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Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan johtamistavan ja tyohyvinvoinnin valista suhdetta.
Tyohyvinvointi on talla hetkella hoitotyossa ajankohtainen aihe ja sen vuoksi sita on tarpeel-
lista tarkastella myos tassa opinnaytetyossa. Teoreettisessa osuudessa kasitellaan hyodyllisiksi

todettuja johtamistyyleja seka tyohyvinvointia kasitteena.

Opinnaytetyo on mukautettu systemaattinen kirjallisuuskatsaus, johon valikoitui mukaan 14
eri tutkimusta. Valittu aineisto analysoitiin induktiivisen sisallonanalyysin avulla. Opinnayte-
tyon tavoitteena on selvittaa kirjallisuuskatsauksen avulla johtamisen merkitysta tyontekijoi-
den tyohyvinvoinnille. Johtamisen ja tyohyvinvoinnin kysymyksia tarkastellaan erilaisten joh-
tamistyylien nakokulmista. Tutkimuskysymyksina ovat, millaisia piirteita tyohyvinvointia tuke-
vassa johtamisesta tuodaan esille ja miten johtamisen avulla voidaan lisata tyontekijoiden hy-

vinvointia.

Tulosten mukaan johtamisella on iso vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja sen vuoksi
johtamisen kehittamiseen seka kouluttamiseen on jarkevaa kiinnittaa huomiota. Varsinaisesti
mikaan tietty johtamistyyli ei osoittautunut olevan ylitse muiden, vaan lahinna hyvaksi ha-
vaittujen johtamistyylien taitava yhdistaminen tilanteen mukaan oli paras vaihtoehto. Lisaksi
johtajalta odotettiin tiettyja ominaisuuksia, konkreettisia tekoja seka taitavaa, tilanteeseen
sopivaa vuorovaikutusta. Myos hyvin toimivan tyoyhteison tarjoama tuki katsottiin voimava-
raksi johon johtamisella voi vaikuttaa. Tutkimuksista nousi my0s esiin se, etta tyohyvinvointia

tukevaa johtamista voi ja pitaakin harjoitella seka kayttaa aktiivisesti.
Jatkotutkimusehdotuksiksi nousivat tyokyvyn maaritteleminen seka tyontekijoiden nakokul-

man selvittaminen siita, millaisia positiivisia kokemuksia tai toiveita heilla on voimavaraista-

vasta, tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta.
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This thesis examines the relationship between management style and well-being at work.
Well-being at work is currently a current topic in nursing work, and therefore it is necessary
to examine it in this thesis as well. In the theoretical part of thesis discussed management

styles which have been found to be useful also well-being at work as a concept are discussed.

The thesis is an adapted systematic literature review, which included 14 different studies.
The selected material was analyzed by using inductive content analysis. The aim of the thesis
is to find out the importance of management for employees’' job well-being, based on the lit-
erature review. Issues of management and well-being at work are examined from the differ-
ent perspectives of management styles. The research questions are: What kind of characteris-
tics of management that supports well-being at work are brought out and how can the well-

being of employees be increased with the help of management?

According to the results, management has a big impact on employees’ well-being at work, and
therefore it makes sense to pay attention to management development and training. As a
matter of fact, no specific leadership style proved to be superior to others, but mainly the
skillful combination of well-proven leadership styles according to the situation was the best
option. In addition, the leader was expected to have certain qualities, concrete actions and
skillful interaction appropriate to the situation. The support provided by a well-functioning
work community was also considered a resource that management can influence. The re-
search also showed that management style that supports well-being at work can and should

be practiced and used actively.

The following suggestions for further research were defining the ability to work and finding
out the employees’ point of view about what kind of positive experiences or wishes they have

about leadership that supports empowerment and well-being at work.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan johtamisen ja tyohyvinvoinnin valista suhdetta ja sita,
katsaus, jota hyodyntamalla esihenkilo voi tukea tyontekijoidensa tyohyvinvointia. Tutkimus-
kysymyksina ovat, millaisia piirteita tyohyvinvointia tukevassa johtamisesta tuodaan esille ja

miten johtamisen avulla voidaan lisata tyontekijoiden hyvinvointia.

Opinnaytetyo on mukailtu systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja analysointimenetelmana kay-
tettiin induktiivista sisallonanalyysia. Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui yhteensa 14 tutki-
musta, joissa tarkastellaan johtamisen ja tyohyvinvoinnin suhdetta. Teoreettisessa osiossa ka-

sitellaan tyohyvinvointia kasitteena ja muutamia kirjallisuudessa esiintuotuja johtamistyyleja.

Tyopaikkojen psyykkiset ja kognitiiviset haasteet lisaantyvat jatkuvasti. Joustavuus- ja tuotta-
vuusajattelu lisaa oman paineensa ja tyotehtavat ovat entista haastavampia. Usein tyotehta-
viin liittyy myos aiempaa enemman uuden tiedon prosessointivaatimuksia, informaation ylitar-
jontaa seka monimuotoisia vuorovaikutus- ja ryhmatyotilanteita. (Suonsivu 2014, 32.) Jo
vuonna 2003 on tutkittu, etta sosiaali- ja terveysalalla on toimialoista eniten kiiretta ja hen-
kista haastetta. (Suonsivu 2014, 26.) Lisaksi tutkimusten mukaan johtamisella voidaan vaikut-

taa eniten tyohyvinvoinnin kysymyksiin. (Kellowaya, Turnerb, Barling & Loughln 2012).

Tyohyvinvointia edistava toiminta on kannattavaa, koska tyokyvyttomyydesta johtuvat poissa-
olot ovat merkittava kustannus yhteiskunnalle. Suomalaisen talous- ja yhteiskuntapolitiikan
haasteita ovat elakoitymisen ohella kasvava tyottomyys seka tyontekijoiden vaikea saatavuus.
(Otala & Ahonen 2003, 21.) Siksi on aarimmaisen tarkeaa pyrkia tyohyvinvointia lisaavin kei-
noin pitaa jo olemassa olevat tyontekijat tyossaan ja saada rekrytoitua myos uutta tyovoimaa.
Lisaksi lahivuosina ja jo nyt on tyoelamassa havaittavissa huomattavia muutoksia ja on oleel-
lista, miten olemassa olevat voimavarat hyodynnetaan. (Suonsivu 2014, 185). Tyoelamaa on
tulevaisuudessa syyta kehittaa niin, etta tyontekijat jaksavat hyvin, pysyvat terveina seka

nauttivat tyostaan.



2  Tietoperusta
2.1 Tyohyvinvointi ja sen kehitys

Tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus. Siihen liittyvat tyon mielekkyys, turvallisuus terveys seka
hyvinvointi. Tyohyvinvointia lisaa motivoiva ja hyva johtaminen, mutta myos tyoilmapiiri ja
tyontekijoiden osaaminen. Tyohyvinvointi vaikuttaa siihen, miten hyvin tyontekija jaksaa olla
tyossaan ja suoriutua tehtavistaan. Kun tyohyvinvointi lisaantyy, samalla lisaantyy tyon tuot-
tavuus ja siihen sitoutuminen. Naiden yhteisvaikutuksesta sairaspoissaolot vahenevat. (Tyo-

terveyslaitos 2022.)

Tyohyvinvointiin liittyy yksilon oman kokemuksen lisaksi koko yhteison jaksaminen, koska in-
nostus tarttuu. Tyohyvinvointi on subjektiivista, ja toiselle merkitykselliset asiat eivat valtta-
matta ole samoja kuin toisella. Tyohyvinvointiin vaikuttaa ihmisen elama kokonaisuudessaan,
eli sithen sisaltyy tyon lisaksi yksityiselama. Yksityiselaman haasteet nakyvat suoraan myos
poissaoloina ja suorituskyvyn heikentymisena ja painvastoin. (Otala & Ahonen 2003, 27-29.)
Tyolainsaadanto vaatii tyohyvinvoinnin eteen tehtavia vaatimuksia. Naita lakeja ovat tyotur-
vaallisuuslaki, laki yhteistoiminnasta yrityksissa, laki tyosuojelun valvonnasta, tyoterveyshuol-

tolaki seka laki miesten ja naisten valisesta tasa-arvosta. (Otala & Ahonen 2003, 35-36.)

Yksi keskeisista asioista tyohyvinvoinnissa on tyontekijan hyvaksi koettu mielenterveys. Se on
yksi tarkeimpia asioita elamassa, joka vaikuttaa koko elaman kulkuun tyo mukaan lukien.
Tuottavuus on suurilta osin kytkoksissa tyovoimaan kuuluvien ihmisten mielenterveyteen ja
nain ollen hyva mielenterveys tukee koko Suomen menestymista. Mielenterveyden tukeminen
siis tuottaa aineellista ja henkista hyvinvointia. (Vorma, Rotko, Larivaara & Kosloff 2020. 18-
19.)

Tyohyvinvoinnin voi jakaa Virolaisen (2012) mukaan fyysiseen ja psyykkiseen tyohyvinvointiin.
Fyysinen tyohyvinvointi on nakyva osa, joka pitaa sisallaan fyysiset olosuhteet, fyysisen kuor-
mituksen ja ergonomiaan sisaltyvat ratkaisut. Psyykkiseen hyvinvointiin puolestaan sisaltyy
tyopaineet, ilmapiiri ja tyon stressaavuus. Siihen kuuluu myos tyontekijan kokemus tyostaan

ja sen mielekkyydesta. (Virolainen 2012, 17-18.)

Tyohyvinvointityohon kuuluu paljon lailla saadettya toimintaa mutta myos lisaksi ei- lakisaa-
teista toimintaa kuten terveyden edistamista. Suutarinen ja Vesterinen (2010) kertovat kirjas-
saan tyosuojelun historiasta. Tyohyvinvointityo on alkujaan ollut tyosuojelutyota, jolla on var-
mistettu yrityksen ongelmaton toiminta mutta myos tyontekijan tyokyky. Lailla on turvattu
vahimmaissuoja tyontekijalle. Tallaiseen oli tarvetta, koska elinkeinoelaman muuttuessa
maatalousvaltaisesta tyosta teollisuustyohon, jaanteena tyontekijat saattoivat tehda pitkaa

paivaa lahes korvauksetta. Samassa yhteydessa tyooikeuden uranuurtaja Arvo Sipilan aikana



alkoi hahmottua tyooikeus, ja laadittiin ensimmainen tyoehtosopimus. TyOnantajan ja tyonte-
kijan yleiset velvollisuudet maariteltiin tyoturvallisuuslaissa vuonna 1958. Talloin kyseessa oli
lahinna fyysinen tyosuojelu, ymparistoa tuli tarkkailla ja tarvittaessa muuttaa tyotapaturmien
ehkaisyksi. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 15.)

Pitkaan tyontekijan tyossa jaksaminen nahtiin terveydellisiin ominaisuuksiin, terveyden ja
tyosta suoriutumisen nakokulmasta. (Suonsivu 2014, 15). Tietoyhteiskuntaan siirtymisen vai-
heessa 1980-1990 luvulla fyysinen kuorma vahentyi, mutta psyykkiseen kuormaan ryhdyttiin
kiinnittamaan yha enemman huomiota. Niinpa tyosuojelun piiriin tuli lisaksi psyykkinen tyo-
suojelu ja 1990 luvulla tyokykya yllapitava toiminta tyky- toiminta. 2000 luvun lahestyessa
psyykkista ja henkista puolta tyohyvinvoinnissa alettiin entista enemman korostamaan, ja
tyky-toiminnasta tuli tyohyvinvointia yllapitavaa, eli tyhy-toimintaa. (Suutarinen & Vesterinen
2010, 16.)

Nykyisin tyohyvinvointiin kiinnitetaan enemman huomiota kuin koskaan, ja nykyinen hallitus
onkin nostanut tyohyvinvoinnin kehittamisen yhdeksi tavoitteekseen Tyon ja tyohyvinvoinnin
kehittamisohjelman (2019) myota. Sen tavoitteena on nostaa tyohyvinvoinnin taso Suomessa

maailman parhaaksi. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022)

2.1.1 Tyodhyvinvointi ja johtaminen

Johtamista on pidetty keskeisena tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijana. Lahiesihenkilot ovat
siis isossa roolissa, kun puhutaan tyohyvinvoinnin ja merkityksellisyyden rakentamisesta tyo-
yhteisossa. (Otala & Ahonen 2003, 172.) Voimaannuttavaa puhetta on liian vahan, kun taas
puolestaan tarttuvaa huolipuhetta kuulee liiaksikin. Lahiesihenkilot voivat johtaa oman esi-

mintakulttuurina on hyvinvointi. (Helsingin yliopisto 2022.)

Sosiaali- ja terveysministerion tyohyvinvointia kasittelevassa artikkelissa korostetaan sita,
etta tyonantaja huolehtii omalta osaltaan siita, etta johtajuus on laadukasta ja tyohyvinvoin-
tia tukevaa seka turvallista. Tyontekija on omalta osaltaan vastuussa ammatillisen osaami-
sensa yllapitamisesta ja tyoilmapiirista. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022.) Johto ja esihen-
kilo on vastuussa omalta osaltaan tyoturvallisuudesta ja joskus taytyy ottaa esiin tyohyvin-
voinnille vaikuttavia erityistilanteita, kuten epaasiallisen kohtelun puheeksi ottoa, tyoyhtei-
son konflikteihin puuttumista, tyokykyhaasteiden selvittelyja ja niihin ratkaisujen loytamista.

tos tai kohtaaminen on mahdollisuus rakentaa tyohyvinvointia. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Mielenterveyden huomioiminen sisaltyy aina kaikkeen johtamiseen. Lisaksi johtamisessa tay-
tyy ottaa huomioon aina ajantasainen tutkittu tieto. Hyva mielenterveysjohtaminen on yksi

Kansallisen mielenterveysstrategian ja itsemurhien ehkaisyohjelman tavoitteista vuosille



2020-2030. (Vorma ym. 2020, 35.) Mielenterveysstrategiaa tarvitaan ohjaamaan tuloksellisen
ja vaikuttavan mielenterveyspolitiikan toteutumista. Nykyisin tydelama on entista haastavam-
paa, stressaavampaa seka kongitiivisesti kuormittavampaa kuin ennen. Lisaksi tyoelamassa
vaaditaan jatkuvaa kehittymista seka uuden oppimista. (Vorna ym. 2020, 11-13.) Suurin syy
tyo- ja toimintakyvyn heikkenemisesta johtuu mielenterveyshairioista ja niinpa mielenter-

veysjohtamisella voidaan vaikuttaa kustannuksiin tehokkaasti. (Vorma ym. 2020, 44.)

Esihenkiloon kohdistuu paljon odotuksia ja vaatimuksia. Jotta esihenkilo kykenee tukemaan
tyontekijoitaan, tulee hanen pitaa huolta omasta jaksamisestaan. (Jarvinen 2020, 198). Tyon-
tekijat aistivat herkasti, mikali esihenkilolla ei ole kaikki hyvin fyysisesti tai henkisesti. Tama
vaikuttaa myos suoraan esihenkilon tapaan tyoskennella ja johtaa. Esihenkilolla taytyy olla
valmiuksia kuunnella muita seka tehda hyvia paatoksia. Peruskulmakivena voidaan pitaa sita,
etta esihenkilo huolehtii riittavasta palautumisesta, terveellisesta ruokavaliosta seka liikun-
nasta ja muutoinkin pitaa huolta omasta jaksamisestaan. (Huhtala 2015, 251-252.) Hanella tu-
lee olla taitoja johtaa itseaan, asettaa rajoja ja tunnistaa keinoja, miten itse voida hyvin.
(Helsingin yliopisto 2022). Jarvisen (2001) mukaan uupunut esihenkilo ei jaksa riittavasti huo-
lehtia tyoyhteison ja yksittaisten jasenten toiminnasta, minka takia syntyy ongelmia. Lisaksi

laan nayttaa, miten huolehtia omasta jaksamisestaan. (Jarvinen 2001, 145.)

Suonsivu (2014) toteaa, etta johtajan tarkein tehtava on huolehtia tyontekijoiden hyvinvoin-
nista. Perustana tassa on johtajan hyva itsetuntemus, seka muiden kayttaytymisen ja siihen
vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen seka ymmartaminen. Yhteenvetona voidaan mainita
muutamia tyohyvinvoinnin johtamisen periaatteita, joita ovat tyohyvinvoinnin tavoitteellinen
paivittaisjohtaminen, tyohyvinvoinnin toteuttaminen yhteistyossa henkiloston kanssa, henki-
[6ston osaamisen huolehtiminen ja arvioiminen, yksikon tavoitteet tietoon kaikille, tyonteki-
joiden selkea tyonkuva ja vaikutusmahdollisuudet, kannustaminen ja tuki, tyoympariston tur-
vallisuus ja toimivuus. Lisaksi tyontekijoiden hyvinvointia seurataan jatkuvasti. (Suonsivu
2014, 164-165.)

2.1.2 Tyohyvinvointia vahentavat tekijat

Tyohyvinvoinnista puhuttaessa, on hyva tietaa millaisiin asioihin kannattaa kiinnittaa huo-
miota, ja mita ovat tyypillisimpia tyopahoinvoinnin osa-alueita. Tyohyvinvointiin ei kuiten-
konaisuutta. Nama tiedostamalla voi kuitenkin omalta osaltaan lisata tyohyvinvointia. Huomi-
onarvoista on, etta johtaminen on isossa roolissa tyopahoinvoinnin ehkaisyssa. Suurimpia tyo-
pahoinvoinnin aiheuttajia Virolaisen (2012) mukaan ovat Suomessa on kiire, stressi, epavar-
muus toiden jatkumisesta ja tyopaikkakiusaaminen. Pahimmillaan naista saattaa kehittya tyo-

uupumusta. (Virolainen 2012, 30.)
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Stressi on yksiloon kohdistuvaa uhkaa tai muunlaista vahingollista vaikutusta ympariston ta-
holta. Sopiva maara stressia on yleensa tyontekijalle hyodyllista ja se auttaa ponnistelemaan
tavoitteiden eteen. (Virolainen 2012, 30-33.) Suonsivun (2014) mukaan hyva tyo jopa tukee
mielenterveytta, tyokykya ja psyykkista hyvinvointia. (Suonsivu 2014, 24). Se myos auttaa ko-
kemaan tyon haastavaksi, mutta tavoitteet samalla saavutettaviksi. Jos palautumista ei ole ja
tilanne jatkuu liian kuormittavana, muuttuu stressi haitalliseksi ja vaikutukset psyykkiseen- ja
fyysiseen terveyteen voivat olla hyvinkin haitallisia. lhanteellista olisikin, etta tyontekijan tyo
olisi ajoittain kevyempaa ja kokonaisuus vaihtelevaa. Taman lisaksi riittava palautuminen ja
lepo ovat tarkeita. Tyoperainen stressi aiheuttaa paljon kuluja, mutta se lisaksi myos vahen-
taa tyotehoa. Tyoperainen stressi aiheuttaa jopa 10 %:in kulut bruttokansantuotteesta. (Viro-
lainen 2012, 30-33.)

