ja helpotti edelleen kom-
munikaatiota, tosin Kiire saattoivat aiheuttaa kommunikaatiokatkoksia. Kommunikaatio
paransi haastateltavien kokemaa ty6hyvinvointia kun he saivat palautetta omasta tyos-
tddn muilta tiimin jiseniltd. Jos tiimin sisdlld oli erimielisyyksid, selvitettiin asia hel-

pommin keskustelemalla kun tiimin sisdinen ilmapiiri oli kunnossa. Haastateltavat ko-
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rostivat keskustelutaidon ja toisten kunnioituksen tarkeyttd ithmissuhteiden ja tydasioi-
den hoidossa. Esimerkkind aineistossa kerrottiin isoista tiimeistd, joissa hiljaiset jisenet
eivitkd saaneet omia asioitaan eteenpdin, turhautuivat ja ldhtivét pois tyopaikasta. Tii-
miorganisaatiossa omien ndkemysten ajaminen vaatii taitoa hoitaa tiimin sisdisid ihmis-
suhteita.  Hiljaisten jdsenten syrjdytyminen on esimerkki Mankan (2006, 92) kuvaa-
masta ryhmén kiinteyden puutteesta, joka aiheutti syrjdyttdmisen ja turhautumisen.
Erimielisyyksien késittely keskustelemalla hyvissd hengessd kuvaa tulosta, jonka Jér-
venpid, Knoll ja Leidner (1998, 54) saivat omissa tutkimuksissaan jo vuonna 1998. Sen
mukaan tiimit, joissa vallitsee korkea luottamuksen ilmapiiri, késittelevat erimielisyyk-
sid hyvin hienovaraisesti. Heidén tutkimuksessaan ndissd korkean luottamuksen tiimeis-
sd johtajuutta kierrdtetddn niin, ettd kulloisessakin tehtdvéssi tiimin jdsen, jolla on par-
haat tiedot ja taidot timén tehtdvdn suorittamiseen, ottaa johtajuuden kantaakseen Al-
vessonin (1996, 469) jaetun johtajuuden miadritelman mukaisesti. (Jirvenpdd ym. 1998,
54.) Sama tulos jaetusta johtajuudesta, syvéstd luottamuksesta toisiin tiimin jdseniin ja
asioiden hienovaraisesta késittelemisesté oli ndhtévissa tdssdkin tutkimuksessa.

Organisaation kasvu aiheutti tarvetta organisaatiomuutoksiin, jotta toiminta olisi te-
hokasta ja hallinta sdilyisi. Ndméa muutokset aiheuttivat organisaatiossa muutosvasta-
rintaa, joka heikensi tyohyvinvointia Otalan (2003, 103) ja Christensenin (2008, 72)
mukaisesti heikentdmalld motivaatiota ja ehkd heikentdmaélld Mankan (2006, 192) ku-
vaamaa mahdollisuutta vaikuttaa ty6td koskeviin péaéatdksiin. Pelialan ja TV-tuotannon
yrityksille luonteenomainen nopea muutos néikyi erddstd haastateltavan lausunnosta:

.. kolmen kuukauden periodi, henkilokohtainen periodi, ihmisilld kun tu-
lee muutos missd kdydddn nditd vaiheita missd .. ensin ollaan hukassa,
holmistyneend, sitten ollaan vihaisia potkitaan vdihdn vastaan, ja lopussa
tulee hiljainen hyviksyntd ja sit jossain vaiheessa ollaan unohdettu koko
asia.
Tami kuvaa miten muutosvastarinnan vaiheet kdydaan yrityksessd 1dpi nopeasti ja sen
jélkeen katsotaan eteenpdin.

Jaettu johtajuus vaikutti haastatteluaineistossa organisaatioon, onhan se tapa jarjestaa
toiminta organisaatiossa. Pelien tekeminen koettiin luovana tyond, joka vaati onnistu-
akseen vapautta tehda tyot haluamallaan tavalla yhdessd sovittujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti siten, ettd aina se henkild, joka
tiesi asiasta eniten, johti kyseistd osaa projektista. Kuten Pearce et al. (2009, 237) tote-
sivat, jaetulla johtajuudella voidaan tehostaa organisaation toimintaa kunhan organisaa-
tion jdsenet ovat sopineet keskenddn yhteisisté tavoitteistaan. Haastatelluilla pelialan ja
TV-tuotannon organisaatioilla oli lisdksi Pearcen et al. (2009, 237) mainitsema keski-
ndinen riippuvuus siind, mitd he tekivét; jokaisen tekemd tyd vaikutti suoraan toisten

tyohon.
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Organisaatio, tiimi ja jaettu johtajuus ndyttdytyivit haastatteluaineistossa (ammatilli-
sen) yhteisollisyyden rakentajina eivitkd niinkdén tyOnteon organisoinnin vélineini.
Sana ammatillinen on téssé laitettu sulkeisiin, silld haastatellut puhuivat ammatillisesta
yhteisollisyydestd, mutta haastattelijasta tuntui, ettd haastateltavat tarkoittivat samalla
syvempad yhteisollisyyttd. Kuten yksi haastateltava totesi tunnepitoisesti yhteisostdén:

.. 8it xxx pelasti meikdldisen sieltd YYYY-helvetist tavallaan pelasti, ei
halua jdttdd kaveria pulaan.

Tassd yhteisollisyyden rakentamisessa toteutuvat jaetun johtajuuden periaatteet; tii-
min johtajuuden tilanneriippuvuus ja ammatillisen osaamisen korostuminen (Pearcen et
al. 2009, 234; Blighin et al. 2006, 297; Pearcen ja Manzin 2005, 133—135; Pearcen ja
Congerin 2003, 1) edistdvit yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden kehittymistd. Haas-
tateltavat korostivat, ettd ty0ssd pitdd olla hauskaa, tiimin ilmapiirin on oltava kannusta-
va ja tyon pitdd olla merkityksellistd. Kaikki ndmai tekijdt vaikuttivat sithen, ettd haasta-
tellut kokivat organisaation vaikuttavan positiivisesti heiddn motivaatioonsa ja sitd kaut-
ta heiddn kokemaansa ty6hyvinvointiin. Kukaan haastatelluista ei korostanut rahapal-
kan merkitysté, jonka tdssd kohtaa voidaan ajatella kuvastavan haastateltujen halua an-
taa liian ihanteellinen kuvan omista tavoitteistaan. Tétd padtelmid tukee havainto, jon-
ka mukaan haastatellut eivit useinkaan olleet valmiita tulemaan osakkaaksi yritykseen
ja ndin vaarantamaan kuukausittaista ansiotasoaan.

Liiketoiminnasta haastateltavat puhuivat eniten seké viittauskertojen (73 kpl), ettd
viittausten eri aiheiden (20 kpl) mukaan laskettuna. Globaali liiketoiminta heikensi
haastateltavien kokemaa tyShyvinvointia silld se vaati yhteydenpitoa eri puolilla maa-
palloa oleviin kumppaneihin vuorokauden ympaéri. Liiketoiminta ja yrittdjd vaikuttavat
vilillisesti organisaation jdsenten kokemaan tyShyvinvointiin kannustimien, kuten mie-
lekkdén tyon ja tydolosuhteiden, osakkuuden, 10ysdilypdivien tai rahakannustimien
kautta. Vertailluista tyShyvinvointitutkijoista Manka (2006, 196—198) mainitsee palk-
kion hyvista tyostd ja etenemismahdollisuuden tydhyvinvointiin vaikuttaviksi kannus-
timiksi. Marjala (2009, 199, 216-217) toteaa omassa tutkimuksessaan, ettd yksilollinen
ja arvostava johtaminen, johon kuuluu mm. kannustavuus, on yksi ty6hyvinvoinnin ra-
kentajista. Muut tyShyvinvoinnin tutkijat eivét sitd vastoin mainitse kannustavuutta tai
kannustimia ty6hyvinvointiin vaikuttavina tekijoind. Liiketoiminta vaikutti aineiston
mukaan vilillisesti tyéhyvinvointiin vield tiimityoskentelyn ja jaetun johtajuuden kautta,
silld niiden muodostama yhteisollisyys, toisten kunnioitus ja luottamus antoivat tilaa
tunteiden nidyttimiselle tyOyhteisossd. Nami olivat samoja tekijoitd, joiden varaan
Bligh et al. (2006, 299) rakentavat sivulla 37 olevan kuvan 7 mukaisesti jaettua johta-
juutta itsensd johtamisen kautta.

Liiketoiminta ja organisaatio olivat haastatteluaineiston perusteella sidoksissa toi-
siinsa litketoiminnan kasvun kautta siten, ettd liiketoiminnan laajentuessa yrittdja tai

omistajat muuttivat organisaatiota vastaamaan laajentunutta liiketoimintaa. Vastaavasti,
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jos he muuttivat organisaatiota, oli silld monesti vaikutusta myos liiketoimintaan. N&dma
molemmat muutokset vaikuttivat lisdksi jaettuun johtajuuteen, silld organisaation muut-
tuessa muuttuu myo0s jaetun johtajuuden foorumi, eli tiimi tai tiimit. Haastatteluissa
kdavi ilmi, ettd litketoiminnan kasvaessa piti organisaation muuttaa toimintatapaansa
koordinaation ja kommunikaation parantamiseksi. Télld oli vaikutusta jaettuun johtajuu-
teen ja se aiheutti muutosvastarintaa tyontekijoissé, joka puolestaan laski tyohyvinvoin-
tia mutta vain hetkellisesti, silld muutosvastarinnan sykli aineiston mukaan oli vain 3
kk koska toimialalla oli muutenkin nopea tempo. Tiimityoskentelyn matala hierarkia
paransi haastateltujen mukaan kommunikaatiota, joka osaltaan paransi tyéhyvinvointia
toimimalla palautteenantokanavana ja ristiriitojen ratkaisijana aivan kuten Mielonen
(2011, 214) toteaa. Muuten liiketoiminta ei haastateltujen mukaan vaikuttanut suoraan
tyéhyvinvointiin.

Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd kuvan 13 mukaan olivat ydinkategoriat moti-
vaatio, liiketoiminta ja toimintaympdristo seké ylékategoriat oma terveys, ihmissuhteet,
vapaus, tyo itsessddn, kannustimet ja kommunikaatio. Naistd kategorioista kappaleen
2.3 tydhyvinvoinnin tutkijoista valtaosa tunnisti tyhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoik-
st kaikki muut tekijdt paitsi toimintaympdriston. Tdmén vaikutuksen tunnistivat vain
Marjala (2009, 189) ja Manka (2006, 19-20). Christensen (2008, 11) taas puhuu hyvés-
td ja terveellisestd tyOympéristostd, jota ei voida pitdd samaa tarkoittavana kuin toimin-
taympdristd. Valtaosa haastatelluista tyoskenteli pienissd yrityksissé, joissa tiimi oli
sama kuin koko organisaatio. Haastatellut kokivat oman organisaationsa viihtyiséksi,
joustavaksi ja motivoivaksi ja se kannusti ja tuki heitd tyossd. Tyon merkityksellisyys,
mielekkyys ja hauskuus olivat tirkeitd motivaatiotekijoitd. Merkityksellisyys tuli esille
haastateltujen monista kommenteista, joiden mukaan pitdd tehdd peleja, joita asiakkaat
halusivat ja asiakkailta saatu palaute toimi yhtenid motivaatiotekijana.
ja kommunikaation toimivuus olivat tunnistettavissa monen haastatellun tekstisti yhtena
motivaatiotekijand, joka puolestaan kasvatti tyontekijéiden luottamusta alaa ja ty6nanta-
jaa kohtaan ja parantuneeseen tyohyvinvointiin. Haastateltavat eivédt pitdneet ensisijai-
sena motivaatiotekijdnd yrityksen voiton maksimointia vaan hyvien pelien tekemista ja
briandid, josta voi olla ylped. Motivoituneisuuden haittapuolena voidaan pitdd pienissa
organisaatioissa, joissa tyon rytmi oli erittdin nopea, vaikeutta lakisddteisten lomien
pitdmisessd. Verkottuminen muiden alan ithmisten kanssa koettiin stimuloivaksi ja mo-
tivaatiota kohottavaksi, silld thmiset tunsivat, ettd heilli on samat tavoitteet, arvot ja
huumorintaju; eli he tunsivat olevansa yhteiso.

Haastatellut tunnistivat oman terveyden tyohyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi, jota
kaikki kappaleen 2.3 tutkijat tukivat. Valtaosa haastatelluista halusi kohentaa omaa

terveyttddn mm. litkunnalla, joko omaehtoisella tai porukalla suoritetulla.
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Kuvassa 13 kehittyminen oli erilainen kuin muut ydinkategoriat, silld sithen vaikutti
ydinkategorioista vain ihmissuhteet mutta se ei itse vaikuttanut mihinkdin ydinkategori-
aan. Haastatteluissa kehittyminen vaikutti ainoastaan ylédkategoriaan osaaminen. Kehit-
tyminen oli haastatelluissa pienissa yrityksissd jétetty tyontekijan omalle vastuulle, se
oli osa tyOnkuvaa, silld kehittdessddn uusia peleja kehittyivit tyontekijdn tietotaito ja
osaaminen. Manka (2006, 109-138) puhuu mahdollisuudesta tietdimyksen vaihtoon ja
jatkuvasta kehittymisestd tyohyvinvoinnin tekijoind. Kehittymisestd suuri osa tapahtui
haastatelluissa yrityksissa joko itsendisesti verkosta opiskelemalla tai omien verkostojen
ja ithmissuhteiden kautta vertaisoppimisen kautta. Vertaisoppimisella tarkoitetaan téssa
Boudin, Cohenin ja Sampsonin (1999, 414) kuvaamaa tapahtumaa, jossa oppijat oppivat
toisiltaan ja toistensa kanssa ilma, ettd opettaja osallistuu oppimistapahtumassa. Pe-
lialan tyontekijoiden vertaisoppimista voidaan pitdd vastavuoroisena vertaisoppimisena,
jossa oppijat toimivat vuorollaan joko oppilaina tai opettajina, omasta osaamisen mu-
kaan, kuten Boudin et al. (1999, 414) asian kuvaavat. Néyttdd siltd, ettd haastatellut
yritykset olivat ymmartineet sen perusasian, ettei jaetulla johtajuudella voida korvata
tiimin jdsenten henkildkohtaista osaamista ja jatkuvaa uuden oppimisen tarvetta, taitoja
tai kykyjd, kuten Pearce (2004, 55) ja Mielonen (2011, 215) toteavat. Organisaation
kehittymisen kannalta oli tirkedd, ettd organisaatio rekrytoi oikeita ithmisid luomaan
pelejé, silld pelialan yritysten koko liitketoiminta perustuu néihin peleihin ja niiden me-
nestykseen. Organisaation kehittymisen Manka (2006, 16—17) on tunnistanut ty0hyvin-

vointiin vaikuttavaksi tekijaksi.

3.5.2 Mediaattorikategorioiden toiminta ydinkategorioiden vilittijind

Mediaattori-kategoria on vélittdjd, joka vaikuttaa riippumattoman ja riippuvan kategori-
an véliseen suhteeseen kuvan 15 mukaisesti. Mediaattorin tulee mééritelmén mukaan
tayttdd kolme ehtoa: 1) riippumattoman kategorian muutos kuvautuu merkittavésti me-
diaattori-kategoriaan (polku a), 2) mediaattori-kategorian muutokset kuvautuvat riippu-
mattomaan kategoriaan (polku b) ja 3) kun polkujen a ja b muutosta kontrolloidaan va-
henee riippumattoman ja riippuvan kategorian vélinen riippuvuus merkittdvésti. (Baron
— Kenny 1986, 1176.)
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Riipumaton a

kategoria
Mediaattori
C kategoria
\ 4

Riipuva b

kategoria
Kuva 15 Mediaattori-kategorian eli vilittidjdkategorian periaate (mukaillen Baron

— Kenny 1986)

Kuvassa 14 yrittdjdn ja osakkaan rooli vélittdjind eli sddtelijiné ylédkategorioiden or-
ganisaatio ja liiketoiminta vilissd ndkyi haastatteluaineistossa ensinnikin tapana, jolla
yrittdjd jarjesti paatdksenteon ja minkédlaisen keskusteluilmapiirin hdn pyrki luomaan.
Haastatelluissa yrityksissd pédédtoksentekokulttuuri oli etenkin pienimmisséd yrityksissd
keskusteleva ja konsensukseen pyrkiva. Tétd valtaosa haastatelluista piti hyviné, mutta
oli niitdkin haastateltavia, jotka eivét halunneet osallistua paatoksentekoon. Yrittdjd oli
se valintojen tekijd, joka vaikutti liikketoiminnan muotoutumiseen organisaatiossa tiimin
kanssa yhteistoiminnassa luodun visionsa ohjaamana. Vision yhdessd luomista voidaan
pitdd Woodin ja Fieldsin (2007, 255) mukaan yhtend jaetun johtajuuden tunnusmerkki-
nd organisaatiossa. Asiakkaiden esittimét toiveet tuotteista vaikuttivat liiketoimintaan,
silld nditad tarpeita yrittdjat koettivat tdyttdd muuttamalla litketoimintaa asiakkaiden toi-
veiden mukaan.

Osakkuutta kdytettiin etenkin haastatelluissa pienissa yrityksissd kannustimena, silld
ndilld yrityksilld ei ollut yleensd varaa rahallisiin kannustimiin. Osakkuus ei tosin kaik-
kia tyontekijoitd kiinnostanut, vaan he halusivat varmistaa tasaisen kuukausittaisen an-
siotulon. Téastd poiketen osakkaat saivat palkkion uurastuksestaan osingon tai muun
voitonjaon muodossa siind vaiheessa, kun yritys alkoi tuottaa voittoa. Jos yritykselld
meni huonommin, joutui osakas tinkiméddn omasta ansiotasostaan. T@éméa oman ansiota-
son epdvarmuus vaati luottamusta omaan liitketoimintaosaamiseen ja hankkeen onnis-
tumiseen eivétkd kaikki pelialalla tyoskennelleet haastatellut olleet valmiita ottamaan
tatd riskia.

