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Opinndytteen tarkoituksena oli tarkastella etdjohtamisen keinoja tyohyvinvoinnin tukemisessa. Opin-
ndytteen myo6té oli tarkoitus laatia tydhyvinvoinnin ja etdjohtamisen tilaa kartoittava ja niitd kehittdva
kyselylomake. Kyselylomakkeen tuli soveltua erityisesti sellaista asiantuntijatyota tekeville yrityk-

sille, joissa kéytetddn erilaisia etd- ja l&hityon muotoja ja joissa johtamisessa painottuu etdjohtaminen.

Teoriaosassa késiteltiin etdjohtamista, tybhyvinvointia seké tyohyvinvointia tukevia etdjohtamisen
keinoja. Aihe on ajankohtainen, silld tdlld vuosikymmenelld kasvanut etityon tekeminen on muuttanut
johtamisen perinteisid kdytinteitd, mikd panee organisaatiot panostamaan tyohyvinvointiinsa yha
enemmaén. Teoriaosan antia kdytettiin apuna laadittaessa kyselylomakkeen kysymyksid. Empiirisen
osan mydta analysoitiin laaditun kyselylomakkeen sisiltdd ja yksittdisid kysymyksié sekd pyrittiin an-
tamaan kyselylomaketta kayttiville yritykselle vinkkejd ja vélineitd tulosten analysointiin. Analyysin
tarkoituksena oli antaa yritykselle keinoja tulkita henkildston ty6hyvinvointia ja heidin késitystdan
etdjohtamisen tilasta.

Opinndytteen tutkimusmenetelménd toimi pddasiassa kvalitatiivinen tutkimusote, joka toteutettiin
analysoimalla kyselylomakkeen kysymyksid ja miettimélld niiden kytkdstd opinnéytteen teoriaosaan.
Kyselylomaketta kayttiva yritys voisi kvantitatiivisen tutkimusmenetelmén kautta hyddyntéa tuloksia,
kvalitatiivista metodia tdydentavisti kdyttamalla. Kyselylomakkeen analysoinnin kautta selvisi, ettd
tyohyvinvointia ja etdjohtamisen tilaa kartoittavaa kyselylomaketta kdyttdmalld yritys voisi yhdessd
henkil6stonsé kanssa saada kisitystd tyohyvinvoinnista ja etdjohtamisen tilasta, huomata kehityskoh-
teita, jalostaa positiivisia asioita sekd alkaa kehittdd yhdessd toimintaa ja laatia ty6hyvinvointisuunni-
telmaa.
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The purpose of this thesis was to examine the means of remote management in supporting well-being
at work. The aim of the thesis was to create a questionnaire to assess and develop the state of well-
being at work and remote management. The questionnaire was to be particularly suitable for
companies with specialist work that use various forms of remote and local work and where remote
management is a key element of management.

The theoretical part of the thesis covered remote management, well-being at work and the means of
remote management to support well-being at work. This is a topical issue because the growth of
remote working in this decade has changed traditional management practices, leading organizations to
invest more and more in their well-being at work. The input from the theoretical part was used to help
design the questions in the questionnaire. The empirical part analyzed the content of the questionnaire
and the individual questions and aimed to provide the company using the questionnaire with tips and
tools for analyzing the results. The purpose of the analysis was to provide the company with tools to
interpret the well-being of its staff and their perception of the state of remote management.

The research method used in this thesis was mainly qualitative, which was carried out by analyzing
the questions in the questionnaire and considering their connection to the theoretical part of the thesis.
A company using the questionnaire could benefit from the results through a quantitative research
method, complementing the qualitative method. Through the analysis of the questionnaire, it became
clear that by using the questionnaire to survey well-being at work and the state of remote
management, the company, together with its staff, could gain an insight into well-being at work and
the state of remote management, identify areas for development, refine the positive aspects and start
to develop activities together and draw up a well-being at work plan.
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KASITTEIDEN MAARITTELY

Etijohtaminen

Etdjohtamisella (remote management, e-management) tarkoitetaan modernia johtamistapaa, jossa esi-
henkil6ty6ta toteutetaan etddltd, tydyhteison toimiessa hajautetusti, poissa johtajan vilittomasta ldhei-
syydestd. Etdjohtamisen keskeinen tavoite on tukea yhteistydmahdollisuuksia tyontekijoiden vililla ja
vahvistaa tyontekijdn omaa itseohjautuvuutta. Etdjohtaminen on nykyisin yleistynyt etenkin asiantunti-
jatehtdvissd, toimistotydssi ja erilaisissa asiakaspalveluammateissa, joissa johdetaan etddltd useita eri

yksikditd tai toimitaan asiakkaiden tiloissa. (Tyoturvallisuuskeskus 2024a.)

Etityo

Etdtyo (remote work) on yhi kithtyvin digitalisaation myo6ta yleistyva kisite sellaisesta ansiotyosta,
jossa tyon tekemisen paikka ja / tai aika ovat monimuotoistuneet. Etdtyo on yleistynyt laajalti etenkin
koronapandemian mydtd ja jatkanut kasvuaan sen jdlkeen. Etéity6l1ld tarkoitetaan useimmiten ty6ta, jota
suoritetaan osin tai kokonaan tyopaikan ulkopuolella, esimerkiksi kotona. Etdtyon onnistumisen kes-
keisid edellytyksend toimii luottamus tyontekijan, esihenkilon ja johdon vililld sekd yhteinen suunni-

telmallisuus ja sopiminen ja itsendisen tydskentelyn tukeminen. (Tyoturvallisuuskeskus 2024b.)

Hybridityo

Hybridityolla (hybrid working, hybrid) tarkoitetaan sellaista tyontekoa, jossa yhdistelldén etatyota sekd
padtyopisteelld tehtdavaa 1dhityotd. Tydtapa alkoi yleistyé erityisesti koronapandemian myo6té etenkin
erilaisessa tieto- ja asiantuntijatydssd ympéri maailmaa, kun osa tyontekijoista jii eri sulkujaksojen,
’lockdownien”, myoté tydskenteleméédn etdnd kotiin, toisten palaillessa kokonaan tai osittain tyopis-
teille toimistoille. Hybridityon johtaminen sekd varsinaisten tyotehtidvien suorittaminen vaatii useim-

miten laajaa tieto- ja viestintdteknologian kayttod. (Pullan 2022, 216-217.)