Tyypillinen stressia aiheuttava tilanne tyopaikalla on kuormittava ymparisto, johon sisaltyy
tyoolosuhteet, kuten melu ja lampotila. Muita kuormittavia tekijoita ovat liian iso tyomaara
aikaan nahden tai liian helppo ja yksikertainen tyo. Huomionarvoista on, etta liian suuren tyo-
maaran suhteen stressia laskee, jos saa tukea. (Virolainen 2012, 30-33.) Suonsivu toteaa tyo-
paikan sosiaalisten suhteiden vaikuttavan stressiin joko positiivisesti tai negatiivisesti. Toisin
sanoen hyvat esihenkilot ja tyokaverit antavat voimavaroja tyossa jaksamiseen. (Suonsivu
2014, 24.) Myos riittavasta osaamisesta on stressiin apua. Liian helppo tyo puolestaan koe-
taan alikuormittavaksi ja tilanteessa tyontekija kokee stressia turhautumalla. On tarkeaa siis
muistaa lisata tyon haasteellisuutta sita mukaa kun tyontekijan taidot kasvavat. Lisaksi stres-
sia voi aiheuttaa epaselva rooli organisaatiossa. Tyotehtavat- ja velvollisuudet tulisi olla sel-
keita tyontekijoille. (Virolainen 2012, 30-33.) Irtisanomisen uhka tai muutoinkin pelko tyosuh-
teen paattymisesta tai varmuudesta on stressitekija. Myos kehitysmahdollisuuksien puute,
epaoikeudenmukainen kohtelu tai tunne, ettei saa vaikuttaa asioihin aiheuttaa stressia. Ilma-
piirilla voi olla positiivinen vaikutus stressiin se ollessa hyva ja painvastoin. (Virolainen 2012,
33-34.)

Pitkaan jatkuessa stressi aiheuttaa uupumista ja sen jalkeen tyouupumista. Uupumus on en-
simmainen merkki pitkaan jatkuneesta stressista. Sen jalkeen usein ilmenee kyynistymista
tyota tai tyoyhteisoa kohtaan seka ammatillisen itsetunnon laskua, tunne siita, etta osaami-
nen on riittamatonta. Tyouupumusta ennaltaehkaistaessa tulisi kiinnittaa huomiota erityisesti
jo uupumisen ennaltaehkaisyyn. Tata voidaan tehda kohtuullistamalla tyon vaatimuksia seka
yhteistyota kehittamalla. Hyva keino on myos lisata vaikuttamismahdollisuuksia seka ammat-
titaidon kehittamisen mahdollistaminen. Saannolliset kehityskeskustelut, kuormittavuuden ar-
vioinnit ja terveystarkastukset ovat keinoja arvioida tilannetta. Oleellista on puuttua tilantee-
seen mahdollisimman varhain, jolloin tilanne saattaa korjaantua suhteellisen pienillakin kor-
jauksilla. (Virolainen 2012, 36-37.)
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Johtajan tulee puuttua tyokuormitukseen heti kun se havaitaan ja tehtava tarvittavat muu-
tokset. Hanen myos tulee aktiivisesti arvioida tyontekijoiden kuormitustekijoita. Koska tyon-
tekijat ovat yksiloita, osa saattaa kokea kuormittuneisuutta herkemmin, kun toinen. (Virolai-
nen 2012, 30-33.)

2.1.3 Tyohyvinvoinnin mittaaminen

Suonsivu (2014) toteaa tyohyvinvoinnin mittareiden toimivan ohjauksen ja arvioinnin apuna.
Mittaamisen taustalla onkin halu kehittaa toimintaa paremmaksi. Mittaustuloksia analysoi-
malla saadaan tietoa kohdista, jotka vaativat parantamista. Mittauksia voi suorittaa myos en-
naltaehkaisyn nakokulmasta, jotta saadaan ajoissa tietoa tyohyvinvointia koskevista asioista.
Mittaamalla myos voidaan seurata tilanteen kehittymista esimerkiksi jo tehdyn muutostoimen
jalkeen. Mittausten jalkeen on olennaista jatkaa seuraamista ja kehittaa puutteita edelleen.
Yleensa kehittamisen ja paatoksenteon tueksi olisi hyva saada nayttoa tilanteesta mittaa-

malla, pelkastaan ei siis riita johdon nakemys tilasta. (Suonsivu 2014, 97-99.)

Tyohyvinvoinnin tuloksia voidaan mitata seka laadullisesti etta maarallisesti. Mittarit tulee va-
lita niin, etta ne mittaavat laajaa kokonaisuutta seka pohjautuvat organisaatioiden strategi-
aan ja tavoitteisiin. Hyva mittari mittaa oikeaa asia seka on luotettava ja helppokayttoinen.
Tyohyvinvointi mittarien suositellaan olevan ennakoivia, jolloin ongelmiin voitaisiin puuttua
mahdollisimman varhain. Lisaksi mittareiden suunnittelu olisi hyva toteuttaa tyontekijoiden
kanssa. (Suonsivu 2014, 97-99.) Otala ja Ahonen (2003) toteaa tyohyvinvoinnin olevan monen
tekijan yhteisvaikutus ja siksi sen edistaminen vaatii pitkajanteista tyota ja seurantaa moni-
puolisten mittareiden tuella. (Otala & Ahonen 2003, 232).

Esimerkkeja mittareista on vaara- ja lahelta piti -ilmoitukset, kehitys- ja tyohyvinvointikes-
kustelut, tyojarjestelmaa ja kuormittumista kuvaavat mittarit, jarjestys- ja viihtyvyysindek-
sit, turvallisuuskavelyt seka erilaiset auditoinnit. Ennakoivan mittauksen lisaksi jo tapahtunei-
den tilanteiden syita tutkitaan reagoivien mittareiden avulla. Naista esimerkkeja on viran-
omaisten huomautukset ja puuttumiset toimintaan, henkiloston maara, henkilostovaihtuvuus,

henkiloston osaaminen, ylitoiden- seka sairauspoissaolojen maara. (Suonsivu 2014, 97-99.)

2.1.4 Tyohyvinvoinnin kehittaminen

Tyoelaman jatkuvat muutokset vaativat uudenlaista osaamista ammattiosaamisen rinnalle.
Tulevaisuudessa on arvioitu tarvittavan niin sanottuja metataitoja. Naita ovat sosiaalinen
alykkyys, joka pitaa sisallaan yha enemman ja laajempaa verkostoitumista jopa kansainvali-
sesti seka monipuolisia tyoyhteisotaitoja. Johtajan tulee osata ymmartaa moninaisesti, innos-
taa ja olla ratkaisukeskeinen. Elamanhallintataitoihin sisaltyy niin itsensa johtaminen kuin

omasta hyvinvoinnista huolehtiminenkin. Digitaalinen lukutaito takaa sen, etta osaa valikoida,
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hankkia seka kayttaa tietoa. Viimeisena metataitona Manka (2016) mainitsee innovatiivisuu-
den. Tahan sisaltyy ongelmien ratkaisukyky ja epavarmuuden sietaminen. Jos riittavia resurs-

seja ei ole saatavilla, voi tyota kehittaa tehtavaksi uudella tavalla. (Manka & Manka 2016)

On tarkeaa, etta johto hyvaksyy tyohyvinvoinnin kehittamisen ja on itse mukana siina. Tama
luo osaltaan tyontekijoille tunteen, etta asia on innostava ja tarkea. Lisaksi johto paattaa ja
hyvaksyy erilaiset kehitystoimenpiteet. Johtamisella luodaan toimintakulttuuri seka mahdol-
listetaan tyon tekeminen. Nain ollen esihenkilo ja johto ovat isossa roolissa tyohyvinvointiky-
symyksia tarkasteltaessa. Vaikka kehittamistoimet vaativat usein rahaa ja resursseja, voi ne
nahda organisaation investointeina, jotka tuottavat positiivisia seurauksia myohemmin. Kehit-
tamisen tulisi olla koko organisaatiota koskeva prosessi ja sen tulisi olla suunnitelmallista seka
pitkajanteista. Usein kannattaa keskittya usean sijaan muutamaan laajempaan kehittamispro-
jektiin, jotta kehittaminen tehdaan laadukkaasti ja huolellisesti. Kehittamisen jalkeen toi-
mintaa olisi hyva jatkaa, yllapitaa seka edelleen kehittaa. Myos ajankohta olisi hyva valita

jarkevasti, jotta siihen saa varattua riittavasti aikaa. (Virolainen 2012, 135-137.)

Tyohyvinvoinnin kehittamiseen kannattaa ryhtya mahdollisimman varhain, jotta voidaan en-
naltaehkaista isompien ongelmien syntya jo ajoissa. Ajoissa aloitettu kehittaminen antaa
yleensa enemman keinoja kayttoon kokonaiskustannusten pysyessa pienempina. Kuitenkaan ei
pida vain keskittya ongelmien korjaamiseen, vaan siihen, etta luodaan hyvia tyoskentelyolo-
suhteita tyontekijoille. Yksiloiden lisaksi kokonaisen tyoyhteison toimivuus edesauttaa tyohy-
vinvointia. Tyoterveyden kanssa tehtava yhteistyo ja varhaisen valittamisen malli tukevat var-

haista reagointia haasteisiin. (Manka & Manka 2016)

Tyohyvinvoinnin kehittamiseen on suositeltavaa ottaa mukaan myos tyontekijat. On hyva
miettia yhdessa tavoitteet, joiden pohjalta kehitystyo aloitetaan. Keskustelussa olisi hyva
sujumattomia asioita. Kehittaminen voidaan kaynnistaa jo muutamalla ratkaisukeskeisyyteen
perustuvalla kysymyksella. Tallaisia voisivat olla esimerkiksi, mika toimii tyoyhteisossa?, mika
lisaisi tyohyvinvointia? ja jos ihme olisi tapahtunut, missa se nakyisi? (Manka & Manka 2016)
Otalan ja Ahosen (2003) mukaan kehittamistyon perusmallissa analysoidaan nykytila, asete-
taan tavoitetila, valitaan mittarit, joilla seurataan etenemista, sovitaan kehittamistoimista,
kerataan mittareiden tuottamaa analyysia ja raportoidaan sita seka lopuksi arvioidaan edisty-
mista. (Otala & Ahonen 2003, 204).

Kehittamistoimia miettiessa on muistettava tyoyhteison monimuotoisuus ja erilaiset tarpeet.
Tyontekijoilla on usein erilaiset toimintakyvyt ja tyohyvinvointiin tahtaavilla toimillakin siksi

on erilainen vaikutus jokaiseen. (Otala & Ahonen 2003, 158.)
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2.2  Johtamisen lahestymistapoja ja tyyleja

Johtamistaidoilla tarkoitetaan kaikkea sita, mita tarvitaan, kun tyoskennellaan johtamis-
tyossa. Siina tarvitaan esimerkiksi suunnittelu-, vuorovaikutus tai ongelmanratkaisutaitoja.
Lisaksi taitoa vaaditaan, kun annetaan palautetta tai asetetaan tavoitteita. Kun johdetaan ih-
misia, tarvitaan erilaisia taitoja kuin tyontekijana tyoskennellessa. Johtamistaitoja voi ja pi-
taakin opetella, jotta voi kehittya tyossaan. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 212.) Nyky-
tiedon ja tutkimuksen perusteella tiedetaan, etta johtamista voi oppia, mutta sita taytyy har-
joitella jatkuvasti. (Juuti & Juuti 2021, 153).

Taitava johtaja hallitsee useita tutkitusti hyviksi havaittuja erilaisia johtamistyyleja ja vaihte-
lee niita tilanteen mukaan. Meidan jokaisen omaan johtamistyyliimme vaikuttaa oma synnyn-
nainen temperamenttimme, seka niin sanottu perusjohtamistyyli, joka on kokemuksiimme pe-
rustuvaa ja tulee esiin erityisesti, kun olemme stressaantuneita. Oleellista onkin tunnistaa
oma perusjohtamistyyli ja taito oppia muuttamaan sita tilanteen mukaan. Kun opitaan erilai-
sista johtamistyyleista, on mahdollista kayttaa muutakin, kun perusjohtamistyylia. (Eklund
ym. 2019, 224.) Seuraavissa kappaleissa kasitellaan muutamaa tutkitusti hyvaa johtamisen ta-

paa.
2.2.1 Valmentava johtaminen

Mantymaen (2020) mukaan valmentava johtajuus nojautuu positiiviseen nakokulmaan ja pe-
rustuu valmentajan ja valmennettavan valiseen vuorovaikutukseen, jossa pyritaan loytamaan
valmennettavan piilossa olevia voimavaroja. Jo Sokrateen kerrotaan huomanneen, etta oppija
tarvitsee innostusta, jotta voi kehittya. Innostusta puolestaan syntyy, jos saa olla mukana,
vaikuttaa ja osallistua asioihin. (Mantymaki 2020, 11.) Valmentavassa johtamisessa esihenkilo
toimii roolimallina ja huomioi toisia kuten haluaisi itseaan huomioitavan. Lisaksi esihenkilon
taytyy kuunnella ja olla aktiivisessa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Hanen tulee
auttaa tyontekijoita tunnistamaan vahvuuksiaan seka sen perusteella ohjata osaamista vas-
taaviin tyotehtaviin. Ilmapiirin tulisi olla kannustava ja positiivinen. Valmentava johtajuus on
tavoitteellista ja se nojautuu organisaation tavoitteisiin. Valmentava esihenkilo kannustaa it-
seohjautuvuuteen eika anna valmiita vastauksia. Tyovalineina voi kayttaa keskustelua, palaut-

teen antamista seka erilaisia kysymyksia. (Mantymaki 2020, 13.)

Rasasen (2007) mukaan valmentavaan johtamiseen kuuluu tarkeana osana vuorovaikutus. Ta-
han taas sisaltyy kuunteleminen, palautteen antaminen, tavoitteista keskusteleminen, neuvo-
minen ja ohjaaminen. Rasanen 2007, 87-89.) Esihenkilon on Jarvisen (2001) mukaan mietit-
tava, miten han voisi lisata inhimillista, vuorovaikutuksellista kanssakaymista tyontekijoiden
kanssa. Tahan todettiin auttavan se, etta esihenkilo liikkuu henkiloston parissa seka osoittaa

kiinnostusta heidan tekemaansa tyota kohtaan. (Jarvinen 2001, 142.)
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Tutkimusten mukaan valmentava johtaminen parantaa tyosuorituksia ja auttaa tyontekijoita-
tekemaan omia paatoksia. Se auttaa tyontekijoita oppimaan ja nain suoriutumaan muuttu-
mentavassa johtajuudessa esihenkilo varmistaa tyontekijoilleen suotuisan ympariston oppia ja
kehittaa itseaan tavoitteellisesti. Esihenkilo myos voimaannuttaa tyontekijoitaan henkilokoh-
taiseen vastuunottoon ja toiminnan ja paatosten vastuullisuuteen. Valmentava johtaja siirtaa
vastuuta tyontekijoilleen. Valmentaminen tapahtuu erityyppisissa kohtaamisissa tyontekijoi-
den kanssa arjen tyossa, kehityskeskusteluissa seka toiminnan suunnittelussa. (Rasanen 2007,
87-89.) Palautteen on syyta olla aina eteenpain vievaa ja tarkkaan harkittua. Palautteen anta-

minen saattaa olla vaikeaa, ja sita on hyva harjoitella. (Brent & Dent 2010, 139.)

Valmentavasta johtamisesta on saatu hyvia tuloksia. Esimerkiksi Vaasan yliopistolla toteute-
tussa LAIKE hankkeessa tutkittiin lihijohtajuuden yhteytta tyohyvinvointiin ja tuloksellisuu-
teen. Hankkeessa myos tutkittiin sita, tuottaako lahijohtajien tukemiseen tarkoitetut kehitta-
mistoimet parempaa tyohyvinvointia seka tuloksellisuutta. Tuloksien perusteella voitiin sanoa,
etta aktiivinen valmentava johtajuus oli suoraan yhteydessa hyvinvoiviin alaisiin. (Valmentava

johtaja luo tyohyvinvointia. 2013.)
2.2.2 Tyodhyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvoinnin johtamiseen kuuluu se, etta nakee tyohyvinvoinnin moninaisena ilmiona.
Tyohyvinvointia on Virolaisen (2012) mukaan lisaksi tarkea panostaa seka mitata kokonaisval-
taisesti. Lisaksi sen kehittamisen tulee olla jatkuvaa, eika se ole milloinkaan valmista. Tyohy-
vinvointiin vaikuttavat erilaiset vuorovaikutustilanteet tyontekijoiden kanssa, arkipaivan tyos-
kentelytavat ja ideoinnit. Sopivasti vapauksia ja vastuuta antava, demokraattinen, tyontekija-
keskeinen, oikeudenmukainen, keskusteleva ja vaikutusmahdollisuuksia tarjoava johtamistyyli
on todettu olevan hyva edellytys tyohyvinvoinnille. Tyohyvinvointia onnistuneesti johtaneet
esihenkilot olivat tutkitusti kiinnostuneita yksikon toiminnan kehittamisesta, oman johtamisen

kehittamisesta seka henkiloston hyvinvoinnista kiinnostuneita. (Virolainen 2012, 105-106.)