Osakkaan ja tyontekijén vilinen luottamus ja vastuun jakaminen olivat tirkeitd orga-
nisaation ihmissuhteiden ja yhteisollisyyden rakennusaineita kuten Manka (2006, 16—
18) toteaa tistd tyohyvinvointiin vaikuttavasta tekijastd. Laajasti tulkiten luottamus voi-
daan siséllyttdd Christensenin (2008, 72) ty6hyvinvoinnin voimavaratekijoistd johtamis-
tyyliin. Haastatteluaineiston mukaan luottamus paransi motivaatio-vélittdjd joka puoles-
taan vaikutti positiivisesti hAyvinvointiin ja litketoimintaan. Luottamuksen saavuttami-

seksi tyonantajan oli kohdeltava tyontekijoitd hyvin. Yksi haastateltava totesi, ettd har-
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joittelijat olivat heiddn tulevaisuuden tyontekijoitdédn ja kohtelemalla harjoittelijoita asi-
allisesti ja arvostavasti. He uskoivat, ettd tdima oli syy, miksi he olivatkin pystyivétkin
rekrytoimaan pétevad henkilostod. Osakkaat kokivat joissain haastatteluissa moraalista
vastuuta tyontekijoistddn, ettd heilld olisi tulevaisuudessakin tyotd. Tyontekijat taas ko-
kivat joissain haastatteluissa osakkaan ja tyontekijan vélilld raja-aidan, vaikkeivét osak-
kaat sitd halunneetkaan ja paiatoksentekoa oli koetettu hajauttaa niin alas kuin mahdol-
lista.

Toimintaympdristo-valittdjan vaikutusta tyéhyvinvointiin haastateltavat pitivdt annet-
tuna tosiasiana, johon ei voinut vaikuttaa. Toimintaympéristo ei ole kappaleen 2.3 tyo-
hyvinvoinnin tutkijoiden malleissa tyohyvinvointiin vaikuttava tekija. Sitd vastoin
haastatteluaineistossa foimintaympdristé vaikutti sekd yrityksen liiketoimintaan voi-
makkaan kilpailun, globaalien markkinoiden, tydympéristdon ja nopeatempoisen toimin-
tatavan kautta. Pienten yritysten oli helpompi reagoida toimintaympériston muutoksiin
silld niiden tuotanto ei ollut kaikilta osin globaali. Globaalin toimintaympériston todet-
tiin haastatteluissa heikentdvan tyohyvinvointia. Téti negatiivista vaikutusta tydyhteisot
voivat pienentdd Mankan (2006, 167—168) kuvaamalla tavalla panostamalla tydyhteison
ilmapiiriin, thmisten arvostukseen, avoimella viestinndlld ja ottamalla ithmiset mukaan
padtoksentekoon, kuten tiimityoskentelyssd tapahtuikin. Haastatelluissa yrityksissd
ndihin seikkoihin olikin panostettu ja ne olivat paremmassa asemassa tyohyvinvoinnin
ndkokulmasta. Toimintaympdristo vaikutti litketoiminnan ja tyohyvinvoinnin vilittdjana
ensinndkin toimialan nopeatempoisuuden kautta, silld se pakotti liiketoimintaa reagoi-
maan nopeasti muutoksiin ja vaikeutti pitkdn tdhtdimen suunnittelua, joka puolestaan
heikensi tyohyvinvointia. Toimintaympériston kova kilpailu pakotti yrittdjat pitimééan
litkketoimintansa tehokkaana ja ketterdnd, jotta se voisi menestyd kilpailussa. Globaali
toimintaympadristd vaikutti haastateltujen kokemaan ty6hyvinvointiin negatiivisesti,
mutta toisaalta toimialan globaali verkottuminen vaikutti haastatteluissa positiivisesti
ty6hyvinvointiin.

Vilittdjakategorian motivaatio haastateltavat tunnistivat tydhyvinvoinnin yhdeksi te-
kijéksi; motivaatio vaikutti tyéhyvinvointiin ihmissuhteiden kautta, mistd syystd moti-
voitunut ithminen voi paremmin. Samoin Mankan (2006, 182) mukaan motivaatio on
kehdmadisesti sidoksissa hyvinvointiin; kun toinen kasvaa, kasvaa toinenkin ja pdinvas-
toin. Kunnossa olevat ihmissuhteet tiimin sisdlld motivoivat tiimin jdsenid tyOskente-
leméén yhteisen tavoitteen eteen. Monet haastatelluista sanoivat motivaatioon viitaten,
ettd tyon tulee olla hauskaa, eikd raha ollut kaikille tirkein syy olla toissé ja jos joku oli
joskus pahalla péélla sitd ymmarrettiin eikd se vaikuttanut keskindisiin suhteisiin. Haas-
tateltujen yhteisend tavoitteena ja motivaation ldhteend tuntui olevan hyvien pelien ja

brandin rakentaminen.
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3.5.3 Jaetun johtajuuden ilmeneminen haastatteluaineistossa

Haastatteluaineiston perusteella ndyttdéd jaetun johtajuuden kayttd vaihtelevan yrityksit-
tdin. Etenkin pienissé yrityksissd, joissa tydskenteli vain muutama henkilo, oli tavallis-
ta, ettd kukin henkil6 hoiti parhaiten osaamaansa tehtiavialuetta. Néaissdkin yrityksissa
tosin jaetun johtajuuden piirteitd oli havaittavissa silld tiimin muut jdsenet auttoivat toi-
sia tiimin jdsenid aina tarvittaessa. Voidaankin ajatella, ettd ndissa tapauskissa kyseisen
tehtdvin paras osaaja oli tatd tehtdvaa tavallisesti hoitava henkil6 ja muut avustivat hin-
td tarvittaessa. Toisaalta pienissé yrityksissa tiimin kanssakdyminen oli hyvin tiivisti ja
epadmuodollista.

Suuremmissa yrityksissa jaettu johtajuus ilmeni selkeimmin vaikka haastatellut eivit
kayttineetkddn sanaa jaettu johtajuus. Sen sijaan he sanoivat ettei tiimissd ole yhtd
henkil6d, joka olisi toisten yldpuolella tai he puhuivat vastuun jakamisesta. Toinen
esimerkki oli tiimien vilinen toiminta, jossa asian parhaiten osaava tiimi johti toisia
tiimejd. Yksi haastateltu oli my6s huolissaan ihmisten pyrkimyksestd lokeroitua omaan
tehtdvddnsa ja ndin viltelld jaettuun johtajuuteen osallistumista. Selvin jaetun johtajuu-
den kiertoilmaisu oli yhden haastatellun kuvaus tiimien muokkautumisesta kulloisenkin
tarpeen mukaan.

Yhteenvetona jaetun johtajuuden ilmentymisestd haastatteluaineistossa voidaan tode-
ta, ettd se el ilmennyt mitenkddn oppikirjamaisen selkeésti, vaan tutkija joutui tulkitse-

maan haastateltujen sanontoja ja yritysten toimintatapoja.

3.5.4 Tulosten sijoittuminen aiempaan tyohyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden tut-

kimustietoon ja teoriaan

Tyohyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vilistd yhteyttd aiemman ja tdmin tutkimuk-
sen tulosten vélilld tarkasteltaessa on aineistosta ndhtévissd Alvessonin (1996, 469) sekd
Woodin ja Fieldsin (2007, 252) kuvaama johtaminen sosiaalisena prosessina. Haasta-
tellut kokivat johtamisen sosiaaliset suhteet tarkeiksi omalle ty6lleen ja menestyksel-
leen, joita hyvét itsensd johtamistaidot auttoivat.

Osallistuminen johtamiseen, johtajien ldsndolo, kannustaminen luovuuteen ja ideoin-
tiin olivat esilld 1dhes kaikissa haastatteluissa ja sitd pidettiin luonnollisena tapana jakaa
vastuuta ja parantaa yhteenkuuluvuutta. Téltdkin osalta tutkimusaineisto tuki aiempia
tutkimustuloksia, joita on kuvattu kappaleessa 2.5.

Selkedt johtamisen periaatteet, joista Otala (2003, 45-46) ja Ahonen (2009, 125—
127) puhuivat, olivat haastatteluaineistossa muotoutuneet etenkin pienissd yrityksissd
kaytdnnon kautta. Isommissa yrityksissd asiaa oli mietitty ja kehitetty nykyhetkeen so-

pivia johtamisen periaatteita. Sitd vastoin tavoitteet oli mietitty sekd suurissa, ettd pie-



76

nissd yrityksissd hyvinkin tarkkaan. Tdmid on ymmarrettdvad, silld valitut tavoitteet
vaikuttavan koko organisaation toimintaan ja sen menestymiseen.

Sitoutuneisuus vaikuttaa sekd organisaation tapaan toimia, ettd tyShyvinvointiin
(Pearce — Manz 2005, 136; Christensen et al. 2008, 13, 19, 71-72). Haastatteluaineis-
tossa sitoutuneisuus ja vahva motivaatio nikyivit haastateltavien haluna panostaa
omaan tyohonsa jopa niin paljon, ettd paillikdiden piti erikseen kdsked tyontekijoitd
koulutuksiin ym. verkottumistapahtumiin. Samaa sitoutumista haastatteluaineistossa
kuvaa yhtion edun asettaminen oman edun edelle tai sivulla 70 oleva sitaatti organisaa-
tiosta pelastajana. Haastateltavat osasivat nimetd omasta tyostddn tyohyvinvointiin vai-
kuttavina tekijoind ainoastaan fyysiset tekijdt. Haastatteluista oli kuitenkin tunnistetta-
vissa kaikkia ty6hyvinvointia parantavia tekijoitd. Tulkitsen tétd tunnistamattomuutta
siten, ettd ndmd muut tyohyvinvoinnin tekijit ovat niin luonnollinen osa haastateltavien
tapaa tehdé toitd, etteivdt he tunnistaneet nditd tyohyvinvointia tukeviksi asioiksi.