Tyohyvinvointi

Tyo6hyvinvoinnilla (job well-being, occupational well-being, well-being at work) tarkoitetaan yksilon
kykyd suoriutua tydarjesta, ja se muodostuu sellaisista tekijoistd, jotka liittyvit tyontekijdédn itseensi
(fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen kuntoon) sekd tydymparistoon (mm. tydpaikan henkinen ilma-
piiri ja vallitseva johtamiskulttuuri). Yksilon kokonaishyvinvointiin liittyy ty6hyvinvoinnin lisdksi

myos yksityiseldma ja vapaa-aika sekd niihin liittyvét asiat. (Viitala 2021, 43.)
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1 JOHDANTO

Téssd opinndytetydssi kisitellddin etdjohtamista sekd etdjohtamisen keinoja tyShyvinvoinnin tukemi-
sessa. Opinndyteprosessin mydtd opinndytetyon tekijan on tarkoitus kehittééd tydhyvinvoinnin ja eta-
johtamisen tilaa kartoittava ja niiden kehittdmisti tukeva kyselylomakemalli yrityksille, joissa totuttu
toimintaympadristd on vahvassa murroksessa ja joissa tyotd tehdddn monipaikkaisesti eli kdytetddn eri-
laisia eté- ja ldhityon muotoja. Kyselylomakkeen avulla yritys saisi kartoitettua tyShyvinvoinnin ja eté-
johtamisen tilaansa, saisi valittua sen tulosten pohjalta kehittdmiskohteita sekd padsisi laatimaan omaa

tyohyvinvointisuunnitelmaansa.

Etityon mahdollistaminen on lisdéntynyt viime vuosina rdjdhdysmaéisesti koetun pandemian muutettua
lyhyelld varoajalla eri organisaatioiden kéytinteitd, mutta mahdollistaneen jatkossa timén pysyvam-
min tydeldmidmuutoksen etityon mahdollisuuden jaétya kdyttoon monella toimialalla ja mita erilaisim-
missa organisaatioissa. Samalla ty6hyvinvointi on noussut keskeiseksi yhteiskunnalliseksi tarkastelu-
ja kehittdmiskohteeksi hyvinvointivaltiossamme jo viime vuosikymmenten aikana, ja sen edistiminen

ja tukeminen on keskeinen kilpailu- ja sitouttamistekija alalla kuin alalla.

Etdjohtamisella tarkoitetaan nykyajassa laajalti yleistyneiden, uudenlaisten ja modernien tydmuotojen
johtamista, joiden myo6té johtaja ei endd vilttdméttd kohtaa alaisiaan kasvokkain péivittdin tai edes
saannollisesti. Téllaisia tydmuotoja ovat etétyo, jota tehdddn muualla kuin tyopaikalla, hajautettu tyo,
joka tapahtuu osittain tai kokonaan tieto- ja viestintdtekniikan avulla seka litkkuva tyd, jossa tydonteon
paikka vaihtelee jatkuvasti. (Vilkman 2016, 13—15.) TyShyvinvointi voidaan puolestaan mairitella
monitahoisena kokonaisuutena, joka koostuu itse tydstd ja tyontekijan kokemasta tyon mielekkyydesti,
tyontekijén terveydestd, tyohon liittyvistd turvallisuustekijoistd sekd tydsséd koetusta hyvinvoinnista.
Tastd kokonaisuudesta huolehtiminen on seké tyontekijén ettd tyonantajan asia. (Sosiaali- ja terveys-

ministerié 2023.)

Opinndytetyon tavoitteena on luoda teoriakatsauksen mydté kyselylomake, esitelld laaditun kyselylo-
makkeen kysymyspatteristoa ja antaa lomaketta kayttaville yritykselle véilineitd vastausten analysoin-
tiin. Analyysiosiossa tuodaan esiin erilaisia mahdollisia tapoja valottaa lomaketta kdyttdvén yrityksen
henkildston tyohyvinvoinnin tilaa seké selventdd johdon ja henkildston késitysta siitd, miten tyShyvin-

vointia tuetaan etdjohtamisen kautta. Samalla pyritddn saamaan esiin lomakkeen kdyton kautta



mahdollistuvaa sovellettavuutta ja hyotyd eli 16ytdmaan yritykselle mahdollisia kehittdmiskohteita,

joita voisi jatkossa hyodyntdd tyohyvinvoinnin etdjohtamisessa ja tydhyvinvoinnin kehittimistoimissa.

Rakenteeltaan tdma opinndytety6 jakautuu alun teoriakatsaukseen etdjohtamisesta sekd tyohyvinvoin-
nista seki niitd seuraaviin opinniyteprosessin mydté laaditun kyselylomakemallin esittelyyn, sen
kautta mahdollistuvien yrityksen hyotykdyton ja sovellettavuuden esittelyyn sekd opinnéytteen lopussa
esitettdviin keskeisiin johtopédétoksiin. Teoriaosuuden tehtdvianid on avata tyon myohemmalle analyysi-
osuudelle teoreettinen kehys ja luoda ndkdkulmaa kehitetyn kyselylomakkeen myo6téd avautuvalle tie-
dolle. Opinndytetyon varsinainen tutkimuksellinen osuus toteutuu analysoimalla kyselylomakkeen ky-
symykset, peilaamalla niitd teoriaan ja avaamalla samalla opiskelijan omaa tutkimusprosessin proses-
sinomaisuutta, ldhinnd kvalitatiiviseen menetelméan kautta. Kyselylomaketta kdytettdessa yritys voisi
padasiassa tarkastella vastauksia kvantitatiivisen tutkimusmenetelmin kautta, mutta sen rinnalle voitai-

siin nostaa esiin kvalitatiivinen menetelma tdydentdvani metodina.