Tyoelamaa luonnehtii jatkuva muutos. Niinpa johtamisessa ja erityisesti tyohyvinvoinnin joh-
tamisessa tarvitaan aina myos muutosjohtamisen taitoja. Tyohyvinvoinnin taidokas johtami-
nen vaatii yrityksen strategian, jossa on maariteltyina reunaehdot tyohyvinvoinnin toteutumi-
selle. (Otala & Ahonen 2003, 56-57.)

Hankonen (2022) totesi artikkelissaan, etta lahijohtaja voi parantaa tyohyvinvointia osallista-
malla tyontekijoita tyon kehittamiseen. Kirjoittaja korosti, etta riittava tieto vahentaa eri-
mielisyyksia seka vaarinymmarryksia ja kannustettiin rohkeasti toimintatapojen kehittami-
seen. Artikkelissa annettiin kuusi kaytannon konkreettista ehdotusta, miten tyohyvinvointia

voi kehittaa. Ensimmaisena ehdotettiin tyontekijoiden osaamisen esiin tuomista viikottaisten
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”osaamisvarttien” valityksella, joihin jokainen vuorollaan sai tuoda itselle tarkean oivalluk-
sen, tyohon liittyvan kiinnostuksen kohteen tai tutkimuksen tai tyotavan esiteltavaksi. Nain
yhteinen tietomaara lisaantyy ja tyoyhteison osaaminen tulee nakyvaksi. Toisena mainittiin,
etta tyopaikoilla on usein rutiineja, jotka eivat ole kaikille tuttuja. Naista olisi hyva avoimesti
keskustella ja jakaa tietoa toimintatavoista, jotta ne olisivat kaikkien tiedossa. Kolmantena
ehdotettiin aivoriihen jarjestamista, jossa voisi ratkoa arkipaivaisia ongelmia tai keinoja tyon
sujuvoittamiseen tavoitteellisesti. Neljantena keinona kannustettiin antamaan tilaa tunteille
ja pohtimaan, missa tilanteissa tyon aiheuttamia tunteita voi purkaa. Voi olla tarpeen esimer-
kiksi pohtia, miten paasta purkamaan haastavaa vuorovaikutustilannetta. Viidentena kohtana
kannustettiin antamaan palautetta onnistumisista esihenkilona, mutta myos kannustamaan
palautteen antamiseen tyontekijoiden valilla. Palautteen sanotaan vahvistavan ammatillista
itsetuntoa ja ymmarrysta omista vahvuuksista ja voimavaroista, mutta myos kehittamiskoh-
teista. Viimeisessa kuudennessa kohdassa kehotettiin painottamaan palautumisen tarkeytta ja

huolehtimaan palautumisesta ja tauoista myos tyopaivan aikana. (Hankonen 2022.)

On todettu, etta kehityskeskustelut ovat tehokkaita tuottamaan tyohyvinvointia. Tassa on
merkittavaa se, millaisia keskustelut ovat laadultaan. Jos esihenkilot ovat keskusteluissa kan-
nustavia, innostavia seka rohkaisevia, vahvistaa se tyontekijan voimantunnetta seka antaa
iloa ja energiaa tyohon. Nain tyohyvinvointi ja jaksaminen lisaantyy ja osaltaan lisaa tyohy-
vinvointia ja tuottavuutta. (Autio, Juuti & Wink 2011, 56-57.) Kehityskeskusteluihin on hyva

valmistautua etukateen ja niissa sovitut asiat vietava arkeen. (Manka & Manka 2016).

Tyon ilon ilmapiirin lahtokohtana on tutkimusten mukaan se, etta tyontekijat ja esihenkilo
osoittavat kiinnostusta tyota kohtaan. Ilo taas puolestaan lisaa tyossajaksamista. Esihenkilo
voi omalta osaltaan luoda puitteita tyontekijoille tuntea iloa tyossa. Tallaisia ovat esimerkiksi
se, etta saannollisin valiajoin miettii tyota koskevia uskomuksia ja haaveita tyontekijoiden
kanssa. Talloin joskus tyontekija voi itse huomata luoneensa syyn tyossa viihtymattomyydelle
tai viihtyvyydelle ja se ohjaa toimintaa. Joskus taas syy voi olla sellainen, etta huomatut
puutteelliset asiat voidaan korjata. Iloa tyossa lisaa myos tyokavereiden hyvaksynta, tyon
mielekkyys, palaute, sopivat haasteet ja uuden oppiminen. (Jalava & Uhinki 2007, 138-139.)
Katajan (2003) mukaan esihenkilo voi tavoitteellisesti rakentaa tyoilmapiiria. Tavoitteet on
hyva olla mahdollisimman konkreettisia, haluttavia, mitattavia ja saavutettavia. (Kataja
2003, 183.) Hyvaa ilmapiiria myos lisaa Virolaisen (2012) mukaan se, etta tyopaikalla on mah-
dollista keskustella vapaasti tyoasioista, tyontekijoiden valit ovat toimivat seka lahestyminen
koetaan helposti. Tassa apuna voi toimia yhteisten kahvi- ja lounashetkien mahdollistamiset

seka muut kohtaamiset tyontekijoiden valilla. (Virolainen 2012, 24.)

Kuten jo aiemmin mainittiinkin, tyontekijoiden hyvinvointi nakyy tuottavuudessa. Jos tyonte-

kijat eivat voi hyvin, se aiheuttaa useita haasteita. Esihenkilon vastuulla on jarjestaa ja suun-
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nitella sellaiset tyoolot, etta tyopaikalla olisi mahdollisimman hyva ilmapiiri. Tyossa jaksami-
seen vaikuttaa vahvasti tyossa ilmaantuvat henkiset ja sosiaaliset kuormitustekijat. Fyysiset
kehittamisen kannalta. On tutkittu, etta esihenkiloilta saatu sosiaalinen tuli voi olla voima-
vara, joka auttaa jaksamaan epavarmoissa tilanteissa. Jos tilanne on edennyt jo pidemmalle,
apua voi saada ulkopuolisen henkilon taholta, kuten konsulteilta tai tyoterveydesta. Esihenki-
l6lla tulee olla laadittuna ajantasainen toimintaohjelma henkista ja fyysista tyosuojelua var-
ten. (Jalava & Uhinki 2007, 148-149.) Jalava & Uhingin (2007) mukaan esihenkilon tulee tark-
kailla tyontekijoidensa jaksamista ja ottaa puheeksi huomaamansa muutokset. Tyoterveys-
huoltoon on suositeltavaa lahettaa mieluummin liian aikaisin kuin myohaan. (Jalava & Uhinki
2007, 163).

Esihenkilon kuuluu huolehtia, etta tyontekijat saavat suorittaa toitansa ilman hairiotekijoita.
Tyoolosuhteiden taytyy olla kunnossa. Tahan sisaltyvat myos tarvittavat valineet ja materiaa-
lit. MyOs tehtaviin taytyy voida keskittya rauhassa ja mahdollisimman vahilla keskeytyksilla.
Vaikka jossain maarin keskeytyksia tulee, koska voi olla tilanne, jossa uusi tyontekija tarvit-
see neuvoa jo pidempaan olleelta. Tassa voi kuitenkin auttaa hyva, ajan tasalla oleva pereh-
dytysohjelma. On hyva myos pohtia yhteisissa henkilokuntakokouksissa pelisaantoja tyon kes-
keytyksille. (Jalava & Uhinki 2007, 150-151.) Koska tyontekijat ovat yksiloita, osa saattaa

Hyva tyohyvinvoinnin johtaminen on luottamusta herattavaa, joustavaa ja oikeudenmukaista.
Johtamiseen liittyvat useat osiot ovat yhteydessa tyohyvinvointiin ja niita on siksi tarkea huo-
mioida. Naita ovat muun muassa riittavat resurssit, henkilostovoimavarojen kohdentaminen,
kannustaminen ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen. On myos huolehdittava, etta tyontekijoi-
den osaaminen ja tyo vastaavat toisiaan. Jos huomaa, etta osaaminen vaati kehittamista, sen
edellytykset taytyy jarjestaa. Suonsivun (2014) mukaan johtajan taytyy kehittaa jatkuvasti
omaakin osaamistaan. Johtajan vastuulla on myos huolehtia, etta yhteistyoverkostot ja kon-

sultaatiomahdollisuudet ovat ajan tasalla. (Suonsivu 2014, 136-137.)
2.2.3 Voimavaraistava johtaminen

Tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttavat heidan omat voimavaransa. Hyvalla johtamisella voi-
daan kuitenkin merkittavasti lisata tyontekijoiden tunnetta pystyvyydesta. Myos palautuminen
ja osaaminen seka tyon imu ovat keskiossa voimavaraistavassa johtamisessa. Koska tyonteki-

jat ovat yksiloita, jokaisen elamantilanne seka vaihe uralla on syyta ottaa yksilollisesti huomi-
oon. Sen lisaksi, etta esihenkilo voi omalla toiminnallaan vahvistaa voimavaroja, on myos tut-
kittuja menetelmia siihen. (Miten lisaan tyontekijoiden voimavaroja? 2022.) Yksilollisesta huo-
mioimisesta yksi esimerkki on sellainen, etta tyontekijalla on haasteita yksityiselamassa, ku-

ten perheenjasenen vakava sairastuminen. Esihenkilon tulee ymmartaa, etta tamankaltaiset
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tilanteet vaikuttavat tyontekijan tyokykyyn seka tyossajaksamiseen. Asiasta avoimesti keskus-
telu ja oikeanlainen jousto on tassa tilanteessa paikallaan. Tarpeellista voi olla myos hetkeksi
keventaa tai muuttaa tyontekijan tyonkuvaa. Joskus joustaminen saattaa olla normaaleista
kaytannoista hyvinkin poikkeavaa, mutta jalkeenpain huomattuna hyvinkin jarkevaa. Hyva
kuitenkin muistaa, etta tyontekijalla ei ole velvollisuutta kertoa omasta yksityiselamastaan.
Kuitenkin jos tyOyhteiso toimii hyvin, on ilmapiiriltaan avoin ja luottavainen, voi kriisin koke-

neelle tyontekijalle olla siita paljon apua. (Jalava & Uhinki 2007, 132-133.)

Vaikka tasa-arvo koetaankin tarkeaksi osaksi tyohyvinvointia, se ei tarkoita sita, etta kaikkia
tulisi kohdella tismalleen samalla tavalla. Kuten edella todettiin, yksilollisyyden ja oikeanlai-
sen jouston merkitys tyohyvinvoinnin kannalta on merkittava. Virolainen (2012) tuo esiin, etta
tasa-arvoisessa kohtelussa on sen sijaan tarkeaa muistaa, etta saannot ja toimintaohjeet kos-
kevat kaikkia. Lisaksi suosimisessa on syyta olla tarkka ja sita kannattaa valttaa. (Virolainen
2012, 39.)

Esihenkilon tulee tukea tyontekijoiden pystyvyyden tunnetta. Tassa tapauksessa pystyvyydella
tarkoitetaan sita, miten suoriutuu tyon vaatimista tilanteista ja tehtavista. Erityisesti jos
tyontekija kokee epaonnistuneensa jossain, on pystyvyyden tunnetta vahvistettava. Joskus
myos tyotehtava saattaa olla liian vaativa tyontekijalle. Pystyvyyden tunteen vahvistamisessa
auttaa se, etta esihenkilolla on tarvittavat vuorovaikutustaidot ja etta han on itse kokemuk-
sensa kautta tietoinen milta tuntuu epaonnistua. Kaikille tapahtuu joskus epaonnistumisia,
mutta tarkeaa on, etta niita ei tarvitse pelata. Tyontekijalla on oikeus esittaa omia mielipi-
teitaan, ottaa riskeja ja kokeilla ilman pelkoa epaonnistumisesta. Myos ratkaisukeskeisyydesta
on apua pystyvyyden tunteen vahvistamisessa. Voi esimerkiksi pohtia, mika aiemmin auttoi
selviamaan vastoinkaymisista tai epaonnistumisista. Esihenkilon tehtava on kuitenkin myos

olla vastuussa siita, etta tyontekijat ovat osaavia heidan tehtaviinsa. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Voimavaraistavan esihenkilon tulee mahdollistaa tyontekijoiden hyva palautuminen. Tassa
paaroolissa ovat tyoaikakaytannot. Tyopaikalla tulee olla tunnistettu ja selvitetty tyoajoista
aiheutuvat vaarat ja haitat. Apuna tassa ovat tyoterveyshuolto, henkilostoasiantuntijat seka
tyosuojelupaallikko. Esihenkilon tulee olla selvilla kaytannoista ja joustojen mahdollisuuksista
liittyen esimerkiksi liukuvaan tyoaikaan tai etatyoskentelyyn. (Tyoterveyslaitos 2022.) Tutki-
musten mukaan joustaminen tyoajoissa helpottaa tyontekijan arkea ja lisaavat tunnetta vai-
kutusmahdollisuuksista ja nain lisaavat tyohyvinvointia. Virolaisen (2012) mukaan joustavuus
on usein parhaimmillaan molemminpuolista. (Virolainen 2012, 56-57). Tyontekijoiden kanssa
voi keskustella avoimesti siita, millaiset tyoaikaan liittyvat ratkaisut heidan mielestaan tuke-
vat tyohyvinvointia ja millaisia muutoksia he toivovat. Apuna keskusteluissa on jarkeva kayt-
taa tutkittua tietoa liittyen tyoajan ja terveyden yhtaloon. Tarvittaessa esihenkilo voi vieda

ehdotuksia ylemmas johtoportaaseen. (Tyoterveyslaitos 2022.)
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Tyontekijoiden kanssa on hyva keskustella yksilollisesti ja saannollisesti, mita heidan mieles-
taan liittyy palautumiseen ja miten sita voisi lisata tarvittaessa. Keskusteluissa tulee ottaa
palautumisen lisaksi myos esiin tyon sujuvuus, koettu tyoterveys ja muun elaman yhteensovit-
taminen tyon kanssa. (Tyoterveyslaitos 2022.) Virolainen (2012) toteaa, etta aiemmin on aja-
teltu, ettei tyonantajan velvollisuuksiin kuulu tyontekijoiden elintapoihin vaikuttaminen. Ny-
kyisin kuitenkin ymmarretaan elintapojen vaikutus tyohyvinvointiin, joten useilla tyopaikoilla
on ryhdytty edistamaan terveellisten elintapojen mahdollistamista esimerkiksi luentojen, lii-
kunnan taloudellisen tukemisen seka terveytta edistavien ohjelmien avulla. (Virolainen 2012,
166.)

Toimintatapaa, jossa ongelmiin puututaan mahdollisimman varhain, kutsutaan varhaisen tuen
malliksi. Siina esihenkilo ottaa tyontekijan kanssa puheeksi asioita, jotka voivat vaikuttaa
tyohyvinvointiin. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi ongelmat tyosta suoriutumisesta,
toistuvat poissaolot, sairaudet, tyopaineet, tyoyhteison ongelmat, havainnot tyoyhteisosta
syrjaytymisessa, jatkuva kiire, alkoholiongelma tai heikentyneet tyosuoritukset. Joskus kes-
kusteluun mukaan on hyva pyytaa tyoterveyden edustaja. Virolaisen (2012) mukaan varhainen
puuttuminen ennaltaehkaisee tyokyvyttomyytta, luo tyohyvinvointia seka luo tunnetta syyllis-
tamisen sijaan kannustavasta puuttumisesta. Myos sairausloman aikana esihenkilon on hyva
pitaa yhteytta tyontekijaan ja tiedustella vointia ja osoittaakseen valittamista. Tallaisella yh-
teydenpidolla on todettu olevan positiivinen vaikutus. Suositeltavaa on soittaa ainakin sai-
rausloman alussa seka muutamaa paivaa ennen sen loppumista. Joskus pidemman sairasloman
Sairasloman yhteydenpidosta on hyva sopia etukateen tyontekijan kanssa. (Virolainen 2012,
69-70.)

Esihenkilon tehtava on tukea tyontekijoiden tyouran hallintaa seka osaamista yksilollisesti jo-
kaisen elamantilanne huomioon ottaen. Naissa eri vaiheissa jokaisella on erilaisia tavoitteita,
odotuksia ja vahvuuksia, jotka saattavat muuttua ajan saatossa. Koska tarpeet muuttuvat, on
myos huomioitava, etta tuen tarve muuttuu muiden tekijoiden muututtua. Kun esihenkilo on
kiinnostunut tyontekijoiden muuttuvista tarpeista ja toiveista, mahdollistaa se oikeanlaisen
tuen ja toimivimmat ratkaisut. Talloin tyontekijoiden piilevia innostuksen, voimavarojen tai
motivaation kohteita saattaa loytya. Toimivat ratkaisut ovat molemminpuolinen etu. Vaikka
kehityskeskustelussa on luonteva ottaa esiin edella mainittujen kaltaisia seikkoja, voi tyossa
jaksamiseen ja motivaatioon liittyvia keskusteluja kaynnistaa luontevasti kahden kesken

muulloinkin. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Kolmantena voimavaraistavana piirteena esihenkilo voi tukea ja vahvistaa tyon imua. Tyon
imulla tassa yhteydessa tarkoitetaan uppoutumista ja omistautumista tyohon. Nama kokemuk-
set on liitetty koettuun mielenterveyteen. Tyon imuun vaikuttaa johtaminen ja tyontekijoi-

den vaikutusmahdollisuudet tyossa. Esihenkilona voi keskustella tyontekijoiden kanssa siita,
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millaiset asiat he kokevat voimavaratekijoiksi tyossaan ja miten naita piirteita voidaan tukea
ja vahvistaa. Jalleen kerran yksilollisyys on tarkeassa roolissa, koska eri tyontekijoille voivat
eri asiat olla kokemus merkityksellisyydesta. Mikali esihenkilo tuntee tyontekijoiden voimava-

rojen tekijoita, on niita helpompi lahtea vahvistamaan. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Kun tyopaikalla suvaitaan erilaisuutta, se tuo tyoyhteisoon voimavaraisuutta. Puolestaan kai-
kenlaiseen kiusaamiseen ja syrjimiseen taytyy esimiehen valittomasti puuttua. Vaikka tyo-
paikkakiusaamista on ollut aina, siita on lahimpina vuosina ryhdytty puhumaan avoimemmin
ja sita on jopa tutkittu. Asia on arka ja vaikea ja usein tyontekijan ei ole helppoa myontaa
tulleensa kiusatuksi. (Jalava & Uhinki 2007, 152-153.) Virolainen (2012) ehdottaa, etta mikali
esihenkilo saa tietoon minkaanlaista hairintaa tai kiusaamista, hanen tulisi heti ryhtya toimiin
sen poistamiseksi. Usein saattaa riittaa jo pelkka avoin keskustelu ja konfliktin esiin ottami-
nen. (Virolainen 2012, 41-42.)