Manzin et al. (2010, 216) ja Pearcen (2004, 53) kuvaama kestidvéi tehokkuutta ra-
kentava yhteinen arvopohja oli havaittavissa kaikissa haastatteluissa. Tamidn yhteisen
arvopohjan voi havaita vaikuttaneen haastateltujen kokemaan tyohyvinvointiin esimer-
kiksi kun he puhuivat siitd, mikd on toiminnassa tirkedd ja miten tirkeitd tyOkaverit
ovat. Samoin kaikki haastatellut halusivat tehdd hyvid pelejé tai TV-ohjelmia. Samai-
nen arvopohja vaikutti haastateltujen hyvinvointiin positiivisesti, josta voidaan pitda
osoituksena haastatteluissa ilmennyttd ldhes olematonta kritiikkid yritysten johtoa koh-
taan. Nayttidkin siltd, ettd yritysten johto oli keskustellut rakentavasti tyontekijoidensa

kanssa yrityksen tavoitteista ja menetelmistd sekd miten niihin pyritdén.



77

4 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Kuten Aaltio ja Puusa (2011, 154) toteavat, on organisaatio tutkimuskohteena erityisen
herkkd kasitteiden tulkinnalle, silld organisaatio on olemassa vain siitd vélillisesti tehté-
vien havaintojen kautta. Téstd syystd he toteavat, ettd valituilla kisitteilld on vaikutusta
sithen, missé valossa organisaatio tutkimuksessa esiintyy.

Fenomenologisessa tutkimusotteessa, jossa pyritddn lisidméin ymmarrystd tutkitta-
vasta ilmidstd, on tutkimuksen sisdisen luotettavuuden arvioinnissa tarkasteltava sitd,
miten péattelyketjut on kuvattu ja toteutettu. Lisdksi haastattelututkimus tutkimusmuo-
tona asettaa omat haasteensa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille. Haastattelutilan-
teessa haastattelija vaikuttaa haastateltavaan tahtomattaankin ja toisaalta haastateltava ei
ole pelkkad informantti, vaan hén kertoo oman nidkemyksensa totuudesta. (Aaltio — Puusa
2011, 155-156.)

Haastateltavan esittdmd nidkemys totuudesta joutuu vield tutkijan tekemien tulkinto-
jen kohteeksi. Nama tulkinnat muodostavat Eskolan ja Suorannan (1998, 213) kuvaama

tutkimuksen ulkoisen validiteetin.

4.1 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointikriteerit

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa pitdd Lincolnin ja Cuban (1985,
290) mukaan ottaa kantaa tutkimuksen totuusarvoon, yleistettivyyteen, yhtépitdvyyteen
ja neutraaliuteen. Néitd samoja arvioinnin ulottuvuuksia Eskola ja Suoranta (1998,
211-214) kuvaavat termeilld uskottavuus (credibility), siirrettivyys (transferability),
pysyvyys (dependability) ja vahvistettavuus (confirmability). He toteavat lisdksi, ettid
laadullisen tutkimuksen luotettavuus pelkistyy tutkimusprosessin luotettavuuden arvi-
ointiin, joka voidaan mielesténi tulkita siséltyvdn edellisiin Lincolnin ja Cuban (1995,
290) kriteereihin.

Tutkimuksen uskottavuudella (credibility) tutkimisessa kuvataan Eskolan ja Suoran-
nan (1998, 211-214) mukaan sitd, miten hyvin tutkimus ja siitd kirjoitettu raportti ovat
pystyneet kuvaamaan tutkittavan todellisuuden, joka ei ole absoluuttinen vaan ihmisen
kokemasta subjektiivisesta todellisuudesta (Hirsjarvi — Hurme 2001, 17). Lincoln ja
Cuba (1985, 290) puhuvat tdstd ominaisuudesta totuusarvona. Tutkimuksen uskotta-
vuus perustuu tutkijan kykyyn esittdd, miten tutkimushavainnoista tulkinnan kautta on
paddytty tutkimustuloksiin. (Lincoln — Cuba 1985, 290.)

Siirrettdvyys (transferability) kuvaa Eskolan ja Suorannan (1998, 211-214) mukaan
sitd, missd médrin sama tutkimus on siirrettdvissa toiseen tutkimusympéristoon ja mitka
tekijét saattavat rajoittaa sitd. Lincoln ja Cuba (1985, 290) puhuvat yleistettdvyydesta,

jota he kuvaavat miten hyvin tapahtuma on siirrettidvissd toiseen kontekstiin tai toisten
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henkil6iden toteutettavaksi. Tutkimuksen siirrettdvyyttd arvioitaessa tulee ottaa huomi-
oon, miten hyvin itse tutkimusprosessi on kuvattu ja voidaanko tutkimus néiden tietojen
pohjalta toistaa toisessa ympaéristossd. (Lincoln — Cuba 1985, 290.)

Eskolan ja Suorannan (1998, 211-214) kuvaama pysyvyys (dependability) on Lin-
colnin ja Cuban (1995, 290) mukaan yhteydessé tulosten vahvistettavuuteen siten, ettéd
toisen tutkijan pitdd pystyy seuraamaan tutkimuksen kulkua ja tarvittaessa toistamaan
saman tutkimuksen. Téssd kohtaa on kuitenkin huomattava, ettd koska on kyse laadulli-
sesta tutkimuksesta, vaikuttavat sekd haastattelijan (tutkijan), ettd haastateltavien yksi-
161liset ominaisuudet ja tutkimustuloksiin kuten Eskola ja Suoranta (1998, 20-22, 211)
kuvaavat.

Eskolan ja Suorannan (1998, 211-214) mukainen tutkimuksen vahvistettavuus (con-
firmability) kuvaa Lincolnin ja Cuban (1985, 290) mukaista tutkimuksen neutraalisuut-
ta. Vahvistettavuus saavutetaan, kun tutkimuksen tutkittavuus (auditability), totuusarvo
ja sovellettavuus on varmistettu. Tutkittavuus (auditability) on oleellinen osa tutkimuk-
sen pysyvyyttd ja sen todentamien tapahtuu samoin kuin pysyvyyden todentaminen.
Totuusarvoa tulkitaan uskottavuuden kautta ja sovellettavuutta siirrettivyyden kautta.
Koska nama kaikki laadullisen arvioinnin kriteerit on jo edellisissd kappaleissa kiyty
lépi, on vahvistettavuus néin tullut kédsiteltya. (Lincolnin — Cuban 1985, 290.)

Tutkimuksen validiteetti on oleellinen osa miéritettdessd tutkimuksen luotettavuutta.
Validiteetti jactaan sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla (péte-
vyydelld) tarkoitetaan teoreettisten ja kdsitteellisten méérittelyjen sekd menetelmallisten
valintojen keskindistd sopusointua. Ulkoiseen validiteettiin kuuluvat tehtyjen péaételmi-
en ja aineiston vélisen suhteen pitevyyttd, eli silld kuvataan tutkijan tekemien valintojen
sopivuutta. (Eskola — Suoranta 1998, 214; Aaltio — Puusa 2011, 155.)

Tutkimuksen eettisid valintoja on ohjeistettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(TENK) (2011) ohjeistoon johon koko tiedeyhteisd on sitoutunut. Muun muassa ihmis-
tieteiden alaan kuuluvissa tutkimuksissa (joithin timékin tutkimus lasketaan) sitoudutaan
noudattamaan tutkittavien itsemaddrddmisoikeutta, vélttdd vahingoittamasta tutkittavia,
huolehtia tutkittavien yksityisyyden suojasta ja huolehtia tutkimuksen tietosuojasta.

Sen lisdksi, mitd TENK-ohjeissa sanotaan itse tutkimuksen tekemisesté ja sen eetti-
syydesti, kiinnitetddn tissd tutkimuksessa huomiota tutkimusmenetelmén eettisiin teki-
joihin. Saunders et al. (2007, 181) listaavat tillaisiksi yleisiksi eettisiksi kysymyksiksi
haastateltavien yksityisyydensuojan, haastateltavien vapaaehtoisuus, haastateltavalta
saatu lupa haastattelulle, kerdtyn tiedon luottamuksellisuuden sdilyttdminen, haastatel-
tavien reaktiot tapaan, jolla tutkimus tehdddn, tutkimuksen vaikutukset haastateltuihin ja
viimeisend oma objektiivisuus ja kdytos tutkijana. Tutkimusmenetelménd haastattelu
pyrkii ldhelle haastateltavaa ja saamaan hédnet kertomaan omia késityksid joskus hyvin-
kin arkaluonteisista asioista koskien tydyhteisdd ja sen suhteita. Tutkimuksen toteutuk-

sessa varmistetaan, ettd haastateltavat osallistuvat tutkimukseen omasta vapaasta tah-
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dostaan, ettei ndin hankittu tieto joudu ulkopuolisten kisiin ja ettd hankittu materiaali
sdilytetddn tietoturvallisesti. Haastateltavalle kerrotaan ennen haastattelua miksi haas-
tattelu tehdddn, haastattelijan omat yhteystiedot, miten haastattelu tulee etenemiin,
minne ja miten haastatteluaineisto arkistoidaan ja kuka saa aineistoa kayttdd. Talla
varmistetaan Eskolan ja Suorannan (1998, 56) edellyttima tutkimuksen luottamukselli-
suuden ja anonymiteetin sdilyminen. Kaikki ndma tiedot annettiin haastateltaville en-

nen haastattelutilaisuutta kirjallisena liitteen (Liite 1 Tutkimusseloste) muodossa.