2 ETAJOHTAMINEN

Téssd luvussa pyritddn kartoittamaan, mitd etdjohtaminen johtamisen menetelméni tarkoittaa seka esit-
tamédn keskeisid konkreettisia keinoja, joilla etdjohtaminen onnistuu. Luku jakautuu kahteen alalu-
kuun, joista ensimmadisessad pohditaan etdjohtamista modernina johtamisen menetelminé, kun taas jal-

kimmaisessa esitellddn alan kirjallisuudessa esiin tuotuja keskeisid, onnistuneen etdjohtamisen keinoja.

2.1 Etijohtaminen johtamisen menetelméana

Etdjohtaminen on nykyisin laajalti yleistynytti perinteisestd paikan péélld johtamisesta poikkeavaa
johtamista, jonka ytimessd on samanaikaisesti koko ty0yhteisoon liittyvén yhteistyon mahdollistami-
nen sekd yksilon itseohjautuvuuden tukeminen. Tdma usein aikaan ja paikkaan sitoutumaton johtami-
sen muoto on saanut vahvaa jalansijaa etenkin erilaisissa asiantuntijatehtivissi kuin myds toimisto-
tyOssd ja erilaisissa asiakaspalvelutehtivissd. Etdjohtamisen keskidsséd on johtajan taito toimia erdénlai-
sena suunnanndyttdjand, yhteistyon ja yhteisollisen vuorovaikutuksen kehittdjand sekd organisaatiossa

tapahtuvan toiminnan koordinoijana ja tyokyvyn tukijana. (Tyoturvallisuuskeskus 2024a.)

E-johtamisesta (distant leadership, e-leadership, virtual leadership, remote leadership) puhuttaessa tar-
koitetaan yleensa teknologisen vélineiston ja sovellusten kdyttdmistd johtamisen, viestinnén ja vuoro-
vaikutuksen tukena fyysisten, kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten puuttuessa tai ollessa vihdisem-
pid. Esihenkildiden siirryttyd etdjohtamisen kenttéédn tarvitaan laajalti koulutusta ja perehdytystéd uu-
sien jdrjestelmien ja sovellusten haltuun ottamiseksi sekd uudenlaisen ja modernin vuorovaikutus- ja
toimintakulttuurin omaksumiseksi, mutta hyvéin johtamisen periaatteet ovat yha pétevia. Suhteiden ra-
kentamiskyky, toimiva vuorovaikutus ja viestintd seké tyontekijoiden tuottavuuden ja osaamisen tuke-

minen ovat yhé keskiossi. (Laaksonen 2022, 75-76.)

Haapakoski, Niemeld ja Y614 (2020, 23-24) kuvailevat, kuinka suomalainen yhteiskunta koki valta-
van nopean harppauksen etdjohtamisen yleistymiseen kevéttalven 2020 tapahtumien myd6td koronapan-
demian pakotettua tuhannet tyontekijat muokkaamaan omaa tyGtddn etitydskentelyyn soveltuvaksi,
nopealla aikataululla ja ikddn kuin pakon sanelemana. Etity0 oli toki jo ennalta usealla sektorilla tut-
tua, mutta tilanne oli silti uudenlainen pandemian vietya dkisti tyontekijat kotiin, virtuaalisten tyovali-

neiden ja -tapojen ddreen. Kuten Gratton (2022, 7-8, 62) muistuttaa, tuottavaa asiantuntijaty6ta tehtiin



ennen vuotta 2020 tyypillisesti toimistolta kisin, joka varustettiin tydnantajan toimesta mahdollisim-
man hyvin tukemaan tyontekoa niin tydturvallisuuden, teknologian kuin ergonomian suhteen. Korona-
aika kuitenkin muutti kaiken totutun valtavalla nopeudella, ja maailmanlaajuisesti opittiin ottamaan
haltuun erittdin suuria teknologisia harppauksia seka erilaisia digitaalisia toimintamalleja eri organisaa-

tioiden siirtdessd toimintaansa etdjohdettuihin kotitoimistoihin.

Etdjohtaminen voidaan néhda tulevaisuuden johtajan ydinosaamisena, joka vaatii johtajalta oman toi-
minnan jatkuvaa tarkastelua ja paivittdmistd uusiin kdytantoihin ja muuttuviin olosuhteisiin sopivaksi.
Etdjohtamisen taitoa tarvitaan nykyiin yhd useammin ja eri sektoreilla, ja sen ndhdéén olevan merkit-
tava edellytys menestykselle. Perinteinen johtamisosaaminen ei endi riitd, vaan sen rinnalle tarvitaan
etdjohtamisen jatkaessa yleistymistddn joustavaa muuntautumis- ja tilanteenlukukykya seké uusien di-

gitaalisten ympéristdjen ja niiden haltuunoton seké osaamisen tukemista. (Vilkman 2016, 20-21.)

2.2 Keinoja onnistuneeseen etidjohtamiseen

Erilaisten etdtydmuotojen yleistymisen seurauksena, erityisesti koetun koronapandemian myotd, moni
organisaatio on joutunut kohtaamaan aivan uudenkaltaisia tydnteon haasteita ja vastaamaan uudenlai-

sen fyysisen ja sosiaalisen etdisyyden tuomiin muutoksiin. Uusi asetelma vaatii erityisesti etityoté tu-

kevaa hyvia johtamista, toimivaa yhteistydti ja panostusta avoimeen vuorovaikutukseen, oikeanlaisen
tyOympdriston ja -vilineiden kiyttoonottoa sekd tyontekijdn osaamisen ja itsensd johtamisen taidon

tukemista. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 23-25.)