Tutkimusten mukaan tyopaikkakiusatuksi tuleminen on yleisempaa tyopaikoissa, joissa johta-
minen ei ole kunnossa. Jos tyopaikan tavoitteet ja roolit ovat epaselvia tai tyontekijoiden va-
lilla on kilpailua, voi se edesauttaa kiusaamisen syntymista. Esihenkilon taytyy huolehtia, etta
tyoroolit, tehtavajaot, toimenkuvat ja tavoitteet ovat selkeita ja viesti kulkee virallisia reit-
teja pitkin. (Jalava & Uhinki 2007, 152-153.)

Esihenkilon taytyy olla tyossaan rehti ja luotettava ja toimia arvojensa seka oman etiikkansa
mukaisesti. Myos toisia kunnioittava tyoote on tarkea. Kun toimii nain, se lisaa seka tyoyhtei-
son etta esihenkilon itsensa voimavaroja. Arvostus tyontekijoita kohtaan nakyy esimerkiksi
siita, etta esihenkilo on kiinnostunut heidan tyossajaksamisestaan ja on valmis kehittamaan
tyotyytyvaisyytta. Lojaaliutta on myos antaa tyontekijoita kohtaan luottamusta, esimerkiksi
tyotapojen valinnan suhteen. Esihenkilo sitoutuu tyopaikan tavoitteisiin ja maarittaa seka to-
teuttaa niita yksikossaan ylemman johdon vaatimusten mukaisesti. (Jalava & Uhinki 2007,
154-155.)

2.2.4 Palveleva johtaminen

Muilu (2019) kertoo palvelevan johtamisen paneutuvan tyontekijan hyvinvointiin tavoittee-
naan palvella tyontekijaa. Palveleva esihenkilo pysyy taustalla ja luo tyontekijoille puitteet,
joiden avulla he voivat menestya tyotehtavassaan. Tyontekijoilla on mahdollisuus muokata ja
vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa ja ilmapiiri on positiivinen ja reilu. Yhteisossa on tilaa oppia ja
tehda virheita. Palveleva johtaja antaa tunnustusta ja mahdollistaa tyossa kehittymisen.
(Muilu 2019, 7.)

Palveleva johtaminen tahtaa siihen, etta tyoyhteiso yhdessa onnistuu tavoitteissa ja voivat
hyvin. Heilla on kokemus tyon mielekkyydesta ja innostuksesta. Tassa johtamistyylissa koros-

tuu ajatus siita, etta hyvinvoivat seka motivoituneet tyontekijat ovat ensisijalla. Sen ansiosta
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saadaan hyva tyotoiminta ja laadukas tulos. Tavoitteena on luoda tyokulttuuri, jossa jokainen

arvostaa ja tukevat toisiaan. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Johtaja vahvistaa tyontekijoiden uskoa kykyihinsa, kannustaa itseohjautuvuuteen seka oma-
aloitteisuuteen ja tukee ammatillista kehitysta. Johtaja antaa positiivista palautetta seka
tunnustusta ja arvostusta tyontekijalle. Saadun tunnustuksen myota tyontekijat ovat entista
motivoituneempia ja huomaavat itsekin omia vahvuuksiaan paremmin. Johtaja on maaratie-
toinen ja kertoo odotuksensa tyontekijaa kohtaan. Johtajalla on tavoitteet ja han toimii stra-
tegian mukaisesti seka kay niista avointa keskustelua tyoyhteisossa. (Tyoterveyslaitos 2022.)
Aallon (2012) mukaan avoimuus vaatii tyota, uusien ajattelutapojen ja tyovalineiden opette-

lua seka tiedonkuljettamisen vastuuttamista kaikille. (Aalto 2012, 104).

Palveleva johtaja kokeilee innovatiivisesti uusia ratkaisuja perustellen, mutta tarvittaessa ot-
taa huomioon uusia nakokumia ja osaa muuttaa toimintaansa tarpeen mukaan. Palveleva joh-
taja ei maaraa, kaske tai pakota, vaan yrittaa sen sijaan paasta keskustelemalla yhteisymmar-
rykseen. Johtaja on oma itsensa, rehellinen ja aito seka pyrkii vahvistamaan luottamusta esi-
merkiksi myontamalla heikkouksiaan ja vahvuuksiaan. Johtamiskulttuurissa sallitaan virheet
ja niista opitaan yhdessa. Osaa huomioida jokaisen tyontekijan yksilona ja ottaa sen toimin-

nassaan huomioon. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Palvelevasta johtamisesta on tehty useita tutkimuksia ja sen hyodyista on paljon nayttoa.
Tutkimusten mukaan palveleva johtaminen muun muassa edistaa tyotyytyvaisyytta, luotta-
musta, sitoutumista tyopaikkaan, hyvaa suoriutumista tyossa seka torjuu tyouupumusta. (Tyo-
terveyslaitos 2022.) Holopainen (2021) yhdistaa palvelevan johtamisen myos voimaannuttami-
seen seka eettiseen ja arvostavaan kaytokseen. (Holopainen 2021, 24). Sanotaan, etta palve-

leva johtaminen on oman yhteison palvelemista. (Tyoterveyslaitos 2022).
2.2.5 Tunnealykas johtaminen

Tunnealyyn liittyy kyky tunnistaa omia ja muiden tunteita seka kayttaa tata hyvaksi vuorovai-
kutustilanteissa. Tunne voidaan jakaa karkeasti kolmeen alueeseen: elamykseen, joka tunne-
taan, sisaisia elimiston reaktioita seka kayttaytymista ja tunteen ilmaisemista. Esihenkilona
tyoskennellessa tunteilla seka niiden tunnistamisella on iso merkitys. Koska jokainen on erilai-
nen persoona, on se keskeinen tyokalu. Se vaikuttaa paljolti sithen, millainen tilannetaju on
tai miten ymmartaa muita ihmisia. Toissa on tarkea osata kuitenkin myos saadella omia tun-
temuksiaan esimerkiksi vuorovaikutustilanteissa, ja tunnesaatelya voi myos opetalla. Esihenki-
lona on tavoiteltavaa luoda tyoyhteisoon ilmapiiri, jossa tunteet ja niiden rakentava ilmaise-

minen katsotaan voimavaraksi. (Jalava & Uhinki 2007, 197.)

Tunnealykas esihenkilo osaa olla oikealla tavalla joustava ja sopeuttaa kayttaytymisensa val-

litsevaan tilanteeseen seka kykenee muuttamaan omaa toimintaansa tilanteen mukaan.
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Tyossa voi tulla eteen tilanteita, joissa joutuu kayttamaan erityyppisia lahestymistapoja on-
gelmanratkaisussa. Tunnealyn avulla muutokset tamankaltaisissa tilanteissa on helpompia.
Jarjen ja tunteet yhdistamalla kykenee ratkaisemaan tilanteita tasapainoisesti seka tilanteen
vaatimalla tavalla. Niin sanottu tilannetaju kuuluu yhdeksi tarkeimmista ominaisuuksista esi-
henkilolla. Kun tyontekija tai esihenkilo on tehnyt virheen, siihen tulee osata reagoida armeli-
aasti ja on jarkeva myos oppimisen kannalta pohtia, onko esihenkilona antanut riittavan oh-
jeistuksen ja edellytykset tehtavan tekemiseen. Myos hyva paatoksentekokyky pohjautuu sii-
hen, etta esihenkilo tuntee itsensa hyvin. Omien tunteiden ymmartamisen lisaksi esihenkilon
on hyva osata asettua tyontekijoiden asemaan ja ymmartaa heidan tunteitaan. Tassa auttaa
se, etta esihenkilo tuntee tyontekijansa. Kun esihenkilo pyrkii hyodyntamaan tunnealya johta-
misessaan, saa se aikaan tyohyvinvointia ja avoimuutta. (Nelja vinkkia tunnealykkaaseen esi-
miestyohon 2022.)

Eraassa yrityksessa saatiin huomattavia tuloksia tyohyvinvointimittauksiin jo puolessa vuo-
dessa, kun siella ryhdyttiin harjoittelemaan tunnetaitoja. Tyontekijoilta kysyttiin saannollisin
valiajoin erinaisista asioista heidan mielipidettaan ja milta ne heista tuntuvat. Kehitettavista

asioista pidettiin workshop tai keskustelu, kunnes ne saatiin ratkaistua. (Meritahti 2022.)

3 Tavoite, tarkoitus ja tutkimiskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa mukautetun systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla johtamisen merkitysta tyontekijoiden tyohyvinvoinnille. Johtamisen ja tyohyvinvoinnin
kysymyksia tarkastellaan erilaisten johtamistyylien nakokulmista. Toisena tavoitteena on
saada kuva, millainen johtamistyyli on suotuisa tyohyvinvoinnin kannalta. Tarkoituksena on
tuottaa tietoa tyohyvinvoinnin ja johtamistavan valisesta suhteesta. Tata opinnaytetyota voi

kayttaa tukena tyohyvinvoinnin johtamisessa ja sen kehittamisessa.
Tahan tavoitteeseen vastataan seuraavien tutkimuskysymysten kautta:
1. Millaisia piirteita tyohyvinvointia tukevassa johtamisesta tuodaan esille?

2. Miten johtamisen avulla voidaan lisata tyontekijoiden hyvinvointia?
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4  Kirjallisuuskatsauksen toteutus

4.1  Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsaus on systemaattinen tutkimusmenetelma ja sita ohjaa tieteelliset prosessit.
Kirjallisuuskatsausta voidaan myos pitaa pohjana nayttoon perustuvan hoitotyon suunnitte-
lussa sosiaali- ja terveysalalla. On tarkeaa, etta ammattilaiset pohjaavat toimintansa tutki-
musten mukaisesti tehokkaisiin ja tuloksellisiin menetelmiin. Kaikkea toimintaa nain ollen
olisi hyva ohjata aiheesta tehdyt tutkimukset. (Stolt, Axelin & Suhonen 2015, 7.)

Tutkittuun tietoon perustuva toiminta on kehittynytta ammatillista paatoksentekoa ja perus-
tuu luotettavaan tietoon ratkaisujen toimivuudesta ja tehokkuudesta. Tavoitteena on tehda
asiat oikealla tavalla, oikeaan aikaan ja taloudellisesti. Vaatimukset paatoksien perustumi-
sesta tutkittuun tietoon ovat lisaantyneet, koska terveydenhuollon tehokkuus on asetettu ar-
vioinnin kohteeksi globaalisti. Terveydenhuollon kustannukset nousevat ja sen vuoksi toimin-
nan on oltava tutkitusti tuloksellista seka vaikuttavaa. Vaikka tutkitun tiedon maara on lisaan-
tynyt, sen kayttoon liittyy useita ongelmia. (Lauri & Elomaa 1999, 111-113.) Tassa opinnayte-
tyossa on perusteltua kayttaa tutkimusmenetelmana kirjallisuuskatsausta, koska se keraa tut-

kittua tietoa yhteen ja helpottaa ammattilaisten tyota perehtya alansa tutkimuksiin.

Tarkein tehtava kirjallisuuskatsauksella on se, etta se kehittaa tieteenalan teoreettista ym-
marrysta ja kasitteistoa. Se myos kehittaa teoriaa tai puolestaan arvioi jo olemassa olevia
teorioita. Sen avulla voidaan my0s muodostaa kokonaiskuvia etukateen rajatusta aihe- tai
asiakokonaisuudesta. Kirjallisuuskatsaus voi myos olla valine, jolla tunnistetaan valitun aihe-
piirin ristiriitaisuuksia tai haasteita. (Stolt ym. 2015, 7.) Kun nayttoon perustuva toiminta on
laajentunut ja ajan saatossa vaatinut erityyppisia katsauksia, ovat siksi myos kirjallisuuskat-
sausten tyypit lisaantyneet. Vaikka tyyppeja on useita, niiden perusosat ovat kaikissa samat.
Naihin kuuluvat kirjallisuuden haku, arvioiti, aineiston perusteella tehty synteesi seka ana-
lyysi. Jokaisessa tyypissa on hienovaraisia eroja riippuen katsauksen tarkoituksesta, aineisto-
hankinnasta tai analyysimenetelmasta. Paasaantoisesti kirjallisuuskatsaukset jaotellaan kol-
meen eri paatyyppiin. Nama ovat 1) systemaattiset kirjallisuuskatsaukset (systematic reviews)
2) maarallinen meta-analyysi ja laadullinen meta-analyysi (meta-analysis) seka 3) kuvailevat

katsaukset (narrative literature reviews). (Stolt ym. 2015, 8.)

Tutkimuksen nakokulmasta on tarkeaa, etta erityyppiset katsaukset tunnistetaan ja osataan
valita kayttotarkoitukseen sopiva katsaus. Tama vaatii sita, etta tutkija on tietoinen eri tyyp-
pien eroista. Aloittelevalle tutkijalle voi joskus olla vaikea eritella ja tunnistaa eri katsaus-
tyyppinen eroja, koska ne pitavat sisallaan osittain samankaltaisia toimintoja. (Stolt ym.
2015, 18.)
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4.2  Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa etsitaan tietysta aihepiirista tutkimuksia ja niiden
tarkeimmat asiat tiivistetaan. Se voi nayttaa aiemmin tehtyjen tutkimusten puutoksia tai sen
johdosta voi saada selville jatkotutkimusaiheita. (Salminen 2011, 9) Nayttoon perustuvan toi-
minnan myota on systemaattinen kirjallisuuskatsaus saanut yha enemman huomiota ja sita pi-
detaan luotettavana mahdollisuutena loytaa korkealaatuisesti tuotettuja tutkimustuloksia.
Siina tutkimukset rajataan ja valikoidaan tarkasti tiettyna aikana tehtyihin tutkimuksiin ja
jotta se olisi relevantti se taytyy ajoittain paivittaa. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus eroaa
muista katsaustyypeista sen tarkan tutkimusten valinta-, analysointi- ja syntetisointiprosessin
vuoksi. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa sailytetaan vain tarkoitusta vastaavat, rele-
vantit ja luotettavat tutkimukset. Siina on jokainen vaihe tarkkaan maaritelty ja kirjattu,
jotta virheiden mahdollisuus olisi mahdollisimman pieni. Tassa katsaustyypissa voidaan ja-
otella vaiheet kolmeen osaan. Ensimmaisena tehdaan suunnittelu, toisessa vaiheessa katsaus
tehdaan hakuineen, analysointeineen seka synteeseineen ja kolmannessa vaiheessa raportoi-
daan katsaus. (Johansson, Axelin & Stolt 2007, 4-5.)

Suunnitteluvaiheessa etsitaan tutkimuksia aiheesta seka arvioidaan katsauksen tarpeelli-
suutta. Seuraavaksi tehtavasta tutkimussuunnitelmasta tulisi ilmeta yhdesta kolmeen tutki-
muskysymysta, joiden tulee olla mahdollisimman selkeasti aseteltuja. Jos tutkimustuloksia et-
siessa vastauksiin ei saa riittavasti tietoa, on se tulos tutkimusten riittamattomyydesta. Kun
tutkimiskysymykset on asetettu, valitaan menetelmia hakutermien seka tietokantojen etsimi-
seen. Jotta tiedonhaku on mahdollisimman kattavaa, sita on hyva hakea myos manuaalisesti.
Tutkimuksia valittaessa taytyy laatia tarkat sisaanotto- ja poissulkukriteerit, jotka voivat koh-
distua esimerkiksi tutkimusasetelmaan, tuloksiin, interventioon, tai tutkimuksen kohdejouk-
koon. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa on myos lapi katsauksen arvioitava tutkimus-
ten laatua. Tassa apuna voi kayttaa erilaisia mittareita ja kriteeristoja. (Johansson, Axelin &
Stolt 2007, 6-7.)

Toisessa vaiheessa hankitaan suunnitelman mukaiset tutkimukset ja analysoidaan ne tutkimis-
kysymysten mukaisesti ja syntetisoidaan tulokset yhdessa. Jotta katsaus olisi relevantti, kaikki
vaiheet tulee tarkasti kirjata. (Johansson, Axelin & Stolt 2007, 6-7.) Viimeisessa vaiheessa tu-
lokset raportoidaan, tehdaan johtopaatokset seka annetaan mahdollisia ehdotuksia. (Johans-
son, Axelin & Stolt 2007, 6-7.)