4.2 Tutkimuksen luotettavuuden arvio

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin kohdan 4.1 laadullisten kriteerien;
uskottavuuden, siirrettdvyyden, pysyvyyden ja vahvistettavuuden mukaisesti.

Tassd tutkimuksessa uskottavuus pyrittiin varmistamaan siten, ettd haastateltavien
haastatteluun valmistautuminen, itse haastattelun toteutus ja dokumentointi kuvattiin
yksityiskohtaisesti tdssd tutkielmassa. Haastateltavat olivat vapaaehtoisesti mukana tut-
kimuksessa ja kullekin haastatellulle varattiin riittdvisti aikaa, jotta luottamuksellinen
suhde haastattelijan ja haastateltavan vililld pdédsi syntymaan (Puusa 2011 77-78). Té-
man jilkeen tutkielmassa on kuvattu tutkimuksessa kerdtyn aineiston kisittelyvaiheet
esimerkkien kera sekd miten aineistoa tiivistettiin ennen tulkintaa. Litteraation tiivisté-
miseen kiytetyt taulukot liitettiin tutkimustuloksiin, samoin kuin ndistd laaditut tulkin-
nat.

Siirrettdvyys varmistettiin Lincolnin ja Cuban (1985, 290) esittdmaélla tavalla kuvaa-
malla itse tutkimusprosessi niin hyvin, ettd tutkimus voidaan ndiden tietojen pohjalta
toistaa toisessa tutkimusympadristossd. Kuvaus kattaa empirian keruun, litteroinnin,
koodauksen ja tulosten analysoinnin seka niistd tehtyjen johtopaitosten kuvaukset. Siir-
rettdvyyttd arvioitaessa otettiin huomioon Eskolan ja Suorannan (1998, 211) rajauksen,
jonka mukaan laadullisten tutkimusten siirrettivyys toteutuu vain tietyin ehdoin. Yhte-
nd tekijdnd siirrettdvyyden varmistamisessa toimi pyrkimys vilttdd tutkijan omien en-
nakko-odotusten vaikutusta tulkintaan kuten Eskola ja Suoranta (1998, 212) esittéa.

Tutkimuksen pysyvyyden tai yhtipitdvyyden varmistamiseksi tutkimuksen kulku ku-
vattiin niin tarkoin, ettd sen pystyy toinen tutkija toistamaan, ottaen kuitenkin huomioon
laadullisen tutkimuksen rajoitteet toistettavuudelle. Haastattelutilanteet nauhoitettiin,
jotta tutkija padsi palaamaan haastattelutilanteeseen tulkintaa tehdesséén, eikd ndinmuo-
doin ollut vain muistikuvien tai muistiinpanojen varassa (Aaltio — Puusa 2011, 161).

Vahvistettavuus saavutettiin, kun edellisissd kappaleissa esitetyt pysyvyys, uskotta-

vuus ja siirrettdvyys oli todettu saavutetun.
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4.3 Tutkimuksen eettinen arvio

Tutkimuksessa noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistusta ja edelld,
kohdassa 4.1 médriteltyjd ohjeita siten ,ettd haastateltavat olivat kaikki vapaaehtoisesti
mukana tutkimuksessa ja heille toimitettiin etukédteen kirjallinen tutkimuskuvaus (Liite
1 Tutkimusseloste) jonka jdlkeen heilld oli vield mahdollisuus kieltdytya haastattelusta
halutessaan. Tété kieltiytymismahdollisuutta kéyttikin kaksi haastateltavaksi ajateltua
henkilda. (Koskinen ym. 2005, 278-298.)

Haastattelunauhoitteet sdilytettiin ainoastaan tutkijan omassa kidytdssd olevassa tieto-
koneessa ja nauhoitteen tallennusnimisté ei pystynyt pdéttelemiin, mistd yrityksesta tai
henkilostd oli kyse. Nauhoitteiden tunnistetiedot oli kirjattu erilliseen Excel-taulukkoon
yhdessa haastateltavien liitteessd (Liite 2 Haastateltujen perustiedot - lomake) antamien
muiden taustatietojen kanssa. Talld pyrittiin varmistamaan se, ettd tunnistaakseen haas-
tatellun, piti tietoja hakea kahdesta tiedostosta.

Litteraation otsikkoon ei merkitty muuta kuin nauhoitteen tallennusnimi. Litteroita-
essa poistettiin kaikki viittaukset haastateltavaan yritykseen tai henkil6ihin ja ne korvat-
tiin XXX:114 tai NNN:11d. Niin toimien henkildiden tai yritysten tunnistaminen tekstista
oli mahdotonta. Litteraatiot sdilytettiin samalla, vain tutkijan omassa kadytosséni oleval-
la, koneella kuin nauhoitteetkin.

Haastattelunauhoitteita, niistd laadittuja litteraatioita tai koodauksia ei annettu sivul-
listen tietoon. Koko aineisto séilytettiin asianmukaisesti siten, etteivit sivulliset padsseet
nithin késiksi. Haastatteluista tehtyjen koodausten ja analyysien aikana pyrittiin haasta-
teltavien informanttien puhetta tulkitsemaan mahdollisimman objektiivisesti sekoitta-
matta sithen tutkijan omia késityksid tai tutkimuksen ennakko-odotuksia. Vasta tulkin-
tavaiheessa tutkija toi esiin omia tulkintojaan oman kokemustaustani pohjalta, mutta
silloinkin aina kerrottiin niiden olevan tutkijan omaa késitysté asiasta.

Nauhoitteita ja litteraatioita sdilytettiin timédn Pro Gradu-tutkielman hyvéksymiseen
ja painattamiseen asti, jonka jidlkeen ne havitettiin aivan kuten tutkimusselosteessa oli

kerrottu.
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5 JOHTOPAATOKSET

Haastateltujen yritysten liiketoimintaprosessit heijastelivat tyontekijoiden ja omistajien
arvoja. Toisaalta litketoimintaprosessilta yritys saa palautetta, jonka tyontekijit ja

omistajat ottavat huomioon kehittdesséén yrityksen toimintaa.

5.1 Sosiaalisen ja liiketoimintaprosessin positiivinen sykli

Kuvan 14 ydinkategoriat sivulla 66 kuvaavat niité tekijoitd, jotka haastateltavat kokivat
kaikkein merkityksellisimmiksi oman toimintansa kannalta. Kun organisaatiossa arvos-
tetaan kaikkien sen jésenten panosta yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa ja samalla
mahdollistetaan ja kannustetaan heitd luovaan tyoskentelyyn, saavuttaa organisaatio
pysyvéa etua kilpailijoithinsa ndhden yhteisollisyyden avulla. Tdmén kilpailuedun saa-
vuttamisessa tyOkaluina toimivat juuri edelld mainitut jaetun johtajuuden ja tiimityds-
kentelyn periaatteet. Organisaatio vaikuttaa ndin motivaatioon, joka puolestaan toimii
positiivisen kehityksen vilittdjana liiketoiminnan ja hyvinvoinnin vélissa.

Liiketoiminta on luonnollisesti voimakkaimmin esilld haastatteluaineistossa, riip-
puuhan organisaatioiden menestys liiketoiminnan menestyksellisyydestd. Liiketoiminta
vaikuttaa organisaatioon mm. kasvun kautta; kun liiketoiminta laajenee, edellyttdd se
my0Os organisaation kasvua ja sen muodon ja/tai toimintatapojen muuttamista. Vasta-
vuoroisesti organisaatio vaikuttaa liiketoimintaan rajaamalla litketoimintamahdollisuuk-
sia kdytettdvissd oleviin organisaation resursseihin. Lisdksi litketoiminnan muuttuessa
saattaa se vaikuttaa myos hyvinvointiin; pienet organisaatiot koetaan mielekkaammiksi
tyoskentelypaikoiksi kuin suuret. Liiketoiminnan muutokset heijastuvat myos organi-
saation toimintaan ja titd kautta litketoiminnan muutokset vaikuttivat my0ds hyvinvoin-
tiin.

Yrittdjat ja osakkaat vaikuttivat sekd litketoimintaan, ettd organisaatioon omilla va-
linnoillaan. Liiketoimintaan he vaikuttavat omistajan ominaisuudessa madrittamalla
mihin suuntaan organisaatiota ja sen toimintaa kehitetdédn. Organisaatioon he vaikutta-
vat toisaalta méadrittiméalld muodot, jolla organisaatiossa toitd tehdddn ja toisaalta eri-
laisten kannustimien kautta, jotka molemmat tekevit tyonteosta mielekdstd ja moti-
voivaa.