Erddn otollisena pohjana toimivalle etdjohtamiselle voidaan nostaa Vilkmanin (2016, 138—145) mal-
linnus etdjohtamisen keskeisistd toimivista tyokaluista. Mallinnus korostaa etdjohtajan ihmisten johta-
misen taitoa, milld on todettu olevan suoraa vaikutusta tyontekijéiden hyvinvointiin ja sitd kautta suo-
riutumiseen tydssd. Esihenkilon persoona ja johtamistyyli sekd tapa vaikuttaa ilmapiiriin ja johtaa ovat
sidoksissa tavoitteiden toteutumiseen alaisten tydssd. Mallinnuksen mukaan merkittdvimmiksi osa-alu-
eiksi etdjohtamisessa nousevat sellaiset médreet, jotka liittyvét juuri ihmisten johtamiskykyyn ja johta-
jan kykyyn 16ytéa sille riittavisti aikaresurssia. On ilmeistd, ettd esimerkiksi johtajan sosiaalisilla tai-
doilla, avoimen vuorovaikutuksen luomiskyvylld ja toimivilla delegointitaidoilla on merkitysti yksit-
tdisten tyontekijoiden ja samalla koko tiimin suorituskyvylle. Mité taitavammin johtaja osaa toimia
proaktiivisesti (aktiivinen ja aloitteellinen vastuunkantokyky), suunnitella ja organisoida toimintaa, sa-

malla alaisiaan innostaen ja motivoiden, sitd parempiin tuloksiin paéstidin. Johtajan ollessa joustava



tekijé, joka osaa asettaa yhteiset tavoitteet keskioon ja osaa padttdd asioista, voi alainenkin paremmin
ja tekee tyotd midritietoisemmin ja sitoutuneemmin. Seuraavassa kuviossa 1 esitetdédn vield kootusti

etdjohtamisen osa-alueita (KUVIO 1).

sosiaalinen taitavuus avoin vuorovaikutus
joustavuus tavoitekeskeisyys
S OSAAMISALUEET
delegointitaidot — | ETAJOHTAJALLE — paitoksentekokyky
motivointitaito proaktiivisuus

suunnittelu- ja organisointi

KUVIO 1. Etédjohtajan osaamisalueet (mukaillen Vilkman 2016, 139)

2.2.1 Toimiva vuorovaikutus

Monipaikkaisen tyon lisdéntyessid etdtyon muodot yleistyvit ja tyon tehtdvikeskeisyys ja itsendinen
tyon suorittaminen ovat kasvussa. Etdisyyden kasvettua luontainen kohtaaminen ja keskusteluyhteys
muiden kanssa on vihentynyt merkittivisti. Toisaalta hybridityd on kasvattanut erilaisten paikasta
riippumattomien kokouskéytinteiden suosimista, mutta samalla kokouksissa kaytévi keskustelu on
muotoutumassa hyvin asiakeskeiseksi, vapaamman keskustelun jdddessd vihemmalle. Tehtdvi- ja
asiakeskeisyyden myo6td epamuodollinen keskustelu saattaa jopa héiritd osaa tyontekijoita, silld se jat-

tdd asioiden hoitamiselle vihemman aikaa. (Vilkman 2023, 303-304.)

Vilkman (2023, 310) muistuttaa, ettd juuri esihenkilon toiminta méérittda tiimin tai tyontekijoiden vuo-
rovaikutuskulttuurin pohjaa. My6s Haapakoski ym. (2020, 111) korostavat luottamuksen ja avoimen
ilmapiirin rakentamisen merkitystd etdjohtamisen perustana. Toimivan ja rakentavan vuorovaikutuksen
kautta saavutetaan etdtyotdkin tehdessd paremmin yhteenkuuluvuuden tunnetta, miké auttaa yhteistyon
tekemistd niin etdjohtajan ja alaisten vililld kuin ty6td tekevien vélilld. Samaa periaatetta tukee myos

Juutin ja Vuorelan (2015, 24) painotus siitd, miten vuorovaikutuskulttuuri rakentuu yhteiselle



keskustelulle, jossa esihenkild keskustelee tyontekijoidensd kanssa ja pyrkii huomioimaan kaikkien

mielipiteitd ja ajatuksia.

Manka ja Manka (2023, 193) esiintuovat, ettd etidtyon johtamisessa tarvitaan erinomaisia vuorovaiku-
tustaitoja seké kekselidisyyttakin tavanomaisten ldhikohtaamisten vahennyttyd. Hybridityon eli vuorot-
telemisen tyOpaikan ja kodin vililla lisdéntyessd esihenkilon on hyvé pohtia uusia luovia keinoja epi-
virallisen vuorovaikutuksen lisddmiseksi, esimerkiksi virtuaalikahvittelujen tai palaverikdvelyjen mer-
keissd. Vuorovaikutuksen huolellinen suunnitteleminen seké erilaisten digitaalisten ymparistjen ja
viestintimuotojen tuntemus vihentdé vairinkasityksii ja vairia tulkintoja viestinnissé ja lisdd sitd vas-

toin selkeytti ja yhteistd vastuuta vuorovaikutuksesta (Eklund ym. 2021, 60-61).

2.2.2 Henkiloston itsensi johtamisen tukeminen

Johtajuuden muutosvaateet 2020-luvun uudenlaisen tydelaméasetelman kautta liittyvét erityisesti asi-
antuntijatyon kasvuun monella eri sektorilla. Ollaan siirtymassé autoritddrisestd johtajuudesta kohti
vahvasti valmentavaa, osallistavaa johtamista, joka vaatii johtajalta erityisesti vastuun jakamista tyon-
tekijoiden suuntaan seké luottamusta heiddn osaamiseensa ja itseohjautuvuuteensa. Vaikka fyysinen
etdisyys on kasvanut, tulee johtajan olla itsensd johtamisessa tukena ja ldsni tarvittaessa ja riittdvéan

saannollisesti. (Sinkkonen & Lehto 2022, 87.)

Vilkman (2023, 311-312) kuvailee, miten nykyajan asiantuntijatydssi on tyon hallinnan kannalta olen-
naista oppia huomaamaan, mika asia on kulloinkin olennaista ja priorisoinnin arvoista. Asiantuntijuus
vaatii useimmiten monen eri asiakokonaisuuden rinnakkaista hallintaa, joka vaatii huomiota eri aika-
janteelld ja intensiteetilld. Onnistunut itsensd johtaminen auttaa tyontekijia tavoitteiden ja odotusten
asetannassa sekd mahdollistaa paremmin keskittyvin tekemisen ja tuloksellisuuden. My®6s Suonsivu
(2014, 46-47) korostaa, miten itsetuntemus ja itsensd johtamisen taito kokonaisuutena on ldhtdkohtana

kaikelle toiminnalle ty6eldméssé, ja se voidaan ndhda kaiken johtamisen ja hyvinvoinnin ytimena.