Tassa opinnaytetyossa tehdaan tarkemmin maariteltyna systematisoitu kirjallisuuskatsaus,
koska selvitys tehdaan yhden henkilon toimesta. Systematisoituun katsaukseen ei ole tarpeen
loytaa kaikkea aiheesta tutkittua materiaalia. Systemaattisessa katsauksessa pyritaan sen si-

jaan loytamaan kaikki mahdolliset materiaalit, joita on tutkittavasta aiheesta kirjoitettu. Tal-
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l6in on tavoitteena kayda lavitse kaikki aiheen kannalta oleelliset tietokannat, internetsivus-
tot, opinnaytetyot seka julkaisemattomat lahteet. Manuaalista hakua kaytetaan tietokantaha-
kujen lisana. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa useampi tutkija valitsee itsenaisesti
kaytettavat aineistot, jonka jalkeen he vertailevat valintojaan ja yhdessa valitsevat lopulliset
aineistot tutkimusta varten. Systemaattinen ja systematisoitu kirjallisuuskatsaus ovat paapiir-
teiltaan samankaltaiset, koska molemmissa tehdaan jarjestelmallinen tiedonhaku, joka on

prosessiltaan samankaltainen. (Stolt ym. 2015, 37.)
4.3  Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Tavoitteiden ja tutkimuskysymysten asettamisen jalkeen kirjallisuuskatsauksessa valitaan pe-
rustellusti kriteerit, joiden perusteella tutkimus otetaan mukaan tai poissuljetaan. Kriteerit
maaraytyvat tutkimuskysymysten kliinisen luonteen mukaisesti seka myos riippuvat syste-
maattisen katsauksen tavoitteista seka tutkimuskysymyksista. (Stolt ym. 2015, 59-60.) Tassa
opinnaytetyossa asetettiin mukaanotto- ja poissulkukriteerit, jotka ovat esiteltyna taulukossa
1. Tutkimusten haluttiin olevan korkeintaan kymmenen vuotta vanhoja, suomen- tai englan-
ninkielisia ja laadukkaita. Lisaksi niiden tuli kohdistua sosiaali- ja terveysalaan tai siihen so-
vellettavaan alaan seka vastata tutkimuskysymyksiin. Tutkimukset saivat olla vaitoskirjoja,
tutkimusartikkeleita tai Pro graduja, jotka tuodaan kuitenkin tarkastelussa esille omana ryh-
maan (vrt. mukaanotto- ja poissulkukriteerit). Tietyin edellytyksin pro gradu -opinnaytteiden

tarkastelu voi tuoda lisaa nakokulmia uusien johtamistyylien tarkasteluun.

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Julkaisuvuosi 2012-2022 Vanhempi kuin 2012

Tutkimus vastaa tutkimuskysymyksiin Tutkimus ei vastaa tutkimuskysymyksiin
suomen- tai englanninkielinen Muu kieli kuin suomi tai englanti

Sosiaali- ja terveysalaan Tutkimus kohdistuu muuhun kuin sosiaali- ja

kohdistuva tai siihen sovellettava tutkimus, terveysalaan, tai ei ole sovellettavissa sii-
joka on vaitoskirja, pro gradu tai hen.

tutkimusartikkeli

Tutkimus on laadukas Tutkimus ei tayta laatukriteereita

Taulukko 1: Aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit
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4.4 Hakusanat ja tiedonhaku

Tassa opinnaytetyossa tutkimiskysymykset maariteltiin niin, etta selvitettavasta aiheesta saisi
mahdollisimman kattavasti tietoa. Tietoa haettiin jarjestelmallisesti systematisoidun kirjalli-
suuskatsauksen periaatteiden mukaisesti. Seka systemaattisessa etta systemoidussa kirjalli-

suuskatsauksessa tehdaan jarjestelmallinen tiedonhaku. (Stolt ym. 2015, 37).

Tiedonhaku aloitettiin miettimalla, millaista tietoa halutaan loytaa. Taman jalkeen tehtiin
hakukokeiluja ennen lopullisiin hakulausekkeisiin paatymista. Tiedonhaku on usein pitka ja ai-
kaa vieva prosessi. (Stolt ym. 2015, 41-43.) Koska materiaalin etsiminen on aikaa vievaa, tie-
donhaku suunniteltiin etukateen ja maariteltiin, kuinka kauan aikaa siihen on mahdollista
kayttaa ja tiedon maara rajattiin sen mukaan. Kun hakuja tehtiin, kaikki aineistot eivat kel-
vanneet katsaukseen. Silloin tutkija voi seuloa tutkimukseen sopivat tutkimukset laadun ja
tarkoituksen mukaan laatimiaan kriteereita kayttaen. Tutkimuksen tiivistelmasta voi jo alus-
tavasti usein paatella onko siihen jarkevaa tutustua tarkemmin. Tassa opinnaytetyossa tutki-
mukset valittiin lukemalla tiivistelmat ja tarvittaessa myos tutkimus kokonaisuudessaan. Mi-
kali tutkimus taytti laatukriteerit ja vastasi tutkimuskysymykseen, se valittiin mukaan kirjalli-

suuskatsaukseen. (Makela, Varonen & Teperi 1999.)

Jos haut eivat tuota heti tulosta, on hyva pohtia miten hakusanoja voisi muuttaa. Tata voi
joutua tekemaan useastikin, ennen kuin se alkaa tuottamaan tulosta. Hakusanoja etsiessa on
hyva miettia, mitka kasitteet ovat valttamattomia haun kannalta. Hakulausekkeessa ei saisi
olla yli neljaa aihekokonaisuutta. Apuna synonyymien etsintaan voi kayttaa esimerkiksi sana-
kirjoja tai tietokantoja. Tassa opinnaytetyossa hakusanoja joutui etsimaan ennen varsinaisten
hakusanojen loytymista. Tarkeana pidettiin sita, etta hakusanoissa tulisi esiin johtaminen ja

tyohyvinvointi.

Useissa tietokannoissa sanojen yhdistelyyn kaytetaan Boolen operaattoreita, jotka ovat AND,
OR ja NOT. AND- yhdistaa hakukokonaisuudet toisiinsa, OR- yhdistaa toisilleen vaihtoehtoiset
termit ja NOT-operaattori puolestaan sulkee hakutuloksia. Naita kaytetaan tietyssa jarjestyk-
sessa: AND ja NOT tulevat ennen OR operaattoria. Lisaksi useissa tietokannoissa toimii katkai-
sumerkkina asteriski *. Kaksiosainen hakutermi on fraasi, ja sen kaytto on hyva tarkistaa tie-
tokannan omista ohjeista. (Stolt ym. 2015, 41-43.)

Kaytettyja hakutermeja tassa opinnaytetyossa olivat: johtaminen, johtamistyyli OR johtajuus
AND esihenkilo OR esihenkilonakokulma OR lahiesimies OR johtaja OR esimies AND tyohyvin-
vointi OR tyossajaksaminen OR jaksaminen OR hyvinvoiva tyoyhteiso AND sosiaali- ja terveys-
ala OR hoitoala. Englanniksi hakutermeja olivat directorship OR derivation OR leadership style

AND foreperson OR first-person point of view OR immediate supervisor OR manager OR leader
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AND occupational wellbeing OR coping OR coping at work OR prosperous working community

AND health care. Naista valikoitui yhdistelma, joka kuvattuna taulukossa 2.

Tahan opinnaytetyohon etsittiin tutkimuksia neljasta eri tietokannasta, joista kaksi oli englan-
ninkielista ja kaksi suomenkielista. Tietokannat olivat: Finna.fi, Medic, Ebsco Cinahl ja Pub-
Med. PubMed on MEDLINE yllapitajan U.S National Library of Medicinen oman tietokannan yl-
lapitama ja vapaasti kaytossa oleva liittyma. Sielta loytyy biolaaketieteen alalta vuonna 2015
yli 20 miljoonaa artikkelia vuodesta 1946 lahtien. (Stolt ym. 2015, 45.) Cinahl EBsco eli Cumu-
lative index to Nursing and Allied Health Literature sisaltaa hoitotieteen, toimintaterapian ja
fysioterapian viitteita vuodesta 1982 lahtien. Huomioitavaa on, etta Cinahlissa on eri asia-
sanastot, kun PubMedissa, joten on hyva tarkistaa hakusanat molemmista, vaikka toisesta ei
hakuja loytyisikaan. Cinahl on keskeisin tietokanta, kun etsitaan hoitotieteen julkaisuja. Me-
dic on kotimainen terveystieteiden tietokanta ja kansainvalisiin tietokantoihin verrattuna
melko suppea. Sinne kannattaakin tehda suppeampaa hakua kuin edella mainittuihin. Se sisal-
taa viitteita artikkeleista, kirjosta, tutkimuslaitoksen raporteista, vaitoskirjoista seka opin-
naytetoista. Tietokantaa on yllapidetty vuodesta 1978. (Stolt ym. 2015, 47-48.) Finna.fi on
kotimainen, vuonna 214 avattu palvelu, jota rahoittaa opetus- ja kulttuuriministerio. Siita

vastaavat useat eri toimijat, kuten arkistot, kirjastot ja museot. (Lisatietoa Finnasta. 2022)

Tietokanta Hakutermi Rajaukset Tulokset Hyvaksytyt Valitut
tiivistelman
perusteella

Finna.fi johtamistyyli 79 7 3

OR joht* OR
esihenkilo

AND tyohyvin*
OR tyossajak-
saminen

Medic johtamistyyli 14 10 10
OR joht* OR
esihenkilo

AND tyohyvin*

OR tyossajak-
saminen

Cinahl Leadership 28 12 1
style OR

EBSCO Leader AND

occupational
well-being OR
work well-be-
ing

PubMed Leadership 11 3 1
style OR
Leader AND
occupational
well-being OR
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work well-be-
ing

Taulukko 2: Hakusanat ja niiden yhdistelmat tietokannoittain

4.5 Tietokannat

Sen jalkeen, kun aiheesta on muodostettu perushakulauseke, valitaan kaytettavat tietokan-
nat. Jotta saadaan mahdollisimman kattavasti tietoa, on syyta valita useampi tietokanta. Tie-
tokantoja valittiin tahan kirjallisuuskatsaukseen hoitotieteen nakokulmasta. Jokaiseen tieto-
kantaan kokeiltiin erilaisia hakulausekkeita, koska jokainen toimii hieman eri tavalla. Tieto-

kantojen hakuohjeista tarkistettiin kunkin ohje. (Stolt ym. 2015, 44.)
4.6  Tutkimusten valinta

Mukaan kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset tulisi arvioida sopivaa kriteeria kayttaen.
Taman avulla pyritaan maarittelemaan ja kuvaamaan seka luotettavuutta, etta tulosten pai-
noarvoa suhteessa katsaukseen. Kriteereita on useita erilaisia ja niiden kaytossa saattaa tulla
erilaisia tuloksia. Kun arvioidaan tutkimusartikkelia, tulee kiinnittaa huomiota yleistettavyy-
teen, valideettiin seka kliiniseen merkittavyyteen. Tahan opinnaytetyohon paadyttiin valitse-
maan mukaan myos laadukkaita Pro graduja, koska aiheesta loytyi niita paljon. Pro gradut
ovat taulukossa eriteltyna, koska niilla ei ole samaa vertaisarvioitua tieteellista tasoa, kun
esimerkiksi vaitoskirjalla tai tutkimusartikkelilla. Arvio laadusta vaikuttaa tutkimusten valin-
taan ja painoarvoon, joka niille annetaan. Korkein nayton aste on joko kontrolloiduissa tai sa-

tunnaiskontrolloiduissa kirjallisuuskatsauksissa. (Stolt ym. 2015, 70-72.)

Tassa opinnaytetyossa laadun arvioimiseen kaytettiin mukailtua hoitotyon tutkimusten arvi-
ointiin tehtya Suomen sairaanhoitajaliiton laatukriteerien tarkistuslistaa. (Johansson ym,
2007, 105.) Siina olevat kohdat tayttyivat jokaisen mukaan valitun tutkimuksen kohdalla. Tut-
kittavat ilmiot olivat maaritelty selkeasti ja aiheet olivat perusteltuja. Tutkimuksen tarkoitus,
tavoitteet ja tutkimustehtavat oli maaritelty selkeasti. Ainestonkeruumenetelmat olivat pe-
rusteltuja ja ne olivat kuvattu selkeasti. Aineiston kasittely ja analyysivaiheet olivat kuvat-
tuina. Tutkimuksessa tutkija oli kuvannut, miten luotettavuutta on arvioitu ja tutkimuksissa
kasiteltiin eettisia piirteita. Tuloksilla oli merkitysta hoitotyon kehittamiselle ja tutkimus

muodosti selkean ja johdonmukaisen kokonaisuuden. (liite 2.)

Tutkimusaineiston analyysi suoritettiin tarkastelemalla jokaista tutkimusta erikseen. Laadun
varmistuksen jalkeen, tutkimuksesta poimittiin tekija seka tutkimuksen nimi, tutkimuksen ta-
voite, tutkimusmenetelma seka tutkimustulokset. Naista saaduista tiedoista koottiin taulukko.

Opinnaytetyohon valikoitui mukaan yhteensa 14 tutkimusta, naista lista taulukoissa 3 ja 4.
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Tekija, tutkimuk- Tutkimuksen ta- Tutkimusmene- Tulokset
sen nimi ja vuosi voite telma
Kujanpaa Kirsti. Tutkia henkilosto- Tapaustutkimus. Tulosten perusteella

Henkilostovoimava-
rojen johtaminen ja
monikulttuurisen
tyoyhteison tyohy-
vinvointi. 2017.
(FINNA)

voimavarojen johta-
mista ja sen yhteyk-
sia
monikulttuurisen
tyoyhteison tyohy-
vinvointiin.

Tutkimuksen ai-
neisto koostuu
ryhma- ja yksilotee-
mahaastatteluista,
kyselytutkimuksista
ja henkilostopoliitti-
sista asiakirjoista.

tyohyvinvointi kyt-
keytyy organisaation
henkilostojohtami-
seen, HR toimintoi-
hin ja strategisiin
paatoksiin, ja on osa
tyonantajan
toimintaa. Kysely-
tutkimuksen mukaan
kantavaeston ja
maahanmuuttajien
kasitykset tyohyvin-
voinnin toteutumi-
sesta olivat saman-
suuntaiset.

Kinnunen Ulla, Perko
Kaisa, Virtanen
Mervi.

Esimiehen johtamis-
tyylin yhteys tyonte-
kijan kokemaan tyo-
uupumukseen ja sai-
raana tyoskentelyyn.
2013. (FINNA)

Tarkasteltiin, onko
lahiesimiehen
johtamistyyli yhtey-
dessa uupumusastei-
seen vasymykseen ja
sairaana tyoskente-
lyyn kunta-alan
tyontekijoilla.

Poikkileikkauksena
toteutettu kysely-
tutkimus

Tyohyvinvointia tu-
keva johtaminen on
mahdollisimman au-
tenttista ja mahdol-
lisimman vahan
loukkaavaa. Johta-
mistyyleja voi har-
joitella.

Rajamaki Sari, Mik-
kola Leena.

Tyoyhteison vuoro-
vaikutus ja tyoyhtei-
soon kuuluminen.
Hoitohenkilokunnan
kasityksia. 2017.
(FINNA)

Ymmartaa tyoyhtei-
son vuorovaikutuk-
sen ja tyoyhteisoon
kuulumisen valisia
yhteyksia.

Laadullinen tutkimus
ja aineistolahtonen-
sisallonanalyysi.

Kasitys kuulumisesta
tyoyhteisoon jasen-
tyy tyoyhteison vuo-
rovaikutuksessa.

Korkiakangas Eve-
liina, Batista Liisa,
Turpeinen Merja,
Salmi Anne.

Tyokyvyn talo- mal-
lin soveltuvuus yh-
teisolliseen tervey-
den ja tyokyvyn
edistamiseen. 2019.
(FINNA)

Kuvailla millaisia hy-
vinvoivan tyonteki-
jan tai yrittajan
ominaisuuksia Sytyt-
muodostuu Tyokyvyn
talon kerroksiin ja
niiden ulkopuolelle
seka selvittaa vas-
taavatko ne maari-
teltyja sisaltoja.

Aineistona kaytetty
Tyoterveyslaitoksen
Sytyttajatyo pajoissa
tuotettuja piirustuk-
sia ja niissa olevia il-
maisuja.

Laadullinen aineisto
analysoitu deduktii-
visella sisallonana-
lyysilla ja sen ulko-
puolelle jaaneet il-
maisut induktiivi-
sella analyysilla.

Sytyttajatyopaja-
mallin mukaisessa
tyoskentelyssa hy-
vinvoivan tyonteki-
jan tai yrittajan
ominaisuudet kuvas-
tivat vahvasti Tyoky-
vyn talo mallin ker-
roksia ja niiden
maariteltyja sisal-
toja.
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Broetje Sylvia,

Tarkoituksena tun-

Integratiivinen kir-

Keskeisia tekijoita

Bauer Georg nistaa hoitotyohon jallisuuskatsaus olivat hyva johtami-
tarvittavia voimava- nen, tyoyhteison

The key job de- ratekijoita keskinainen toimiva

mands and resources vuorovaikutus ja

of nursing staff oma osaaminen

2020. (PubMed)

Kellowaya Kewin, Tutkimuksessa tar- Poikkileikkaustutki- | Johtajuuden kehit-

Turnerb Nick, Bar- kasteltiin johtajan mus. taminen nahdaan

ling Julian, Loughlin
Catherine

Transformational
leadership and em-
ployee psychological
well-being: The me-
diating role of em-
ployee trust in lead-
ership. (Ebsco)

ja tyontekijoiden
valisen suhteen vai-
kutusta hyvinvoin-
tiin.

ensisijaisena kei-
nona lisata tyohyvin-
vointia.

Ojala, A. Kyngas, H.
& Paatalo, K.

Pohjoissuomalaisten
ensihoitajien tyohy-
vinvointi. 2016

Kuvailla mita ensi-
hoitajat pitavat tar-
keina tyohyvinvoin-
tinsa kannalta ja mi-
ten tyohyvinvointi-
tekijat toteutuvat
ensihoidossa.

Webropol-kysely.

Aineisto on analy-
soitu SPSS Statistics
22 tilasto-ohjel-
malla.

Ensihoitajat pitivat
tarkeana vapaamuo-
toista yhdessaoloa,
keskinaista autta-
mista ja tukemista,
hyvin tehtya tyota
seka hyvaa johta-
mista.

Ervasti, T.

Elamankulkutietoi-
sen ikajohtamisen
vaikutus terveysalan
eri-ikaisen henkilos-
ton tyohyvinvointiin.
2018.