Ihmissuhteet vaikuttavat sekd motivaatioon, hyvinvointiin, ettd kehittymiseen. Kun
thmissuhteet ovat tyopaikalla kunnossa, on silld positiivinen vaikutus motivaatioon.
Kunnossa olevat ihmissuhteet kohottavat my06s suoraan hyvinvointia juuri luottamuksen
ilmapiirin ja kannustavuuden kautta. Kehittyminen nikyy kolmantena ihmissuhteiden

vaikutuskohteena. Thmiset haluavat kehittyd yhteisdssd, jonka ihmissuhteet ovat kun-
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nossa, ja jolla on yhteinen pdamadrd. Tédmén pddméédran saavuttamiseksi ihmiset ovat
valmiit kehittdmiin omia taitojaan.

Tiivistettynd voitaisiin tulosten sijoittuminen aiempaan tyohyvinvoinnin ja jaetun
johtajuuden tutkimukseen ja tdmin kappaleen johtopddtokset koota yhteen kuvan 16
sykliksi. Kaikki toiminta ldhtee aina arvoista ja arvostuksesta, mihin toiminnassamme
uskomme. Kun organisaatio luo yhdessid omat arvonsa, tulevat ne ndin myos kaikkien
hyvédksymiksi. Arvojen pohjalle organisaatio rakentaa yhteiset tavoitteet, joita kannus-
tetaan toteuttamaan. N&méa yhdessd luodut arvot ja tavoitteet ovat pohja motivaatiolle
pyrkid ndihin tavoitteisiin toisaalta kehittymdlld itse ja toisaalta hyvien ithmissuhteiden
kautta. Télle pohjalle rakentuu koko organisaation sitoutuneisuus, joka realisoituu liike-
toiminnan kautta. Liiketoiminnasta esimerkiksi sidosryhmiltd saatavien palautteiden
pohjalta organisaatio edelleen kehittdd omia arvojaan ja tavoitteitaan ja ndin sykli jatkaa

kiertoaan kohti yhd parempaa organisaatiota.
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Tavoitteet

((annustus

Liiketoiminta
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Motivaatio

¢ lhmissuhteet
o Kehittyminen

Sitoutuminen

¢ Osallistuminen

Kuva 16 Sosiaalisen ja litketoimintaprosessin positiivinen sykli

Kuvan 16 pallukat arvoista sitoutumiseen ovat johtamisen sosiaalista prosessia, jossa
thmiset toimivat yhdessa yhteisten tavoitteidensa suuntaan. Tdmén rinnalla toimii orga-
nisaation litketoimintaprosessi, joka tuottaa sen taloudellisen tuloksen mahdollistaen

mm. sosiaalisen prosessin edelleen kehittimisen.
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Mitka tekijdt sitten saavat aikaan sen, ettd joissain organisaatiossa timé sosiaalinen
prosessi toimii erinomaisesti ja toisissa vihan heikommin? Yksi vastaus tdhdn saattaisi
olla timénkin tutkimuksen tuloksista 16ydetty vapaus, joka nayttdisi olevan yksi sosiaa-
lisen prosessin toimivuuden selittdva tekijd. Seuraavassa kappaleessa késitellddn ha-
vaintoja vapauden merkityksesti organisaation toiminnalle ja miten se ilmeni haastatel-

luissa pelialan ja TV-tuotannon yrityksissa.

5.2 Vapauden merkitys hyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vélittija-
ni

Uutena jaettua johtajuutta ja tyohyvinvointia edistdvidnd tekijdnd pelialan ja TV-
tuotannon henkil6ille oli halu saada toteuttaa vapaasti ty6tddn omalla intohimoisella
tavallaan ja samalla kehittyd omalla osaamisalueellaan. Haastatellut kokivat olevansa
taiteilijoita, joiden luova prosessi vaati toimintavapautta ja ympariston, jossa he viihtyi-
vat.

Organisaatioiden ndkokulmasta vapaus ilmeni aineistossa niiden pyrkimyksend py-
syd vapaana esimerkiksi rahoittajien tai jakelijoiden ohjailusta ja itse pdittdd mihin
suuntaan toimintaa kehitetddn. Toisaalta rahoittaja, joka oli aidosti kiinnostunut organi-
saation toiminnastaan ja oli aidosti mukana kehittiméssd toimintaa, koettiin kannusta-
vampana kuin pelkka rahan sijoittaja.

Nama olivat ne kaksi seikkaa (vapaus toteuttaa itseddn pelintekijiana ja yrityksen va-
paus médrittid oma suuntansa), jotka tulivat Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 193) seki
Hirsjarven ym. (1997, 263-265) mukaisesti haastatteluissa vahvimmin esille sekd tyo-
hyvinvointiin, ettd jaettuun johtajuuteen vaikuttavina uusina tekijéina.

Haastatteluaineistossa yldkategoria vapaus on kuvissa 13 ja 17 moderaattori-
kategorianan eli kategoriana, joka vaikuttaa hyvinkin moneen kategoriaan, mutta johon
muut kategoriat eivit vaikuta. Vaikka vapaudesta puhuttiin haastatteluissa suoraan
melko harvoin (kahdeksan kertaa), oli se vilillisesti mukana useammassa kohdassa.
Vapautta korostettiin muun muassa mahdollisuudessa siirtya toiseen yritykseen, vapau-
tena tehdd mieleisidén pelejd, vapautena luoda uusia ohjelmaformaatteja tai vapautena
ilmaista oma mielipiteensd. Aiemmassa tutkimusaineistossa ei vapauden merkitysta
jaetun johtajuuden ja hyvinvoinnin vélisend moderaattorina 16ytynyt, mutta haastatelta-
vien mielestd vapaus vaikutti ydinkategorioihin liiketoiminta, hyvinvointi ja kehittymi-
nen seké lisdksi yldkategorioihin jaettu johtajuus, eldmdntapa ja halu tehdd Kuva 17

mukaisesti.
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Eldméntapa (12) > Halu tehda (13) 4]]

Jaettu johtajuus (4) |€ Vapaus (8) Kehittyminen (43)
L Liiketoiminta (73) =] Hyvinvointi (45)
Kuva 17 Vapaus jaetun johtajuuden ja hyvinvoinnin moderaattorina

Vapaus organisaation tyOskentelytapana vaikutti jaettuun johtajuuteen ja liiketoimin-
taan kannustavasti. Vapaus vaikutti tyéhyvinvointiin organisaatioiden itsendisyyden
kautta, joka mahdollisti em. jaetun johtajuuden, eldmdntavan ja intohimoisen, luovan
pelien tekemisen. Haastatelluilla oli vapaus kehittdd organisaation toimintaa, joka kan-
nusti heitd kehittyméin pelintekijoind ja nosti heiddn motivaatiotaan sekd paransi hei-
dian kokemaansa tyohyvinvointia. Haastatelluille oli tirkedd, ettd organisaatio oli itse-
ndinen ja ettd silld oli vapaus kehittdd toimintaansa haluttuun suuntaan ja ettd samalla
heilld itsellddn oli mahdollisuus menestyd. Téassd valossa vapaus vaikutti kaikkiin ku-
van 17 kategorioihin ja se néyttéisi olevan pelialan ja mediatuotannon yritysten kriitti-
nen menestystekijd, johon nédiden alojen menestys nojaa.

Haastatellut puhuivat vapaudesta ja sen merkityksestd joko yrittdjin ndkokulmasta
tarkoittaen yrittdjdn vapautta rahoittajiin nihden, vapautta omien toiden tekemisen suh-
teen, vapautta olla luova tai vapautta oman uran suhteen sekd vapautta kehittdd itsedin
ja yrityksen toimintaa. Namad nikyivit aineistossa mm. vapautena osallistua haluamiin-
sa tilaisuuksiin, vapautena kehittdd yrityksen toimintaa omien halujen mukaan ja vapau-
tena valita omat tyokalut.

Elimdntapa yrittdjand ja pelintekijdnd vaatii toimiakseen vapautta tehdd tyotd ha-
luamallaan tavalla luovasti ja intohimoisesti. Seikka, josta kukaan haastateltu ei suo-
raan puhunut, mutta jonka uskon olleen yksi tyShyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden teki-
jé haastatelluissa yrityksissé oli ilmapiirin vapaus ja avoimuus, jonka seurauksena haas-
tatellut kokivat olevansa vapaita tekemadn edellisen kappaleen mukaisia valintoja. Va-
paus oman uran suhteen tuli ilmi haastatteluissa alalle tunnusomaisena piirteend, jossa
tyOpaikan vaihtoa ei pidetty pahana, ei tyontekijoiden puolella eikd tyonantajien puolel-
la — alalla ei oltu mustasukkaisia omista tyontekijoista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vapaus on jaettavissa aineiston perusteella kuvan
téiden organisointi ja eldmdntapa, sekd organisaation ulkopuolisiin tekijoihin, joita oli-
vat suhteet rahoittajiin ja haastatellun omat uratavoitteet.

Luovuus ja kehittyminen kuvastivat pelintekijoiden ja TV-tuotannon tekijéiden tyon

luonnetta, joka vaatii luovuutta, taiteellisuutta ja oman osaamisen kehittimistd. Toiden
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organisointi pitdd sisdlldén itse jaetun johtajuuden ja lisdksi organisaation toiminnan

kehittdmisti ja yhteisen tavoitteen asettamista.