Esihenkilon proaktiivisella toiminnalla voi olla merkittdva positiivinen vaikutus tyontekijén

itsensd johtamiseen, silld proaktiivisesti toimiva johtaminen pyrkii suunnitelmallisesti ennakoimaan ja
varautumaan erilaisiin tuleviin asioihin positiivisesti ja ratkaisukeskeisesti. Proaktiivisuus l&htee esi-
henkilbasteelta ja heijastuu oikeiden ja tirkeiden asioiden eteenpéin saantina tyontekijédtasolla. Esihen-

kilon tehtdvand on luoda tiimiinsd ymmarrysti suunnitelmallisuuden lisddmisen tirkeydestd, jotta



tyontekijdn oma olennainen rooli yhteisten tavoitteiden ndakokulmasta 16ytyisi yhd paremmin. (Vilk-

man 2023, 320-323.)

Esihenkilon vastuu tyontekijin itsensd johtamisessa edellyttdd, ettd tyonkuvaan liittyvien tyotehtdvien
sisélto ja tehtdvikuvat ovat selkedsti midriteltyjé, silld yhteisesti laaditut tavoitteet ja yhteinen, kaik-
kien tiedossa oleva visio, viitoittavat kaikkien toimintaa ja sitovat paremmin yhteisiin pddmaériin. Vi-
sion ollessa kaikille selked ja tuttu, on tyontekijan helpompaa séilyttdd se mielessd myos esihenkilon

ollessa etidmpédnd péivittdisen tyonteon ohjaamisen sijasta. (Vilkman 2016, 124.)

2.2.3 Tiedonkulun varmistaminen

Esihenkilon vastuulla on pitdé kiinni sddannollisyydesté ja suunnitelmallisuudesta tiedonkulun kehitti-
misessd. Esihenkilon viestinnéllisen vastuun rooli on merkittdvai. Sovittujen aikataulujen ja palaverei-
den rytmittiminen ja niistd toimiva tiedottaminen on tarkedd tyon etenemiselle niin esihenkilon kuin
tyontekijiankin kannalta. Yhteiset sopimukset palaveri- ja tiedottamiskéytanteistd helpottavat kaikkien
arkea, luoden tiedonkulkuun ldpindkyvyytté ja selkeyttd. Myds tiedonkulun selkeyteen ja tietynlaiseen
kurinalaisuuteen pitéisi esihenkilond kiinnittda riittdvaa huomiota, silld etukiteen laadittu ja selked
asialista auttaa kaikkia hahmottamaan asioita ja valmistautumaan tulevaan entistd paremmin. Toisaalta
on hyvi antaa sijaa myos vapaamuotoiselle keskustelulle ja kohtaamiselle tiedonkulun yhteyteen.

(Vilkman 2016, 110-113.)

Erilaiset havainnollistamismateriaalit ja yhteenvedot kokouskédyténteissd selkeyttivit ja auttavat tyoyh-
teisdd tarttumaan olennaisiin asioihin. Samalla kun tulisi huomioida virallisen tiedonkulun ja tiedotta-
misen aspekteja, on esihenkilon tirked huolehtia my0s ainakin toisinaan toteutuvista yhteisistd vapaa-
muotoisista tilaisuuksista tai tapaamisista. Hyvé esihenkilo osaa ottaa huomioon téssd tydssd myos
alaisensa eli osaa kysya aktiivisesti kehittimis- ja ideachdotuksia myos tiimiltdén. Lopulta esihenkilon
oma aktiivinen ote kaikessa tiedonkulussa ja viestinndssd on ratkaiseva. Puhelimitse, viestilla, vi-
deoneuvottelulla tai toimipistetapaamisella osoitettu aktiivisuus esihenkilon taholta lisdd aktiivisuutta

ja valittdmistd tyontekijad kohtaan. (Vilkman 2016, 110-113).



2.2.4 Tavoitettavuus, motivointi ja tyontekijin kuormittumisen tarkkailu

Etdty6hon kuuluu vahvasti tyonteon rytmittiminen seka itsendinen vastuu, mutta esihenkilon olisi
muistettava, ettd jokainen tyontekija kaipaa tukea, omista yksilollisistd 1ahtokohdistaan kdsin. Moni
tyontekijd tarvitsee etenkin tydsuhteen alkaessa tiiviimpéé tukea, kannustusta ja ohjausta esihenkilon
taholta, jotta itsendisempi tyOote alkaisi aikanaan sujua. Erds toimiva keino tavoitettavuuteen on laatia
esihenkilond yhteisesti ilmoitettu aikataulu, jona hin on tavoitettavissa toimipisteella tai kdytossa ole-
vien viestintd- ja vuorovaikutuskanavien avulla. Lisdksi esihenkil6 voi sopia sdédnndllisen aikataulun
niin sanotulle vastaanottoajalle, jonka puitteissa hoidetaan juuri tyontekijoiden esiin tuomia asioita ja

kohdataan heidén asioitaan pitdmélla yhteyttd ja olemalla 1dsné. (Vilkman 2016, 111-118.)

Hyvé esihenkil6 osaa tuoda omaa intoa ja motivaatiotaan esille alaistensa keskuudessa. Esimerkki in-
nostaa ja aikaansaa keskustelua motivaatiosta ja tyon merkityksellisyydesti. Esihenkilon tulisi osata
auttaa tyontekijad l0ytdmaan omia vahvuuksiaan ja hakeutumaan niitd tukeviin tehtéviin. Motivaation
ollessa jostain syystd koetuksella osaa taitava esihenkil asettaa oikeanlaisia kysymyksié, jotta tyonte-
kijd padsee pureutumaan taustasyihin ja etsimdén yhdessi ratkaisukeinoja motivaation palauttamiseksi.
Tyontekijan motivaation ylldpito on helpompaa, jos esihenkild osaa tukea tyontekijan tavoitteen tar-
keyttd ja arvokkuutta, auttaa tyontekijaa uskomaan tavoitteisiinsa, antaa tietoa edistymisesti ja osaa

antaa valmiuksia haasteista selviytymiseen. (Kurttila & Aalto 2021, 94-96.)