Tutkimuksessa muo-
dostettiin Elaman-
kulkutietoinen ika-
johtamisen toimin-
tamalli terveysalalle
ja selvittaa, miten-
toimintamallin mu-
kainen johtaminen
vaikuttaa terveys-
alan eri-ikaisen hen-
kiloston tyohyvin-
vointiin

Aineisto analysoitiin
induktiivisdeduktiivi-
sella sisallonanalyy-
silla ja maarallinen
aineisto tilastollisin
monimuuttujamene-
telmin.

Ikajohtamismallin
mukainen toiminta
vaikutti tyohyvin-
vointiin niin, etta
esimiestyon koettiin
parantuneen.
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Vesterinen, S.

Osastonhoitajien
johtamistyylit osana
johtamiskulttuuria.
2013.

Selvittaa, mita ovat
hoitotyon osaston-
hoitajien johtamis-
tyylit osana johta-
miskulttuuria.

Ensimmaisessa vai-
heessa systemaatti-
nen kirjallisuuskat-
saus, toisessa vai-
heessa teemahaas-
tattelut, jotka ana-
lysoitiin induktiivi-
sella sisallonanalyy-
silla. Kolmannessa
vaiheessa kyselylo-
makkeet analysoitiin
kuvailevalla tilasto-
tieteenmenetel-
malla.

Osastonhoitajien
johtamistyyleihin
vaikuttivat tiedon-
kulku, organisaation
arvot, aiemmat esi-
miehet, osastonhoi-
tajien koulutus ja
arvot, osastonhoita-
jien alaiset tyonteki-
jat seka yhteistyo.
Osastonhoitajat ku-
vasivat kayttavansa
neljaa resonoivaa
johtamistyylia, jotka
olivat visionaarinen,
valmentava, valit-
tava ja demokraatti-
nen, kun taas ei- re-
sonoivista johtamis-
tyyleista he kaytti-
vat komentavaa joh-
tamistyylia

Johtamistyylit vai-
kuttivat yhteistyo-
hon, tyontekijoiden
tyohyvinvointiin ja
sitoutumiseen, tyo-
yksikon toimintaan
ja kehittamistyohon
seka organisaation
ilmapiiriin. Tarkeim-
pana johtamistyylina
osastonhoitajat ra-
portoivat visionaari-
sen ja vahiten tar-
keana eristaytyvan.
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Paatalo, K. &
Kauppi, S.

Tyohyvinvointi laa-
karin tyossa - syste-
maattinen kirjalli-

Artikkelissa kuvail-
laan laakareiden
tyohyvinvointia ja
sita edistavia teki-
joita.

Systemaattinen Kkir-
jallisuuskatsaus on

analysoitu induktiivi-

sella sisallon analyy-
silla ja kvantifioitu.

Tyohyvinvointiin vai-
kuttavat tekijat:

mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohon ja
tyon hallinta, palkit-

suuskatsaus tyokyky-
johtamisen tueksi

terveydenhuollon or-
ganisaatioihin. 2018.

sevuus ja arvostus
seka eteneminen
tyossa, suhteet tyo-
tovereihin ja potilai-
siin, kokemus ja tai-
dot, tyoskentelyolo-
suhteet ja henkilo-
kohtaiset ominaisuu-
det. laakarikollegoi-
hin ja potilaisiin
seka tyon hallintaan
liittyvat kysymykset.

Taulukko 3: Kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset

Tekija, tutki-
muksen nimi ja
vuosi

Tutkimuksen
tavoite

Tutkimusmene-
telma

Tulokset

Rafsten Kati.

Kuvata esimies-
ten nakokul-

Kvalitatiivinen.
Fokusryhma-

Tyohyvinvointia maaritta-

kimus hoitotyon
johtajille ja hoi-
totyontekijoille.
2019. (Medic)

tyontekijan vali-
sesta yhteis-
tyosuhteesta.

Tyohyvinvoinnin | masta tyohyvin- | haastattelu. In- | vat ammatillinen osaami-
johtaminen vointia ja sen duktiivinen si- nen, yksilo, merkitykselli-
osana esimies- kehittamista sallonanalyysi. nen tyo, hyvat tyoolosuh-
tyota: esimies- seka tyohyvin- teet, seka hyvin johdettu
ten ryhmahaas- | voinnin johta- organisaatio.
tattelu. 2020. mista ja siihen
(Medic) liittyvaa tuen
tarvetta.
Romppanen Jo- | Tutkimuksessa Systemaattinen | Tutkimuksen tuloksena
hanna. muodostettiin kirjallisuuskat- tuotettiin kasitteellinen ja-
jasennys tyohy- | saus ja aineisto | sennys, jossa ydinkategori-
Voimaannuttava | vinvointia keratty ryhma- aksi nousi tyohyvinvointia
yhteistyosuhde | edistavasta, voi- | haastattelulla edistava voimaantuminen
hyvinvoinnin maannuttavasta | kayttaen tee- vastavuoroisessa yhteis-
edistajana: hoitotyon johta- | mahaastattelu- | tyosuhteessa.
haastattelutut- | jan ja hoito- menetelmaa.

Aineiston ana-
lyysi grounded
theory -mene-
telmalla.

Laine Susanna.

Kuvailla sosi-
aali- ja terveys-
alan organisaa-

Tutkimuksen ai-
neistona kaytet-
tiin sosiaali- ja

Mita parempana tyonteki-
jat kokivat




tion tyontekijoi-

terveysalan or-

tyohyvinvointinsa, sita va-

Lahijohtajien
kokemuksia tyo-
hyvinvoinnin ke-
hittamisessa so-
siaali- ja tervey-
denhuol-
lossa.2019. (Me-
dic)

yhteisotasolla
tyon vaatimuk-
sia ja voima-
varoja sosiaali-
ja terveyden-
huoltoalan orga-
nisaatiomuutok-
sen yhteydessa.

tiedonintressi ja
laadullinen ana-
lyysi. Teema-
haastattelu.

Tyohyvinvoinnin | den tyohyvin- ganisaation hen- | hemmin heilla oli sairaus-
yhteys sairas- vointia, sairaus- | kiloston tyohy- poissaoloja.
poissaoloihin: poissaoloja ja vinvointikysely-
tapaustutkimus | naiden valista jen tuloksia ja
sosiaali- ja ter- | yhteytta. sairauspoissa-
veysalan organi- olotietoja.
saatioissa. 2019
(Medic) poikkileikkaus-
tutkimus
Valkonen Merja. | Tarkastella tyo- | Hermeneuttinen | Loytyi voimavaroja, joita

vahvistamalla henkilostoa
voidaan tukea tyossaan.

Koivuniemi
Eeva.

Voimavarana
vahva lahijohta-
juus. Lahijohta-
jien kasityksia
sosiaalityon tyo-
hyvinvoinnin
piirteista ja joh-
tamisesta.
2021. (Medic)

Tutkielmassa
tarkastellaan
tyohyvinvoinnin
johtamiseen
liittyvia teki-
joita.

Laadullisen tut-
kielman aineis-
tona on seitse-
man sosiaali-
tyon
lahijohtajan
puolistruktu-
roitu teema-
haastattelu. Ai-
neiston analyysi
on tehty sisal-
[6nanalyysin
keinoin.

Johtajuuden merkitys voi-
mavarojen luomisessa ja
yllapitamisessa on huomat-
tava.

Taulukko 4: Kirjallisuuskatsaukseen valitut Pro gradut

5 Aineisto ja analyysi

Sen jalkeen, kun opinnaytetyohon oli valittu ja arvioitu analyysiin mukaan tulevat tutkimuk-
set, aineisto kasiteltiin siten, etta se antaa lukijalle mahdollisimman selkean ja luotettavan

kuvan tutkittavasta ilmiosta. Aineiston kasittelyn tulee vastata katsauksen tarkoitukseen ja
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menetelman tulee olla perusteltavissa. Aineiston kasittelya tulee seurata ja se tulee olla loo-

gisesti esitelty. Aineiston voi kasitella systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa yksikin tut-

kija, toki luotettavuutta lisaa, jos tutkijoita olisi kaksi. (Stolt ym. 2015, 83-87.)
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Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa aineiston kasittelyssa on kolme vaihetta. Ensimmai-
sena valitaan kasittelymenetelma, joka perusteluineen lisaa katsauksen luotettavuutta. Toi-
sena esitellaan valittu aineisto ja kolmantena esitetaan valitun aineiston tulokset. Aineiston-
kasittelyn ensisijainen tehtava on vastata tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuskysymyksiin.
Menetelman valintaan vaikuttaa myos millaista tietoa halutaan loytaa. Systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen tavoitteena on kerata valitusta aiheesta jo tutkittua tietoa ja kerata sita yh-
teen. Aineiston esittelyn tarkoituksena on lisata luotettavuutta ja yleistettavyytta seka sen
lisaksi alkuperaistutkimuksia voi vertailla. Tyypillisesti esitellaan aineistoa koskevat seka kay-
tettyja menetelmia koskevat tiedot. Aineiston maaran mukaan alkuperaistutkimuksia voidaan
esitella joko kuvailevilla tilastollisilla menetelmilla tai sanallisesti. Apuna aineiston esittelyssa
voidaan kayttaa erilaisia taulukoita tai kuvioita. Esittelyn tarkoitus on vastata tutkimuksen
tutkimiskysymyksiin seka sen tavoitteisiin. Aineistonkasittelymenetelma havainnollistaa tulok-
set. (Stolt ym. 2015, 83-87.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin analysointimenetelmana induktiivista sisallonanalyysia. Ensin
aineistoon perehdyttiin, jonka jalkeen nimettiin analyysiyksikko. Se voi olla sana, lause tai
ajatuskokonaisuus. Sen jalkeen aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksia apuna kayttaen ana-
lyysiyksikot ja ne pelkistettiin. Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin ala- ja ylaluokiksi seka viela
paaluokiksi. (Stolt ym. 2015, 90.) Tassa tapauksessa opinnaytetyota varten tutkimuksista et-
sittiin valikoiden (johtamistyylien eniten) tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavat ja maini-
tut asiat ja ne pelkistettiin. Kuvassa 1. on esimerkki, miten sisallonanalyysi eteni opinnayte-

tyossa.
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ALKUPERAIMEM ILMAUS
"Haastateltavat nimesivdt henkildstonsa keskeisimmaksi tyon voimavaratekijdksi hyvan
tyioyhteison, joka auttoi jaksamaan valilld hywinkin haasteellisen tybn kuormitusta.
Haastateltavien mukaan hyvassa tyoyhteisdssd keskeista oli hyva tyilmapiir ja
tyotovereilta saatu tuki.” (Valkonen 2019, 62.)

PELKISTETTY ILMALS

Keskeinen voimavaratekija tyoyhteison tuldi

Tyiiyhteisd

YLALUOKKA

Johtamisella epdsuorasti tyohyvinvointiin vaikuttavat

Kuva 1: Esimerkki sisallonanalyysin etenemisesta

Pelkistamisen jalkeen ryhmiteltiin saatua aineistoa. Se tarkoittaa sita, etta pelkistetyista ai-
neistosta koodataan ilmaisuja, jotka kuuluvat yhteen. Tassa vaiheessa ne tulisi kerata mah-
dollisimman samoilla sanamuodoilla mita ne ovat tutkimuksessakin. Kolmannessa vaiheessa,
jota kutsutaan abstrahoinniksi, muodostettiin yleiskasitteiden avulla kuvaus tutkimuskoh-
teesta. Abstrahointia jatkettiin niin kauan, kunnes se oli jarkevaa sisallon sailymisen kan-
nalta. (Kyngas & Valkonen 1999, 5-7.)

Sisallonanalyysin avulla analysoidaan dokumentteja objektiivisesti ja systemaattisesti. Sita
kaytetaan, kun halutaan kuvailla jotain ilmiota. Siina onnistuminen edellyttaa, etta tutkija
kykenee pelkistamaan aineiston ja muodostamaan tutkittavaa ilmiota kuvaavat kasitteet. In-
duktiivisessa analyysissa edetaan olemassa olevan aineiston ehdoilla. Induktiivisen sisal-
lonanalyysin johdosta lopputuloksena syntyy abstrahoinnin avulla kasitteita. Luotettavuuden
takaamiseksi pyritaan mahdollisimman tarkkaan analyysin raportointiin. Tulosten ja aineiston
valinen yhteys tulee osoittaa havainnollisesti. (Kyngas, Elo, Polkki, Kaariainen & Kanste 2011,
139-140.)
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Tassa opinnaytetyssa induktiivinen sisallonanalyysi toteutettiin etsimalla tutkimuksista tutki-
muskysymyksiin liittyvia tekijoita. Tutkimukset kaytiin huolellisesti lapi ja loydokset kopioitiin
alkuperaisina Wordille. Taman jalkeen jokainen vastaavuus pelkistetiin ja koodattiin eri va-
rein kunkin tutkimuksen tunnistettavuuden helpottamiseksi. Pelkistettyja ilmauksia pelkistet-
tiin viela lisaa, kuitenkaan niiden ymmarrettavyyden siita karsimatta. Seuraavassa vaiheessa
luotiin kategorioita ja yhdistettiin kategorioita abstrahointia jatkamalla. Lopullisessa versi-
ossa ylakategorioita saatiin yhteensa 12. Ylakategorioiden alle listattiin jokaiseen kategoriaan
sopivia pelkistettyja tutkimuksista nousseita asioita. Yhdistavia kategorioita tuli kaksi: johta-

misella suorasti- ja epasuorasti tyohyvinvointiin vaikuttavat asiat.

6  Tulokset

Kolmantena vaiheena aineiston kasittelyssa oli tulosten esittely. Sen tarkoituksena on vastata
tutkimuksen tarkoitukseen seka tutkimiskysymyksiin. (Stolt ym. 2015, 87.) Taulukossa 5. on

esiteltyna induktiivisen sisallonanalyysin tulos.

Oikeudenmukainen

Puolueeton

Johdonmukainen

Selkea

Korkeat moraalinormit
Ymmartavainen

Joustava (tarpeen mukaan jopa

Johtajan yli normien)

ominaisuudet Motivoitunut
Positiivinen asenne

Luotettava
Johdonmukainen
Avoin

Lempea

Lasna oleva
Tunnealykas
Inhimillinen

Johtamisella suoraan
tyohyvinvointiin vai-
kuttavat

Tyohyvinvointi johtamistyylina
Hyva organisoimaan

Suunnitelmallinen
Tavoitteellinen
Johtajan Vuorovaikutteinen
taidot Muuntautumiskykyinen

Hyva tietotaito

Hyva itsensa johtamisessa
Tietoinen itsestaan ja toimintansa
seurauksista

Helposti lahestyttava




Johtajan
vuorovaikutus

Palautteen antaminen
Keskusteluiden kaynnistaja tyoyh-
teisossa

Tyontekijoiden tunteminen
Tyontekijoiden kannustus
Voimavaraistava keskustelu
Kehityskeskustelut

Kiinnostus tyontekijoiden hyvin-
voinnista

Tyontekijoiden kuunteleminen
Voimaannuttava ja vastavuoroi-
nen yhteistyosuhde

Ajan ja huomion antaminen tyon-
tekijoille

Tyontekijoiden arvostus
Positiivinen lahestymistapa
Yksilollinen huomioiminen
Vuorovaikutukseen pyrkiminen

Johtamiseen liittyvat
toimet

Hyva tiedonkulku

Oman osaamisen kehittaminen
Palkitseminen

Hyva tyovuorosuunnittelu
Tyonjako oikeudenmukaisesti
Selkeat ja konkreettiset ohjeet
tyohyvinvoinnin johtamiseen
Tyontekijoiden osaamisen arvioi-
minen

Johtamisella
mahdollistaminen

Riittavien resurssien tarjoaminen
Avun ja tuen antaminen kokonais-
valtaisesti

Osaamisen kehittamisen mahdol-
listaminen
Vaikutusmahdollisuuksien tarjoa-
minen

Johtamisen
kehittaminen

Onnistumisen kokemuksien mah-
dollistaminen tyontekijoille
Kykyjen tunnistaminen ja hyodyn-
taminen

Vastuu hyvista yhteistyoverkos-
toista

Ottaa vastuu virheista

Tukea omaan johtamiseen
Tyohyvinvoinnin tarkka maarittely
Johtamistyylien harjoittelu kay-
tannossa

Tyontekijoiden mukaan ottami-
nen kehittamaan tyohyvinvointia
Tyonkuvien selkeyttaminen
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Johtamisen
tyyli

Vahainen hierarkia

Yhteinen paamaara

Vastuun antaminen muille
Fyysisesti paikalla
Tyohyvinvoinnin johtaminen
osaksi strategiaa
Tyohyvinvoinnin huomioiminen
paivittaisjohtamisessa
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Johtamisella
epasuorasti
tyohyvinvointiin
vaikuttavat

Tyontekijan
tyo

Tyon hyva hallinta
Tavoitteellinen

Tyon sisalto vastaa osaamista
Vaikutusmahdollisuudet
Merkityksellisyys

Muokkaus tarvittaessa

Hyva perehdytys

Kokemus laadukkaasta tyosta
Avoin toimintakulttuuri

Sopiva tyon maara

Ideointi ja kehittaminen

Uusien asioiden tullessa kokonais-
tyomaara ei saa lisaantya
Riittava konsultaatiomahdollisuus
Hyva perehdyttaminen

Selkeat ohjeet tyohon

Tyoymparisto

Oikeat tyovalineet

Hyvat tyoolot
Tyoturvallisuus huomioitu
Ergonomia huomioitu
Tyorauha

Voimavaraistava
tyoyhteiso

Hyva tyoilmapiiri

Toimiva

Vastavuoroinen
Tyoyhteisoon kuuluminen
Vertaistuki

Kynnys kertoa mielipiteita matala
Yhteisollisyys

Inhimillisyys

Toisia kohdellaan hyvin
Toimiva vuorovaikutus
Yhdessa tekemisen kulttuuri
Tyoyhteison tuki

Viihtyisa

Keskinainen arvostus

Tyontekija

Palautuminen
Voimavarat toissa ja sen ulkopuo-
lella

Elamantilanne
Osaaminen

Motivoitunut

Kyky ja halu kehittya
Positiivinen asenne
Itsensa johtaminen

Oma terveydentila
Osaamisen kehittaminen
Luottamus johtajaan

Ulkopuoliset
tahot

Tyoterveys
Yhteistyon johdon ja tyotervey-
den valilla

Taulukko 5: Induktiivisen sisallonanalyysin tulos taulukkona
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6.1 Johtamisella suoraan tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Johtajan ominaisuuksista tuotiin esiin hyvin samankaltaisia asioita jokaisessa tutkimuksessa.
Esimerkiksi useissa tutkimuksissa toivottiin johtajan olevan luotettava. (Rafsten 2019; Kor-
kiakangas, Batista, Turpeinen, Salmi & Laitinen 2017; Romppainen 2019; Valkonen 2019;
Broetjje & Bauer 2020; Kellowaya, Turnerb, Barling & Loughln 2012.) Luotettavuutta lisaa
johtajan tapa hoitaa vaikeita tilanteita seka arvioida kokonaiskuvaa ottaen huomioon tyohy-
vinvointiin vaikuttavat seikat. Naita olivat kuormituksen ja riittavan resurssoinnin huomioimi-
nen tyovuorosuunnittelussa seka tyomaaran jakamisessa tyontekijoiden kesken. (Romppainen
2019.) Luottamuksen kuvattiin olevan myos molemminpuolista, niin etta johtajat luottivat
sottiin olevan tyohyvinvointia tukevaa. Avoimuuteen liitettiin vastuksissa se, etta luotettiin
johtajan antavan tukea seka tieto siita, etta johtajan kanssa kaytavat kahdenkeskiset keskus-
telut olivat luottamuksellisia. (Valkonen 2019). Myos arvostus ja kiinnostus alaisten mielipi-

teista katsottiin tyohyvinvointia tukevaksi seikaksi. (Ojala ym. 2016; Ervasti 2018).