ORGANISAATIO

Kuva 18 Vapauden vaikutukset organisaation sisdisiin ja ulkopuolisiin tekijoihin

Tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys yrityksen menestykselle ja sithen voidaan vai-
kuttaa jaetulla johtajuudella. Jaettu johtajuus ei kuitenkaan yksistddn ratkaise yrityksen
johtamistarpeita. Kuten Seeck (2009, 5-7) toteaa, yrityksissd tarvitaan myds kykyéa
reagoida poikkeuksellisiin tilanteisiin, joihin jaettu johtajuus ei sovellu. Silloin johta-
misen tyylid pitdd pystyd siirtdimaddn Blaken ja McCansen (1991) johtamisruudukossa
tiimijohtamisesta vdhemmaéan toiminnan tuloksia tai thmisid huomioivan johtamisen
suuntaan. Esimerkiksi kriisitilanteissa yritykselld pitdd olla kykya ja halua tarvittaessa
tehdd nopeita paatoksid ja huolehtia sisdisestd ja ulkoisesta tiedotuksesta.

Strategian perspektiivistd johtamisessa tulee huomioida myds Marchin (1991, 71)
sekd Andripolousin ja Lewisin (2009, 697) esittimien eksploraation ja eksploitaation
tasapaino. Eksploraatiossa yrityksen pitdd etsid aktiivisesti uusia tuotteita ja palveluja,
joita se pystyisi tulevaisuudessa tarjoamaan uusille markkinoille. Téatd strategiaa ku-
vaavat termit etsiminen, riskin otto, kokeilu, peli, joustavuus ja innovaatio. Eksploitaa-
tiossa taas yritys pyrkii edelleen kehittdmadn olemassa olevia tuotteita olemassa oleville
markkinoille. Tatd strategiaa taas kuvaavat termit viimeistely, valinta, tuotanto, tehok-
kuus, valikoima, kdyttoonotto ja toiminta. Kuten jo aiemmin todettiin, yrityksen strate-
giassa pitdd olla seki eksploraatiota, jolla etsitddn tulevaisuuden menestystuotteita, mut-
ta myOs eksploitaatiota, joka tuottaa taloudellista tulosta nykyhetkessd ja mahdollistaa

eksloratiivisen toiminnan. (March 1991 71.)
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5.3 Vastauksia tutkimuskysymyksiin

Ensimmadiseen kysymykseen jaetun johtajuuden ja ty6hyvinvoinnin aiemman tutkimuk-
sen yhteisistd tekijoistd oli téssd tutkimuksessa 16ydettdvissd useita tekijoitd. Ensim-
mdiisend 10ytyl johtajuus sosiaalisena prosessina, kuten Alvesson (1996, 469) seki
Woods ja Fields (2007, 252) omissa jaetun johtajuuden tutkimuksissaan sekd Otala
(2003, 17, 47, 59) ja Manka (2006, 16—18) tyohyvinvoinnin tutkimuksissa kuvaavat.
Tutkimuksen perusteella sosiaalinen prosessi perustui hyvddn itsensid johtamiseen ja
yhdessa sovittujen periaatteiden ja tavoitteiden noudattamiseen kuten esimerkiksi Otala
(2003, 45-46) tyohyvinvoinnin tutkimuksessaan ja Pearce et al. (2009, 234) jaetun joh-
tajuuden tutkimuksessa sen kuvaa. Ndmai paransivat haastateltavien motivaatiota, joka
ilmeni heiddn halunaan kehittda itseddn ja yrityksen toimintaa sekd osallistua yrityksen
padtoksentekoon.

Toisena kaikki haastatellut korostivat luovuuden merkitysta tydlle ja he olivat sitou-
tuneita omaan tehtdviinsa ja itsensd johtamiseen kuten Bligh et al. (2006, 298), Manka
(2006, 97) ja Otala (2003, 16) omissa jaetun johtajuuden ja tydohyvinvoinnin tutkimuk-
sissa kuvaavat. Osa haastatelluista toi sitoutumisen voimakkaammin esille, osalla sen
voi aistia haastattelun ilmapiiristd. Esimerkkind sosiaalisesta prosessista voidaan maini-
ta haastateltavien arvostus toisiaan kohtaan:

... kylldhdn jdtkdt kauheen kannustavia on jos tarvii jotain laitteita ne
hankkii ne ilman mitddn suurempia kysymyksid ...

Kolmanneksi oli havaittavissa haastateltavien osallistuminen jaettuun johtajuuteen
oman luovuutensa, havainnointikykynsa ja ideointitaitonsa kautta niin kuin esimerkiksi
Pearce ja Manz (2005, 136—137) sen kuvaavat. Tama oli ndhtdvissa haastateltavien ku-
vauksista toiden johtamista niin, ettd kyseisestd tyOstd eniten tietdvé johtaa tiimid timin
tyon osalta. Luovuus ja ideointikyky tulivat esille 1dhes kaikkien haastateltavien pu-
heessa ja kaikki tyontekijét olivat tervetulleita osallistumaan yrityksen ja sen toiminnan
kehittdmiseen. Jaettu johtajuus nédkyi selvemmin isommissa yrityksissd, kun taas pie-
nissd yrityksissd yksi tiimi saattoi olla koko organisaatio ja toiminta oli hyvin epdmuo-
dollista ja itseohjautuvaa. Niissd pienissa yrityksissd jaettu johtajuus ilmeni usein tois-
ten auttamisena tai edelld kuvattuna epamuodollisuutena.

Neljanneksi yhteinen arvopohja ilmeni haastatteluissa tavassa, jolla he puhuivat yri-
tyksen tavoitteista ja tavasta, miten niihin pyritddn. Kaikki haastatellut olivat sitoutu-
neet ndihin tavoitteisiin vaikka kritiikkidkin jotkut esittivdt. Jos kritiikin esittiminen oli
sallittua ja suotavaa organisaatiossa toimii se yrityksen vahvuutena, mutta jos kritiikki
lannistetaan, hajottaa se yrityksen yhtendisyyttd. Téllaista lannistamista ei timén tutki-
muksen haastatteluissa ollut ndhtévissé, joten kritiikin voi tulkita kyseiselle yritykselle

vahvuudeksi.
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Viidenneksi kaikki yritykset toimivat hyvin kilpailluilla markkinoilla ja niiden tyon-
tekijat olivat haastattelujen mukaan hyvin sitoutuneita toimimaan yrityksensd parhaaksi
kuten Pearce ja Manz (2005, 136) ja Christensen et al. (2008, 13, 19, 71, 72) esittivit.
Sitoutuneisuus ndkyi haastatteluissa esimerkiksi yrityksen edun asettamisena etusijalle
tai tavassa, jolla vapaa-aikanakin tyontekijit keskustelivat tyohon liittyvistd mielenkiin-
toisista haasteista.

Kuudentena tiimin tehokkuutta paransi yhteinen arvopohja kuten esimerkiksi Manz
et al. (2010, 216) esittdd. Tyontekijat olivat hakeutuneet yritykseen, jossa tyOskenteli
samanhenkisid ithmisid. Koska tyGpaikan vaihtamista ei pidetty moitittavana ja litkku-
vuutta oli haastattelujen perusteella olemassa ja kysyntid tyontekijoista riittdd, on oletet-
tavaa, ettd yrityksiin kasaantuu samanhenkisid ithmisid toihin. Toinen tekijd, joka tuki
yhteisen arvopohjan olemassaoloa oli varsinaisen tyonjohdon véhdisyys; ihmiset olivat
itseohjautuvia ja tissd ohjauksessa yhteiset arvot toimivat opasteena.

Toiseen kysymykseen ty6hyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden tiedostamisesta haas-
tatellut kylla tiedostivat tyOhyvinvointiin vaikuttavat tekijat, mutta niiden vieminen kay-
tdntoon vaihteli yrityksestd toiseen. Haastatellut tunnistivat omissa vastauksissaan osan
ty6hyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd. Merkille pantavaa oli, ettid osalla haastatelta-
vista nikemys tyohyvinvoinnista oli kapeampi kuin mité tutkijat lukevat ty6hyvinvoin-
tiin kuuluvaksi. Osan tistd kapeasta tyohyvinvoinnin tulkinnasta saattaa selittdd haasta-
teltavien lyhyt ty6kokemus ja toimiminen organisaatioissa, joissa on totuttu hyvin epa-
muodolliseen toimintaan.

Vaikka esimerkiksi Ropo ym. (2005, 14-15) ja Mielonen (2011, 214) korostivat jae-
tun johtajuuden muodostavan myds jannitteitd tiimin sisélle ja sitd kautta moniddnisyyt-
td tiimin sisédlle, ei titd voinut haastatteluissa havaita. Pdinvastoin, haastatellut totesivat
varovansa karjistimasta tilannetta ja jopa vaikenevansa mieluummin kuin loukkaavansa
tyOkaveria eridvilld mielipiteelld. Toinen tapa késitelld eridvid mielipiteitd oli pragmaat-
tinen asiapohjalta tapahtuva keskustelu.