Toimiva motivointi vaatii etdjohtajalta huomiointikykyai ja keskittymista ylipdédtdan, mutta etenkin sil-
loin, kun ollaan virtuaalisesti kidytidvén keskustelun ddrelld. On tirkedd olla 1dsnd ja pyrkid keskitty-
méén hetkeen ja kanssakdymisessé esiin tuleviin nyansseihin, kun 1dhikohtaamisessa helpommin ha-
vaittavat eleet ja kehollinen viestintd jadvit virtuaalitilanteissa kenties kokonaan huomaamatta. Par-
haan mahdollisen teknologian ja sovellusten kdyttd voi merkittavésti edesauttaa motivointikeskustelua

onnistumaan. (Batista 2021, 175-176.)

Vilkman (2016, 120-121) perdinkuuluttaa esihenkilon vastuuta avoimesta keskustelusta organisaation
toimintatavoista ja tydmadristd. Etdjohtamisessa toisen ithmisen jaksamista on haastava seurata reaali-
aikaisesti, kun konkreettinen arkiyhteys puuttuu, jolloin korostuu esihenkilon taito yllépitaa avointa
keskustelua jaksamisesta, tyon méérdsti ja tyon rajaamisesta jokaisen tyontekijan kohdalla. Halutunlai-
sen toimintakulttuurin suunnanndyttdjand toimii juuri esihenkilon oma esimerkki, jonka myo6té yhtei-
sistd pelisddnndistd esimerkiksi tydajan ja tydmédrin suhteen saadaan helpommin keskusteltua ja so-

vittua. Myo6s Eklund ym. (2021, 100-101) esiintuovat, ettd yhtendiset pelisdédnndt tavoitettavuuden



suhteen ovat térkeitd organisaation toimintakulttuurille, ja niilld luodaan yhteisesti selkeyttd tavoitetta-
vuuteen ja ilmaistaan samoilla pelisdidnndillé kaikille tiimin jisenille, milloin ollaan tavoitettavissa

tyon ddrelld ja milloin taas ei.

Osaaminen ja vahva sitoutuminen ovat hyvia ldhtokohtia kaikelle etdjohtamiselle, mutta erityisesti on
vastuu huolehtia siitd, ettd kaikkien tyontekijoiden yhteiset pddméérit ovat selkedsti tiedossa ja tavoit-
teena, jokaisen tekijdn yhteistyOtaitoja tuetaan, seké siitd, ettd tiimildisten tekema tyo ja kdytossa ole-
vat jarjestelmat aikaansaavat itsessddn mahdollisimman saumatonta yhteisty6td ja sitoutumista. Yhtei-
sesti sovitut toimintatavat vuorovaikutuksen suhteen ja niistd kiinni pitdminen parantavat vuorovaiku-
tusta ja antavat kaikille mahdollisuuden osallistumiseen ja johtajuuden jakamiseen. (Eklund, Lindholm

& Salminen 2019, 183—-184.)

Esihenkilon olisi keskityttdva vahvasti juuri ihmisten johtamiseen pelkkien asioiden johtamisen sijasta.
Etdjohtaja joutuu keskittymdin kommunikointiin, vuorovaikutukseen seki erityisesti sithen, miten ja
milld keinolla saa tiimissdén toimivat yksittiiset tyontekijdt yha toimivampaan yhteisty6hon ja vuoro-

vaikutukseen keskendén. (Vilkman 2016, 61-62.)
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3 TYOHYVINVOINTI

Tédmin luvun tavoitteena on méadritelld tydhyvinvointia ja siithen liittyvié sellaisia ulottuvuuksia, joilla
on merkitystd tdimén opinnéytteen keskeisten tutkimuskysymysten kannalta. Luku jakautuu kolmeen
alalukuun, joissa avataan kisitettd seka esitellddn ty6hyvinvoinnin mallinnusta. Kolmannessa alalu-
vussa kisitellddn [dhemmin timén opinndytteen empiirisen osan kannalta tirkedé teemaa, johtamisen

kytkdstd tyohyvinvointiin.

3.1 Tyohyvinvoinnin kisite

Tyo6hyvinvoinnin méérittely yksiselitteisesti on melko haastavaa. Tyoterveyslaitoksen (2024a) mukaan
késitteelld tarkoitetaan tyontekijdn kokemusta siitd, miten tyohon liittyvét vaatimukset ja voimavarat

seki tyontekijadn oma mielen ja kehon yhteensopivuus kulloinkin kohtaavat. Ty6hyvinvoinnin tukemi-
nen ja haasteiden ennakoiminen on tdrkedé niin yksilon kuin organisaationkin menestymisen nakokul-

masta.

Tyo6hyvinvointi voidaan pohjimmiltaan ndhdd monen eri tekijin summana. Se muodostuu niin tyonte-
kijdan itseensd liittyvistd osatekijoistd kuin organisaatioon ja ympardivadn tydyhteisoon liittyvista eri-
laisista tekijoistd. Manka ja Manka (2023, 110-111) méérittelevat tyohyvinvoinnin keskioon yksilon,
jonka henkilokohtaiset asenteet, terveydelliset ja fyysiset sekd psykologiset tekijat muodostavat pohjan
asenteille, joiden kautta tydhyvinvointi muovautuu. Tdmén niin sanotun yksilon psykologisen péa-
oman lisdksi tybhyvinvointiin on vaikuttamassa organisaatio ja sen rakennepdidoma, joka koostuu orga-
nisaation toimintakulttuurista ja toimintavoista sekd tyon hallinnan puolesta eli vaikuttamis- ja kehitta-
mismahdollisuuksista sekd monipuolisen oppimisen ja kehittymisen tukemisesta. TyShyvinvoinnin so-
siaalista pddomaa taas ovat koettu johtaminen osallistavien ja kannustavien johtamiskéytinteiden
kautta seki tyOyhteison henkinen ilmapiiri eli yhteisdssa vallitseva avoimuus ja vuorovaikutuksellisuus
sekd tyOyhteison tydyhteisdtaidot. Seuraavassa kuviossa 2 mukaillaan néitd tydhyvinvointiin vaikutta-

via tekijoitd (KUVIO 2).