My0s oikeudenmukainen johtaminen oli usein mainittu tutkimustuloksissa. (Kujanpaa 2017;
Kinnunen ym. 2013; Korkiakangas ym. 2017; Romppainen 2019; Laine 2019; Vesterinen 2013).
Lisaksi johtajalta odotetaan positiivista asennetta, lempeytta ja motivoitunutta tyootetta.
(Korkiakangas ym. 2017.) Vesterisen (2013) tutkimuksen mukaan visionaarisen johtamisen
nahtiin vaikuttavan positiivisesti yhteistyohon, ilmapiiriin, sitoutumiseen, kehittamiseen ja
tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Lisaksi tutkimuksessa todettiin osastonhoitajien ja ylihoita-
jien haastattelujen perusteella johtamistyylilla olevan vaikutusta tyohyvinvointiin. (Vesteri-
nen 2013).

Johtajan taidot linkittyvat osittain myos ominaisuuksiin. Toki johtamisen taitoja kannuste-
taan opettelemaan. (Kellowaya ym. 2012; Kinnunen ym. 2013) Erityisesti suositeltiin harjoit-
telemaan taitoja kaytannossa esimerkiksi erilaisten pajojen muodossa, ei pelkastaan teo-
riatietoa opettelemalla. (Kinnunen ym. 2013.) Valmentava johtaminen, avoimuus ja jousta-

vuus nahtiin vaikuttavan tyossajaksamiseen positiivisesti. (Rafsten 2019).

Johtajan tulee omalla esimerkillaan nayttaa mallia muun muassa tyomaaran rajaamisen suh-
teen. (Koivuniemi 2021.) Taito johtaa tyohyvinvointia perustuu osaksi aihepiirista hankittuun

tietotaitoon. (Koivuniemi 2021.)

Johtajan vuorovaikutukseen sisaltyy kahdenkeskisen vuorovaikutuksen lisaksi se, miten han
kommunikoi ja tiedottaa tyoryhmassa. Tiedottamisen katsottiin lisaavan tyohyvinvointia. (Val-
konen 2019). Avoimuus tiedottamisessa, vahainen hierarkia, tyoturvallisuus ja tyoturvallisuus-
johtamiskulttuuri nahtiin merkittavaksi tyohyvinvointitekijaksi. Myos tyontekijoiden henkilo-
kohtainen tunteminen koettiin auttavan tyohyvinvoinnin johtamisessa. (Rafsten 2019). Johta-

jan kiinnostus tyontekijoiden hyvinvoinnista ja heidan kuuntelemisensa katsottiin tarkeaksi.
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Kiinnostuksen todettiin nakyvan lisaksi johtajan rohkeutena puuttua epakohtiin seka osallista-

malla tyontekijoita mukaan ratkomaan epakohtia. (Rafsten 2019; Romppainen 2019.)

Voimaannuttava, vastavuoroinen yhteistyosuhde lisaa tyohyvinvointia. Tyohyvinvointia tuke-
van palautteen antamisessa on tarkeaa lasnaolo, ymmarrys ja avoimuus. Voimaantumisen
edellytyksena on luottamuksen syntyminen vuorovaikutuksessa. Vastavuoroisen yhteistyon yh-
teinen paamaara voimaannuttaa molempia osapuolia. Molemmilla osapuolilla on vastuu yllapi-
taa vastavuoroista yhteistyosuhdetta. Vastavuoroisuutta ja sita kautta tyonhyvinvointia tuke-
viksi seikoiksi tyontekijat kertoivat olevan johtajan lahestyttavyys, tavoitettavuus, huomioi-
minen ja ajan antaminen. Uuden tyontekijan vastaanottaminen ja siihen varattu aika luo hy-
van perustan yhteistyon syntymiselle. Ajan antamisen nahtiin myos olevan johtajan antamaa
huomiota tyosta, kuuntelemista ja osoittamista muutoin, etta hanella on heille aikaa. Ajan
antaminen koettiin tarkeaksi. Lasna olevan johtamisen avulla johtaja oppii tuntemaan tyoyh-
teison. Talloin myos tyontekijat kokivat johtajan helposti lahestyttavaksi. Lahestyttavyys hel-
potti palautteen antamista, yhteista keskustelua seka konfliktien ratkaisua ja hyvan ilmapiirin

luomista. (Romppainen 2019.)

Johtajien kayma avoin, suora, rehellinen ja vastavuoroinen keskustelu nahtiin voimaannutta-
vana. Esihenkilo pyrki aitoon, luottamukselliseen vuorovaikutukseen ja selvitti yhdessa tyon-
tekijan kanssa tyossajaksamiseen liittyvia asioita. Esihenkilot kavivat saannollisia kehityskes-
kusteluita ja reagoivat tyohyvinvoinnin kysymyksiin ajoissa. Sen katsottiin tukevan sita, etta

vaikeat tilanteet eivat eskaloituisi. (Rafsten 2019).

Johtamiseen liittyvat toimet ovat konkreettisia asioita, joita johtajat voivat tehda tyohyvin-
voinnin hyvaksi. Hyvana piirteena nahtiin se, etta johtajat kannustivat tyontekijoita kehitty-
maan ja muutoinkin tukivat kehittymista. (Rafsten 2019.) Romppaisen (2019) mukaan johta-
jalta odotetaan tuen antamista kokonaisvaltaisesti, haastateltavat kuvasivat tuen olevan
emotionaalista, kaytannollista, tiedollista, osaamiseen, ammatilliseen kasvuun tai jaksami-

seen liittyvaa seka kannustusta. (Romppainen 2019).

Johtajan toivotaan huolehtivat tyoturvallisuudesta seka tyon sujuvuuden varmistamista tyo-
suunnittelun, organisoinnin ja tyonjakoon liittyvin keinoin. (Korkiakangas ym. 2017). Hoito-
tyontekijat kokivat tyovuorojen jarjestelemisen elamantilanteen mukaan merkittavana tu-
kena heidan jaksamiselleen. (Romppainen 2019; Valkonen 2019; Paatalo, K. & Kauppi, S.
2016). Palautteen antaminen koettiin tarkeaksi. (Kujanpaa 2017; Romppainen 2019). Positiivi-
sen lahestymistavan koettiin edistavan yhteistyota. Annettu positiivinen palaute kannusti ja

toi onnistumisen kokemuksia hoitotyontekijoille. (Romppainen 2019; Ervasti 2018).

Tyontekijoiden kuunteleminen ja arvostaminen ovat tarkeita piirteita niin johtamisessa kun
tyoyhteisossakin. Kokemus siita, etta tulee kuulluksi, on tarkea. (Koivuniemi 2019; Romppai-
nen 2019; Korkiakangas ym. 2017; Ojala ym. 2016.)
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Perehdyttamiseen liittyvat asiat katsottiin tarkeiksi tyossajaksamisen kannalta. (Valkonen
2019; Koivunen 2021). Vaikkakin tehtiin huomio, etta se on usein haastavaa ajanpuutteen
vuoksi. Todettiin, etta perehdyttaminen on kuormittavaa, mutta myos riittava osaamatto-
muus on kuormittavaa. Hyvalla perehdyttamisella taattaisiin riittava osaaminen tyohon. (Val-
konen 2019).

Johtajan joustavuutta arvostettiin useassa tutkimuksessa. Esimerkiksi jos tyontekijalla on yk-
sityiselamassa haasteita, oikeanlainen joustaminen ja huomioiminen on tarpeen. (Valkonen
2019; Ervasti 2018). Jokainen tyontekija on yksilo, ja siksi jokaiselle sopii erilainen tapa toi-
mia. Johtajana on siksi hyva osata joustaa ja antaa tyontekijoiden loytaa itselleen sopivia
tyotapoja. (Koivuniemi 2021; Ervasti 2018.) Myos vastuun antaminen tyontekijoille katsottiin
tarkeaksi. (Valkonen 2019).

Johtamisella mahdollistamiseen sisaltyy asiat, joihin johtamisella voi vaikuttaa. Useissa tut-
kimuksissa tuotiin esille, etta tyohyvinvointiin vaikuttaa se, etta tyontekijalla on riittavasti
osaamista tyotehtavaansa. (Kujanpaa 2017; Rafsten 2019; Laine 2019; Valkonen 2019). Myos
tyon taytyy olla riittavan selkea ja ymmarrettava. (Rafsten 2019). Osaamisen kehittamisen
mahdollistaminen on tarkea tehtava johtajalle. (Kujanpaa 2017; Ervasti 2018). Tyonkuvien
selkeyttamisella voi vahentaa epavarmuutta lisaten tyonhallintaa. Se auttaa myos siihen, etta
jokainen tyontekija paasee kayttamaan omia vahvuuksiaan. Koivuniemen (2021) mukaan joh-
tajan tulisikin kannustaa yksilollisesti seka tunnistaa ja hyodyntaa yksiloiden kykyja. (Koivu-
niemi 2021).

Johtaja organisoi tehtavienmaaran tasaisesti ja varmistaa etta tyontekijoilla on riittavasti
osaamista seka arvioi aktiivisesti tyontekijoiden osaamista. (Koivuniemi 2021; Broetjje &
Bauer 2020). Voimaannuttavana pidettiin sita, jos johtaja jakoi tyot oikeudenmukaisesti ja
tasapuolisesti ottaen huomioon tyontekijoiden resurssit ja kyvyt. (Romppainen 2019). Taytyy
kuitenkin huolehtia, etta kokonaistyomaara ei kasva uuden osaamisen oppimisen myota. (Val-
konen 2019).

Johtajan toivotaan antavan vaikutusmahdollisuuksia niin tyon muokkaamiseen, kun muuhun-
kin tyohon liittyvaan kehittamiseen. (Kujanpaa 2017; Rafsten 2019; Ervasti 2018). Tyohyvin-
voinnin kannalta on siis merkityksellista, kun saa vaikuttaa asioihin. (Rajamaki & Mikkola
2017; Broetjje & Bauer 2020; Valkonen 2019; Paatalo, K. & Kauppi, S. 2016). Paatalo & Kau-
pin (2016) johtopaatos tutkimuksessa oli, etta tyohyvinvointiin vaikuttaa ihmisten valisten toi-
mivien suhteiden lisaksi tyon hallinta ja vaikuttamismahdollisuudet. (Paatalo, K. & Kauppi, S.
2016).

Verkostojen ja konsultaatiomahdollisuuksien maaran katsottiin lisaavan hyvinvointia. Johtajan

vastuulla on huolehtia, etta yhteistyoverkostoja on riittavasti. (Koivuniemi 2021; Broetjje &
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Bauer 2020; Paatalo, K. & Kauppi, S. 2016). Myos taytyy huolehtia, etta eri ammattilaisten va-
linen kommunikointi on sujuvaa. Riittava konsultaatiomahdollisuus saastaa voimavaroja poti-
lastyohon. (Valkonen 2019.)

Oikea ja sopiva tyomaara tukee jaksamista. (Koivuniemi 2021). Niinpa johtajan tulee kiinnit-
taa erityista huomiota riittavaan resursointiin. (Koivuniemi 2021; Rafsten 2019; Valkonen
2019; Broetjje & Bauer 2020). Palkitsemisen todettiin lisaavan hyvinvointia ja jaksamista.
(Kujanpaa 2017).

Johtamisen kehittamisen ja ideoinnin katsottiin lisaavan tyohyvinvointia. (Kujanpaa 2017).
Tyontekijoita tulisi osallistaa mukaan enemman tyohyvinvoinnin kehittamiseen. (Rafsten
2019; Koivuniemi 2021). Myos tyontekijat itse toivoivat paasevansa mukaan kehittamistoimin-

taan. (Romppainen 2019). Kehittamistyo nahtiin voimavarana. (Valkonen 2019).

Johtajat eivat hahmota tyohyvinvointikysymyksia ja siksi sita on vaikea johtaa. Tyohyvinvointi
koettiin vaikeaksi maaritella. (Kujanpaa 2017; Rafsten 2019). Paatalo & Kaupin (2016) mukaan
tyokykyjohtamisessa on otettava huomioon tyohyvinvointia edistavat tekijat seka sen lisaksi

pyrkia aktiivisesti yllapitamaan ja vahvistamaan niita. (Paatalo, K. & Kauppi, S. 2016.)

Johtamisen tyylin todettiin vaikuttavan tyohyvinvointiin kaikissa tutkimuksissa. Todettiin
jopa, etta johtajuuden kehittamisen nahtiin olevan ensisijainen keino lisata tyohyvinvointia.
(Kellowaya ym. 2012.) Kinnusen ym. (2013) tutkimuksessa havaittiin, etta erityisesti autentti-
nen johtamistyyli vaikutti edullisesti tyohyvinvointiin ja oli voimavaraistava. Transforma-
tionaalinen, autenttinen ja oikeudenmukainen johtaminen tukivat tyohyvinvointia, kun taas
loukkaava johtaminen laski sita. Autenttinen johtaja on tietoinen itsestaan ja toimintansa
seurauksista, omaa korkeat moraalinormit seka pyrkii vuorovaikutukseen alaisten kanssa.
(Kinnunen ym. 2013). Fyysisesti paikalla oleva johtaja edistaa tyohyvinvointia. (Koivuniemi
2021).

Tyohyvinvoinnin johtamista ei nahty erillisena toimintana vaan sen koettiin olevan lasna jat-
kuvasti esimiehen paivittaisessa johtamisessa, arjen tapahtumissa ja tyontekijoiden kohtaa-

misissa. Organisaation selkeat toimintaohjeet, tyohyvinvoinnin johtamiseen tarkoitetut konk-
reettiset tyokalut ja jarjestelmat auttoivat ja tukivat tyohyvinvoinnin johtamisessa. (Rafsten
2019.) Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttaa sen liittamista osaksi organisaation strategiaa.
(Kujanpaa 2017).

6.2 Johtamisella epasuorasti tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tyontekijan tyon tulisi olla osaamista vastaavaa, tavoitteellista ja selkeasti rajattua. Koke-
mukseen tyon kuormittavuudesta todettiin vaikuttavan tyon maara, haasteellisuus ja kokemus
sen hallittavuudesta. (Rafsten 2019).
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Tyoymparistoon kuuluu tyon fyysinen ymparisto, joka vaikuttaa tyohyvinvointiin. Tyoymparis-
ton ergonomia vahentaa tuki- ja liikuntaelinoireista johtuvia sairauspoissaoloja. (Laine 2019).
Tyohyvinvointia tukevat siis oikeanlaiset fyysiset puitteet: tyovalineet, tyoolot, tyoymparisto.
(Korkiakangas ym. 2017) My0s tyorauhan katsottiin olevan merkittava jaksamiseen liittyva

seikka. (Koivuniemi 2021). Johtajan tulee huolehtia, etta tyohon tarvittavat valineet ja ympa-

risto ovat toimivat ja riittavat.

Voimavaraistava tyoyhteisolla nahtiin olevan tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttava merki-
tys. (Kujanpaa 2017; Laine 2019). Talloin tyoyhteiso oli yhteisollinen ja toisia kohdeltiin hy-

vin. Yhtenainen vuorovaikutus oli toimivaa. (Rafsten 2019; Korkiakangas ym. 2017; Broetjje &
Bauer 2020) Johtaja voi omilla toimillaan vaikuttaa paljolti siihen, millainen tyoyhteiso on.

Muiden kuuntelu, vertaistuki ja matala kynnys kertoa mielipiteita tyoyhteisossa katsottiin tar-
keiksi. (Rafsten 2019; Valkonen 2019). Tyoyhteison tuki nahtiin keskeisena voimavarana. (Val-
konen 2019). Tyoyhteison yhteisollisyyden luominen esihenkilon taholta luettiin tyohyvinvoin-

nin johtamiseksi. (Rafsten 2019).