Uutena jaettua johtajuutta ja tyohyvinvointia yhdistdvand tekijand tutkimuksessa
16ydettiin vapaus ja avoimuus. N&dma tekijat olivat kaikkien haastateltavien puheessa
mukana ja ne olivat heille merkittdvid tekijoitd vithtyvyyden ja tyon kannustavuuden
kannalta. Vapaus ei tosin toimi kaikissa tilanteissa, kuten aiemmin todettiin. Yrityksen
pitdéd olla valmis kdyttiméén tarvittaessa jopa autoritddrisidkin johtamistapoja esimer-
kiksi kriisitilanteissa. Toinen vapautta rajoittava tekijd oli haastatteluissa ilmi tullut
vaatimus kassavirran ylldpidosta; tyontekijét eivét voineet keskittyd ainoastaan uuteen
ja mielenkiintoiseen, heididn piti huolehtia myds vihemmén mielenkiintoisista toista,
jotka kuitenkin toivat rahaa yrityksen kassaan vilittomaisti.

Haastattelujen valossa ndyttiadkin ilmeiseltd, ettd haastatellut tasapainoilivat toisaalta
omien tavoitteidensa, uuden kehittelyn ja ideoiden ja toisaalta paivittdisen reaalimaail-

man rahanhankinnan valilla.
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5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja havaitut puutteet

Koska tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ei saaduista tuloksista voida teh-
dé yleistyksid, vaan ne pyrkivdt kuvaamaan haastateltujen henkildiden kasityksid tyo-
hyvinvoinnista ja jaetusta johtajuudesta seké niiden vélisestd sidoksesta.

Toisena kohtana tutkimuksen analysointivaiheessa havaittiin, ettd muodostunut kuva
haastateltujen henkildiden edustamista yrityksistd jdi melko pintapuoliseksi silld ldhes
kaikki haastatellut olivat edustamansa yrityksen ainoita edustajia tutkimuksessa. Aino-
astaan yhdestd yrityksestd oli useampia haastateltavia ja tédstd yrityksestd saatiin katta-
vampi kuva ty6hyvinvoinnin ja jaetun johtajuuden vaihtelusta yrityksen sisélla.

Kolmantena puutteena voidaan mainita haastateltujen maantieteellisen sijoittumisen
Eteld-Suomeen. Haastateltavien valinta ldhialueelta oli puhtaasti taloudellinen valinta,
jolla pienennettiin haastattelumatkojen kustannuksia. Tiedossa kuitenkin on esimerkiksi
pelialan jérjestdon, Suomen Pelinkehittdjit ry:n (www.pelinkehittajat.fi) jisenrekisterin
ja Neogames’in (www.neogames.f1) mukaan muitakin merkittdvid keskittymid esimer-

kiksi Keski-Suomessa ja Oulussa.

5.5 Jatkotutkimusaiheita

Vapauden merkitys haastateltujen hyvinvoinnille ja osana jaetun johtajuuden kontekstia
tuli haastatteluaineistossa esille suorina ja epdsuorina ilmaisuina. Tadma tutkimus on
kuitenkin vain ndiden yhdeksén haastatellun ndkemys asiasta tissd kontekstissa. Laa-
jemman kuvan pelialan ja TV-tuotannon kontekstista saataisiin kvantitatiivisella jatko-
tutkimuksella, jossa kartoitettaisiin koko pelialan ja TV-tuotannon tyontekijdkentin
kasityksid tutkimuskysymyksistd. Tdmén uuden tutkimuksen apuna voitaisiin kayttdaa
tdmaén tutkimuksen tuloksia valittaessa kysymyksid.

Peliala ja TV-tuotanto ovat molemmat aloja, joissa luovuudella on suuri merkitys
tuotteen lopputulokselle ja yrityksen menestykselle. Tama seikka tuli monessa haastat-
telussa esille haastateltavien perustellessa vapauden merkitystd omalle tydlleen. Olisi-
kin mielenkiintoista tutkia, miten tyontekijét painottavat vapautta aloilla, jotka eivét ole
niin voimakkaasti sidoksissa luovaan prosessiin.

Toinen esille tullut seikka, jota olisi syytd tutkia, oli haastateltujen nikemys tyohy-
vinvointiin vaikuttavista tekijoistd. Haastatteluissa tulivat selkeimmin esille fyysiseen
ja psyykkiseen ty0hyvinvointiin vaikuttavat tekijit, mutta esimerkiksi organisaatioon
liittyvid tyohyvinvointitekijoitd, kuten visio ja strategia tai mahdollisuus jatkuvaan op-

pimiseen ja itsensd kehittimiseen, ei mielletty tyohyvinvoinnin tekijoiksi.
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LIITTEET

Liite 1 Tutkimusseloste

Hyvi [Vastaanottaja’:

Tutkimuksen aihe ja menetelmda

Tutkimuksessa pyritddn selvittamadn mitd vaikutuksia organisaation siirtymiselld pois hierarkkisesta
johtamistavasta kohti tiimimaiistd, jaettua johtajuutta, jossa muodollisten johtajien lisdksi tiimeissi saattaa
olla vaihteleva maira tilannekohtaisia johtajia.

Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena ja siind pyritddn kartoittamaan haastateltavien kisityksid
mité vaikutuksia organisaation johtamistavan muutoksella on heidén kokemaansa tyshyvinvointiin seké
minkilaisia johtamissuhteita he ovat havainneet muodostuvan eri tilanteissa.

Haastattelujen toteutuksesta ja analysoinnista vastaavat Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Johtamisen
Jja organisoinnin pidaineopiskelija Raimo Laaksonen osana Pro Gradu tutkielmaansa. Tutkimusta ohjaa

apulaisprofessori Kalle Pajunen (etunimi.sukunimi@utu.fi).

Tutkimusatkataulu ja toteutus

Tutkimus toteutetaan siten, ettd haastattelut toteutetaan vko 49/2012 — 02/2013 aikana ja haastattelujen
pohjalta laadittu raportti on valmis vko 18/2013. Haastattelu toteutetaan haastateltavassa organisaatiossa
ja haastattelija tuo mukanaan kaikki haastatteluun tarvittavan materiaalin. Haastateltavan on hyvi varata

haastatteluun n. 1 — 1,5 tuntia aikaa ja tilan, jossa haastattelu voidaan toteuttaa hiiriotta.

Anonymateetts

Kiaydyt haastattelut nauhoitetaan analysointia varten jotta itse haastattelutilanteessa voitaisiin keskittya
itse aiheeseen. Nauhoitteet jddvit vain haastattelun tekijidn kidyttoon eikd niistd missédin vaiheessa tulla
antamaan yksiloivid tietoja muille. Sama koskee nauhoitteista laadittuja litterointeja (nauhoitteista
laadittuja puhtaaksikirjoituksia). Raportti laaditaan siten, ettei siitd pystytd paidttelemiin haastateltujen
identiteettid tai yritysti jossa he tyoskentelevit. Tutkimusmateriaali (nauhoitteet ja litteroinnit) tuhotaan

siind vaiheessa, kun Pro Gradu — tutkielma on hyviksytty ja painettu kevdan 2013 aikana.

Parhain terveisin

Raimo Laaksonen
Johtamisen ja organisoinnin pidaineopiskelija

044 5526 952, rakala@utu.fi



96

Liite 2 Haastateltujen perustiedot - lomake

Paivamaara

Yrityksen nimi

Haastateltavan nimi

Haastateltavan asema yrityksessd

Tyoskentelyaika nykyisessa

tehtdvissi ja yrityksessd

Puhelin ja sdhkopostiosoite

Haastateltavan ikéluokka 20-29 O

30-39 O

40-49 O

50-59 O
Koulutustausta Peruskoulu / lukio O

Ammatillinen peruskoulutus O
Opistotason koulutus [
Ammattikorkeakoulu [
Yliopisto O

Muu [ mika

Litterointitunnus:
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Liite 3 Teemahaastattelujen kysymykset

Tyén organisointi

- Miten tyGt ja johtaminen on organisoitu tiimissési?

- Mité toivomuksia sinulla on johtamisesta ja miten haluaisit kehittéia johtamista?
- Minkéilaiset etenemismahdollisuudet organisaatiossa on?
- Miten koulutus ja uuden oppiminen on jarjestetty tiimidsi?
- Minkéilaisia kannustimia ja palkkioita teilld on kdytossa?
Ryhmd

- Kuvaa tiimisi toimintaa.

- Miksi teidédn tiimi on hyva?

- Miten haluaisit kehittia tai muuttaa tiimidsi?

- Mité tyohyvinvointi mielestisi pitdvén sisillddn?

- Miten tyohyvinvointia kehitetdén tdssd organisaatiossa?
Moniddnisyys

- Mitd mielti olet tdstd organisaatiosta?

- Pystytko vaikuttamaan omaan tyohdsi?

- Miten tyontekijit ottavat muutokset vastaan?

- Miten ongelmat tai ristiriidat ratkaistaan teilla?

Minda itse

- Kuvaile omaa tyétisi, sen hyvid ja huonoja puolia seké haasteita.
- Mikd motivoi sinua ty0ssési ja miké taas ei?

- Missé olet hyva?

- Kerro tydeldmaéstisi ja asenteestasi.

- Miten haluaisit kehittia itseési?

- Miten koet oman terveytesi ja fyysisen kuntosi?

- Missé olet 5 vuoden kuluttua?

Tydhyvinvointi

A
( 3\

Mina itse Tyon organisointi WRIEERINUYA
Ryhma

. /
Y

Jaettu johtajuus
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Liite 4 Ylakategorioiden esiintyvyydet eri haastatteluissa
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Yhteensa 28 yldakategoriaa
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