11

1.organisaatio
= rakennepddoma

2.johtaminen =
sosiaalinen péé-
oma

4.ty6n hallinta = ASENTEET +

rakennepddoma mind itse = psyko-
loginen pddoma

3.ty0yhteiso = sosiaalinen
padoma

KUVIO 2. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijdt (mukaillen Manka & Manka 2023, 110)

Kaiken kaikkiaan tyShyvinvointia toteutetaan yhdessa, eika siitd huolehtimista voi sdlyttda vain jonkin
osapuolen tehtdviin. Tyohyvinvointi on siten kokonaisuus, josta huolehditaan yhteisesti, niin tyonteki-
Jén kuin tyonantajan taholta. Vastuuta voi kuitenkin eritelld vield tarkemmin niin, ettd tyontekijid on
kuitenkin pohjimmiltaan itse vastuullinen huolehtimaan omasta tyokyvystdan sekd osaamisen yllapi-
dosta ja sen kehittdmisestd sekd ilmapiirin luomisesta, kun taas tyonantajan velvollisuutena on huoleh-
tia hyvésté johtamisesta, tydturvallisuudesta sekd arvostavasta, tasapuolisesta kohtelusta. (Sosiaali- ja

terveysministerié 2024.)

Tamén opinndytteen myota pyrkimyksend on my6hemmin esiintuoda tdhén tyohon laadittavan kysely-
lomakkeen kautta mahdollisuutta saada tietoa henkiloston omasta, timéinhetkisestd tyohyvinvointinsa
tilasta ja samalla nostaa esiin merkityksellisid henkiloston tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd seka
esitelld keskeiset kehityskohteet. Kuviossa 2 ilmenevié osatekijoité ja niiden jakoa sosiaaliseen paé-
omaan ja rakennepadomaan, voitaisiin kayttda yhtena viitekehyksena analysoitaessa henkilostolle suo-

ritettavan kyselyn tutkimustuloksia (KUVIO 2).
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3.2 Tyohyvinvoinnin portaat -mallinnus

Ty6hyvinvointia voidaan ldhestyd Tyohyvinvoinnin portaat -mallinnuksen kautta. Siind tyShyvinvointi
on jaettu viiteen, portaittain ylospdin etenevadn tarpeeseen, jotka on eritelty seuraavassa kuviossa 3,
Tyoturvallisuuskeskuksen mallia mukaillen (KUVIO 3). Porras-mallinnus on véline, jolla tyohyvin-
vointia voidaan tarkastella ja jonka avulla voidaan pyrkid sen jatkuvaan ja kestdvédédn kehittimistoimin-

taan. (Rauramo 2004, 40; Tyoturvallisuuskeskus 2022.)

5.ITSENSA TO-
TEUTTAMISEN
TARVE

4.ARVOSTUKSEN
TARVE

3.LITTYMISEN
TARVE

2.TURVALLISUUDEN
TARVE

1.PSYKOLOGISET
TARPEET

KUVIO 3. Ty6hyvinvoinnin portaat (mukaillen Tyoturvallisuuskeskus 2022)

Kuviossa 3 esitellyssd mukaillussa mallissa on esitetty tyohyvinvointia portaittain ylospdin etenevani
mallina, jonka pohjana toimivat yksilon psyko-fysiologisten perustarpeiden toteutuminen suhteessa
tyon sopivuuteen (KUVIO 3). Tyon tulisi antaa tekijidlleen mahdollisuutta tyydyttda tyontekijan omia
perustarpeita myds vapaa-ajalla eli taata riittdvan unen, terveellisen ravinnon, terveellisten eliméantapo-
jen ja sairauksien ehkdisyn ja niiden hoidon toteumaa. Portaikon toisella asteella oleva turvallisuuden
tarve tarkoittaa esimerkiksi tyon pysyvyytta, riittdvaa toimeentuloa, tyoyhteison ja tydympariston tur-

vallisuutta seké tasa-arvoista oikeudenmukaisuutta. Liittymisen tarve liittyy tyOyhteison ilmapiiriin,
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yhteiseen sitoutumiseen ja me-henkeen. Neljés porras, arvostuksen tarve, tarkoittaa kaikkia yhteishen-
ked tukevia toimia, joita koetaan suhteessa tyoyhteisoon seké organisaatioon. Sen avulla tuetaan yh-
teishenked, huolehditaan tuloksista ja henkildstostd sekd vaalitaan yhteistyotd. Johtamisen kautta voi-
daan osoittaa henkildstdstd huolehtimista ja vaikuttaa tyopaikan arvostavan, avoimen ja tukevan ilma-
piirin toteutumiseen. Korkeimmalla eli viidennelld tyohyvinvoinnin portaalla tarkoitetaan itsensé to-
teuttamisen tarvetta, jonka myoté tyontekijd saa tyydytettyd henkilokohtaista osaamistaan ja kehitettyd

taitojaan entisestddn. (Rauramo 2004, 39—40, Tyo6turvallisuuskeskus 2022.)

Téssd opinndytteessd keskitytddn myohemmin, analysoitaessa laadittavaa kyselylomaketta, tuomaan
esiin ty0hyvinvoinnin portaiden kytkostd kysymysten vastausten késittelyssd. Téssd opinndytetyOssa
lomakkeen kysymysten kautta mahdollistuu peilata vastauksista saatua tietoa henkildston tyohyvin-

voinnin tilasta ja etdjohtamisen kytkoksesta.

3.3 Tyohyvinvoinnin edistiminen johtamisen keinoin

hyvinvointiin. N4itd tyohyvinvoinnin osatekijoitd ovat esimerkiksi tyon sisdlto sekd tydolosuhteet, tyo-
yhteisossd vallitsevat ihmissuhteet ja tyOpaikan ilmapiiri sekd yksilon osaaminen ja omat eldméntavat.
Johtamisella on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa kaikkiin néihin tyShyvinvointiin vaikuttaviin tekijoi-
hin: hyvéllad johtamisella voidaan tukea tydpaikalla vallitsevaa ilmapiirié ja thmissuhteita positiivisesti
ja silld voidaan my0s rakentaa tyon sisdltdd ja tydympéaristod mahdollisimman sopivaksi sekd pohjus-
taa kaikkea tyontekijdén ja organisaatioon liittyvéd kehittymistd ja kehittdmistoimintaa. (Juuti & Vuo-

rela 2015, 23.)