Tyohyvinvointia tukee tyoyhteisoon kuuluminen. Johtotyossa olisi tarkea ymmartaa, mita yksi-
lon kannalta merkitsee tyoyhteisoon kuuluminen. Tyoyhteisoon kuulumisen tunnetta voidaan
vahvistaa ja tunnistaa arvioimalla organisaation vuorovaikutuskaytanteita seka keskustele-
malla niista yhdessa. Johtaja voi olla keskustelun kaynnistaja, mutta tyontekijat ovat otet-
tava mukaan. (Rajamaki & Mikkola 2017.) Kohtaamisissa muiden kanssa tyoyhteisossa pidet-
tiin tarkeana lempeytta, avoimuutta, positiivista asennetta ja hyvia arvoja. (Korkiakangas ym.
2017.)

vaan tyohyvinvointiin olivat hyva esimiestyo, mahdollisuus tehda tyot hyvin seka hyvin toi-
miva, valiton tyoyhteiso. Niinpa taman perusteella voidaan sanoa, etta tyohyvinvointiin voi-
daan vaikuttaa kiinnittamalla huomiota kommunikaation toimivuuteen niin tyoyhteisossa kun

verkostojenkin valilla. (Ojala, Kyngas & Paatalo, 2016.)

Tyontekijalle jaksamisen kannalta auttavat ominaisuudet, jotka edesauttavat parjaamista:
joustavuus, kommunikaatio, vuorovaikutus, tiedonkulku, muuntautumiskyky, olosuhteisiin so-
peutuminen, tyon tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus. (Korkiakangas ym. 2017). Tyohyvin-
vointiin positiivisesti vaikuttavat lisaksi tyon motivaatio, itsensa johtaminen, seka tyon ja yk-
sityiselaman tasapainoinen suhde. Osaamattomuus ja sen myota alentunut stressinsietokyky
vaikuttaa negatiivisesti tyossajaksamiseen. Positiivisesti vaikutti osaamisen jatkuva yllapito ja
kehittaminen. (Rafsten 2019.) Myos tyon merkityksellisyys ja hyvat tyoolosuhteet mainittiin
useassa tutkimuksessa lisaavan tyossajaksamisessa. (Rafsten 2019; Korkiakangas ym. 2017;
Koivuniemi 2021; Kellowaya ym. 2012; Valkonen 2019.) Naihin kaikkiin voi omalta osaltaan

vaikuttaa myos johtaja.
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Ulkopuoliset tahojen ja palveluiden merkitys seka tyon ulkopuoliset voimavarat olivat tar-
keita tyossajaksamisen kannalta. (Korkiakangas ym. 2017). Tyoterveyshuollon kanssa tehtava
yhteistyo on tarkeaa. Johdon ja tyoterveyden yhteistyo korostuu tyokyvyn arvioimisessa ja

vaikeiden asioiden puheeksi ottamisessa. (Kujanpaa 2017.)

7  Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys on tieteellisen toiminnan keskiossa. Hoitotieteessa tutkimusetiikka on
keskeinen aihe. Tutkimusetiikka luokitellaan normatiiviseksi etiikaksi, koska siina vastataan
kysymykseen oikeista normeista ja saannoista, joita tutkimuksessa noudatetaan. Muutamia
eettisia vaatimuksia ovat esimerkiksi se, etta tutkija on kiinnostunut tiedon hankkimisesta ja
han paneutuu kunnolla tutkittavaan asiaan. Tutkimuksen ei tule tuottaa kohtuutonta vahin-
koa, eika siina saa syyllistya eparehellisyyteen. Tutkimuksen tekeminen ei saa loukata ihmis-
arvoa. Lisaksi tutkijan valittaman tiedon tulee olla luotettavaa. (Kankkunen & Vehvilainen-
Julkunen 2009, 172.)

Tutkimusetiikka kulkee aina mukana lapi koko tutkimuksen alusta loppuun saakka. Jos tutkija
toimii hyvien tieteellisten kaytantdjen mukaisesti, tutkimusta tehdessa noudatetaan eettisesti
kestavia ja tiedeyhteison hyvaksymia tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmia. Tutkimustulok-
set tayttavat tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset, jos tutkimus tuottaa uutta tie-
toa tai havainnollistaa, miten vanhaa tietoa voi yhdistella tai hyodyntaa uudella tavalla. Tut-
kijan on toimittava rehellisesti ja kunnioitettava muiden tutkijoiden saavutuksia. Tama osoi-
tetaan esimerkiksi lahdeviitteiden avulla ja asioiden esittaminen kunnioittavasti, vaikka suh-
tautuisikin siihen itse kriittisesti. Tutkimusta tehdessa taytyy olla tarkka ja huolellinen.
(Kuula 2011, 35.) Opinnaytetyohon valikoituneet tutkimukset esitettiin rehellisessa valossa ja

niista valikoitiin alkuperaista tulosta muuttelematta tietoa.

Luotettavuuden kannalta on huomioitavaa, etta vaikka kirjallisuuskatsaus on tehty systemaat-
tisesti, ovat ne laadultaan vaihtelevia siina missa muutkin tutkimukset. Luotettavuuden arvi-
ointia auttaa se, etta on itse perehtynyt systemaattisen kirjallisuuskatsauksen perusteisiin ja
menetelmiin. Silloin on helpompi arvioida kriittisesti tai hyodyntaa katsausta. Systemaattisia
kirjallisuuskatsauksia monipuolisesti lukemalla voi kehittaa myos arviointikykyaan. (Johans-
son, Axelin & Stolt 2007, 7.) Tata kirjallisuuskatsausta tehdessa tutustuttiin laajasti erilaisiin
kirjallisuuskatsauksiin ja tutkimusmenetelmista kertoviin oppaisiin, jotta opinnaytetyon tekija

saisi luotettavan kuvan kyseisesta menetelmasta.

Tahan kirjallisuuskatsaukseen paadyttiin ottamaan mukaan myos laadukkaita Pro gradu tutki-

muksia, koska tutkimuskysymyksiin vastaavia laadukkaita Pro graduja loytyi paljon. Taytyy
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kuitenkin huomioida, etta Pro gradut ja esimerkiksi vaitoskirjat eivat ole samantasoisia. Se on

otettu huomioon tassa opinnaytetyossa laittamalla Pro gradut erilliseen taulukkoon.

Luotettavuutta lisaa se, etta jokaisessa tietokannassa kaytetaan samankaltaisia haun rajauk-
sia. Niita voi olla aika- ja kielirajaukset tai rajaus abstraktien saatavuuteen. Taman jalkeen
saadut tulokset on kaytava viela huolellisesti lapi. Jos hakutuloksia tulee alla 100, voi olla
hyva pohtia, puuttuuko hausta jokin keskeinen sana vai taytyyko hakua laajentaa. Jos hausta
loytyy hyva artikkeli, voi kyseisen artikkelin asiasanoja tutkia tarkemmin ja nain loytaa lisaa
asiasanoja. Jos puolestaan hakutuloksia on yli 1000, on syyta miettia voisiko hakua tarkentaa,

jotta se ei tuota vaaranlaisia tuloksia. (Stolt ym. 2015, 53-55.)

Tassa opinnaytetyossa tehtiin tarkka listaus mukaanotto- ja poissulkukriteereista. Talla valte-
taan tutkimusten suosiollista valintaa. Ylipaatansa kaikkien menetelmien tarkka etukateis-
maarittely lisaa opinnaytetyon luotettavuutta. (Stolt ym. 2015, 59.) Tama kirjallisuuskatsaus
on tehty luotettavasti ja eettisesti. Sen tekija on ollut kiinnostunut aiheesta ja sen myota
saadusta tiedosta. Selvitys on laadittu rehellisesti ja tunnollisesti seka siina on pyritty otta-
maan huomioon mahdollisimman laajasti valitusta aihepiirista tehtyja tutkimuksia kokonais-
valtaisen kuvan saamiseksi. Tutkimuksia ei vaaristelty eika opinnaytetyossa kaytetty plagioin-

tia.

8  Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa opinnaytetyodssa selvitettiin sita, miten johtamalla voidaan lisata tyontekijoiden tyohy-
vinvointia. Tutkimuskysymykset olivat: Millaisia piirteita tyohyvinvointia tukevassa johtami-

sesta tuodaan esille? ja miten johtamisen avulla voidaan lisata tyontekijoiden hyvinvointia?

Johtamisella tyohyvinvointia tukevia seikkoja ovat johtajan tietyt ominaisuudet, kuten luotet-
tavuus, oikeudenmukaisuus, arvostus seka helppo lahestyttavyys. Johtajan toimista jousta-
vuus, kouluttautumisen mahdollistaminen, tyon vaikuttamismahdollisuuksien tarjoaminen
seka riittavien resurssien ja tuen tarjoaminen katsottiin tarkeaksi. Myos johtajan vuorovaikuk-
seen liittyvia seikkoja, kuten kuuntelemista, palautteen antamista, kannustamista seka voi-
maannuttavaa ja vastavuoroista yhteistyosuhdetta pidettiin tyohyvinvointia lisaavana. Myos
fyysisesti lasna olevaa ja tyontekijoista seka heidan tyostaan kiinnostunutta johtajaa pidetaan

tarkeana.

Tutkimuksissa tuotiin myos esiin, etta johtajan tulee kohdella tyontekijoita yksilollisesti ot-
taen huomioon kunkin taidot seka elamantilanne. Johtajalta edellytetaan myos muuntautu-

miskykya ja hyvaa tilanneymmarrysta. Lisaksi voimavaraistavan, hyvin toimivan tyoyhteison
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merkitys jaksamiseen nahtiin merkittavana. Johtajalla nahdaan olevan iso merkitys myos tyo-
yhteison toimivuuden seka riittavien konsultaatiomahdollisuuksien seka verkostojen rakenta-

misessa.

Esihenkilo voi myos omalla esimerkillaan kannustaa jaksamiseen tukevissa toimissa. Tahan voi
liittya esimerkiksi tyomaaran rajaaminen tai muihin tyohon liittyvien seikkojen lisaksi malli
siita, miten omalla yksityiselamalla ja terveellisilla elamantavoilla voi tukea jaksamista. Tyo-
hyvinvointi tulee ottaa huomioon paivittaisjohtamisessa ja jokaisessa pienessakin kommuni-
kaatiotilanteessa tyontekijoiden kanssa. Johtajan tulee huomioida, etta tyoymparisto on tur-

vallinen ja tyonkuva itsessaan on henkisesti ja fyysisesti tyontekijalle sopiva.

Mielenkiintoinen piirre tutkimustuloksista oli se, etta lahes kaikissa tutkimuksissa toivottiin
esihenkilolta luotettavuutta ja joustavuutta. Luotettavuuden kuvattiin olevan molemminpuo-
lista. Luotettavuutta lisasi muun muassa johtajan tapa hoitaa vaikeita tilanteita, ottaen huo-
mioon kokonaiskuva, sisaltaen tyohyvinvointiin vaikuttavat seikat. Joustavuutta taas toivottiin
esimerkiksi silloin, kun tyontekijan elamantilanne muuttuu akisti. Joustavuutta myos toivot-
tiin olevan tarvittaessa yli perinteisten normien ja tilanteen vaatimalla tavalla. Voidaan myos
todeta, etta joustaminen mahdollistuu ainoastaan, mikali molemminpuolinen luottamus on
kunnossa. Lisaksi johtajan tulee tassa ja muissakin tapauksissa tuntea hyvin tyontekijansa ja
huomioida heita yksilollisesti. Naissa molemmissa ja useassa muussakin tyohyvinvointia tuke-

vassa johtamistyylissa korostuu johtajan hyva tilannetaju seka tunnejohtamisen taidot.

Tulosten mukaan johtajan tapa, ominaisuudet ja tyyli johtaa vaikuttavat tyohyvinvointiin laa-
jasti joko suoraan tai epasuorasti. On siksi tarkeaa, etta johtajia koulutetaan tychyvinvoinnin
johtamiseen mahdollisimman kattavasti ja saannollisesti. Mielenkiintoista on, etta johtaja
vaikuttaa omalla toiminnallaan epasuorasti sellaisiinkin asioihin, mihin ei sita osaisi heti yh-
distaa. Kellowaya ym. (2012) totesi tutkimuksessaan johtamisen kehittamisen olevan ensisijai-
nen keino tyohyvinvoinnin lisaamiseen. (Kellowaya, Turnerb, Barling & Loughln 2012). Tama-

kin jo muistuttaa siita, miten laajat vaikutukset johtamisella on tyohyvinvointiin.

Jarvinen (2001) totesi kirjassaan, etta liian usein ajatellaan, etta johtajat ovat luonnonlah-
jakkuuksia, vaikka todellisuudessa siihen vaaditaan paljon harjoittelua. (Jarvinen 2001, 139).
On totta, etta toiset tarvitsevat enemman harjoitusta, kun toiset, ja jokaisella on erilaiset
luonteenpiirteet jo syntyessaan. Omia vahvuuksia ja heikkouksia on siksi pyrittava aktiivisesti
havainnoimaan, jotta niita voi kehittaa. Hyva itsetuntemus varmasti auttaa esihenkilotehta-
vissa. Positiivista siis on, etta vaikkei koe olevansa riittavan ammattitaitoinen johtaja, voi
harjoittelun ja kokemuksen myota halutessaan tulla taitavaksi tehtavassaan. Tassa on tarke-

assa roolissa tietysti oma motivaatio ja halu kehittya.

Tyohyvinvointi koetaan talla hetkella ajankohtaiseksi aiheeksi, koska sosiaali- ja terveysalalla

on paljon tyouupumusta ja tyytymattomyytta. Vaikka tyohyvinvointia on laajasti tutkittu, on
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huomionarvoista pohtia, miksi tutkimustulokset eivat kanna kaytantoon saakka. Voi tietysti

olla, etta negatiiviset aiheet nostavat uutiskynnyksen herkemmin, kun asiat, jotka jo toimi-
vat. Todennakoisesti on siis myos paljon sosiaali- ja terveysalan tyopaikkoja, jossa tyohyvin-
vointiin liittyvat seikat toteutuvat. Koska tunteet tarttuvat, olisi hyva tuoda esiin myos posi-

tiivisia nakokulmia ja onnistumisia, seka tutkia tekijoita onnistumisten taustalla.

Lisaksi tyontekijat voivat olla nykyisin valveutuneempia tuomaan esiin tyohyvinvoinnin puut-
teita seka arvioimaan omia tarpeitaan. Vaikka tyohyvinvointiin ja sen kehittamiseen kiinnite-
taan yha enemman huomiota, voi olla, etta kaytannossa se nakyy vasta vuosien kuluttua, kun
toimet ovat juurtuneet kaytantoon. Myos nykyisten johtajien elakoityessa ja uusien tullessa
tilalle voidaan mahdollisesti saada tyopaikoille enemman tyohyvinvointia tukevaa johtamista.
Varmastikaan siis tyohyvinvoinnin johtamista ei voi liikaa korostaa ja harjoitella. Nimenomaan

siita taytyisi keskustella viela enemman ja avoimemmin seka tuoda esiin sen jatkuvuutta.

Taman opinnaytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa esihenkilotyon kehittamisessa, kun halutaan
ottaa huomioon tyohyvinvointiin ja tyontekijoiden jaksamiseen liittyvia tekijoita. Kehitettavia
asioita, joita tutkimuksista nousi, olivat esimerkiksi se, etta tyohyvinvointia ja siihen liittyvia
seikkoja olisi hyva kasitella ymmarrettavasti ja mahdollisimman selkeasti, koska se on laaja ja
vaikeasti ymmarrettava kasite. Lisaksi ei riita, etta johtaja tunnistaa tyohyvinvointia edistavia
piirteita, vaan niita on pyrittava vahvistamaan seka yllapitamaan aktiivisella ja saannollisella

otteella.

Tutkimuksen mukaan olisi hyva ottaa myos tyontekijoita mukaan kehittamaan tyohyvinvoin-

tia. Tyohyvinvointiin liittyvista asioista tulee keskustella avoimesti tyoryhmassa seka tyonteki-
joilta tulee myos kahdenkeskisesti kysya jaksamiseen liittyvia asioita. Jotta puheeksi otto olisi
mahdollisimman luontevaa, sita taytyy harjoitella. Lisaksi siina auttaa se, etta esihenkilo tun-

tee tyontekijansa henkilokohtaisesti.

Jatkotutkimusehdotuksena on tutkia ratkaisukeskeisyyden nakokulmasta, millaista tukea tyon-
tekijat toivovat saavansa esihenkilolta hyvinvoinnin tueksi ja mita heidan nakokulmastaan tar-
koittaa voimavaraistava johtamistyyli, seka millaisia positiivisia kokemuksia heilla siita on.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena nousi se, etta miten maaritellaan tyohyvinvointi kasitteena

ja mita kaikkea se sisaltaa.
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Liite 2: Kvalitatiivisen tutkimuksen laatukriteerit
(mukailtu Suomen sairaanhoitajaliitto 2004) Johansson ym. 2007, 106)

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Onko tutkittava ilmio maaritelty selkeasti?

Onko tutkimuksen aihe perusteltu kirjallisuuskatsauksella?

Onko tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimustehtavat madritelty selkeasti?

Aineisto ja menetelma

Ovatko aineistonkeruumenetelmat ja -kontekstit perusteltu ja kuvattu riittavan yksi-

tyiskohtaisesti?

Onko aineiston keruu kuvattu?

Onko aineisto keratty henkiloilta, joilla on tietoa tutkittavasta ilmiosta?

Onko aineiston sisallon riittavyys arvioitu?

Onko aineiston kasittelyn ja analyysin paavaiheet kuvattu?

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkija on nimennyt kriteerit, joiden perusteella han on

arvioinut tutkimuksen luotettavuutta
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Tutkimuksessa on kaytetty aineiston tai menetelmien tri-

angulaatiota lisaamadan luotettavuutta

Tutkija on pohtinut eettisia kysymyksia

Tutkimukseen osallistuneet ovat arvioineet tutkimustuloksia ja vahvistaneet tulosten

vastaavuuden kokemuksiinsa tai lukija voi tunnistaa ja ymmartaa tulokset

Tutkija on pitanyt padivakirjaa tai kirjoittanut muistiinpanoja tutkimuksen kulusta

Tuloksilla on uutuusarvoa ja merkitysta hoitotyon kehittamisessa

Tulokset on esitetty selkedsti, loogisesti ja rikkaasti ja niiden antia on verrattu aikai-

sempiin tutkimuksiin

Muut huomiot/kokonaisarvio

Tutkimus muodostaa ehean, selkedn ja johdonmukaisen

kokonaisuuden
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