Tyohyvinvoinnin tukemisella on my0s vahva lainsdddannollinen perusta. Keskeisin kokoelma séén-
noksid 10ytyy Tyoturvallisuuslaista (Tyoturvallisuuslaki 2002), joka asettaa tyonantajalle useita eri la-
kiin kirjattuja velvoitteita, joilla ylldpidetdén ja kehitetddn tyoturvallisuutta ja tyokykyéd. Sen mukaan
tyOnantajalla on aina yleinen vastuu ja velvollisuus huolehtia tydpaikan turvallisuudesta ja terveelli-
syydestd. Tyoturvallisuuden ja ty6hyvinvoinnin edistdminen tulee kuitenkin tapahtua johdon ja henki-
16ston vélisend suunnitelmallisena, yhdessd huolehdittavana yhteistyoni. Kunta- ja hyvinvointialue-
tyonantajien KT (KT 2024) koonnista ilmenee, ettd Tyoturvallisuuslain lisdksi keskeisind lakeina tyo-
hyvinvoinnin ja tydsuojelun suhteen toimivat laki tydsuojelun valvonnasta ja tyopaikan tydsuojelun

yhteistoiminnasta, tyoterveyshuoltolaki, tasa-arvolaki sekd yhdenvertaisuuslaki.
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Tyoterveyslaitoksen (2024b) mukaan ty6hyvinvointia tulee johtaa monipuolisella huomioinnilla ja te-
sosiaaliseen toimintaympéaristoonsa ja organisaatiossa oleviin tukikeinoihin seki niiden kehittdmiseen.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen kuuluu siten organisaation johtamisen osatekijoihin ja sitd tulee jatku-

vasti huomioida ja kehittdd toimintakulttuurissa.

Juuti & Salmi (2014, 245) kiteyttévit, ettd johtaminen on olennainen keino muokatessa tyokulttuuria
aidosti kuuntelevaksi ja kuulevaksi kulttuuriksi, jossa yksilot sitoutuvat tekemiin parhaansa ja kehittd-
vit organisaation palvelua, toimintaa ja tulosta. Esihenkil6iden vastuulle jd4 yhteisen toiminnan hiomi-
nen ja oikeanlaisten tydskentelytapojen ja tyoskentelyn puitteiden varmistaminen, joten rooli tydhyvin-
voinnin keskeisend rakentajana on ilmeinen. Samaa johtamisen merkittdvyytti korostaa myos Virolai-
nen (2012, 106), joka painottaa johtamistyylin vaikuttavan suoraan tyontekijéiden kokemaan hyvin-
vointiin: tasapuolinen, tyontekijakeskeinen oikeudenmukaisuuteen perustuva johtaminen, joka suo riit-
tavasti vaikutusmahdollisuuksia, antaa sopivasti vapauksia ja vastuusta, keskustelee ja tukee, on tehok-
kaampi hyvinvoinnin tuottaja kuin vastaavasti liian autoritiérinen ja késkyttidvi johtamiskulttuuri. So-
pivasti kontrolloiva, avoin ja vuorovaikutuksellinen tukeva johtajuus parantaa alaisten suhtautumista
tyohonsa ja lisdd sitoutumista. Ty0hyvinvoinnin johtaminen pitéa sisillddn kaikki mahdolliset seuran-
taa, valvontaa ja ohjausta sisiltdvét johtamistehtédvit, ulottuen aina tydturvallisuuden, tyokyvyn, henki-
sen hyvinvoinnin tukemisen, tydolosuhteiden, tydorganisaation ldhitydyhteison ja teknologisten jirjes-

telmien ndkokulmiin (Tarkkonen 2012, 77).

3.3.1 Sosiaalisen ja psykologisen pidoman rakentaminen

Mankan ja Mankan (2023, 177-179, 186) mukaan sosiaalista pddomaa syntyy, kun tydyhteisossi koe-
taan yhteisollisyyttd ja yhteison vilistd vuorovaikutusta. Sosiaalinen pddoma on avainroolissa, kun ta-
voitellaan yhteison vahvistumista, luottamusta sekd vastavuoroisuutta aikaansaavaa toimintaa. Télla
sosiaalisella pddomalla on merkitysté tydyhteisdssd toimivien tydhyvinvoinnille. Se voidaan tarkem-
min eritelld kahteen osaan: vertikaaliseen ja horisontaaliseen, joista ensimméiinen rakentuu esihenki-
16ston ja tyontekijoiden vélissi ja jalkimmainen tyontekijoiden vélissé. Siten toimiva, hyvinvoiva yh-
teis itsessddn rakentaa sosiaalista pdiomaa, mutta myos johtamisella on suuri merkitys sosiaalisen
paddoman kasvattamiselle, silld hyvélld johtamisella voidaan kasvattaa sosiaalista pddomaa ja siten li-
sétd tyOpaikalla toimivien tyShyvinvointia. Hyvéan johtamisen perustana toimivat esimerkiksi reiluus ja

oikeudenmukainen kohtelu seki johtajan oma esimerkillisyys ja luotettavuus. Kyky antaa tukea ja
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toimia emotionaalisella tunnedlylld varustettuna sekéd kyky huolehtia tyontekijoistd auttaa lisddmédn
tyopaikan sosiaalista pddomaa. Yhti lailla osallistamisen taito ja innostava asenne sekd optimistisuus

lasketaan mukaan moderneihin johtamistaitoihin.

Johtamisella on laajalti vaikutusta myos yksittdisen tyontekijén psykologisen pddoman rakentamisessa.
Talla ulottuvuudella tarkoitetaan jokaisen yksilon kykyé ohjata omaa tekemistéén itseohjautuen ja vai-
kuttaa omaan ja ympardivien ty0ympéristoon ja tyontekoon. Psykologista pddomaa kasvatetaan niin
yksil6tasolla kuin sitoutuneena ryhmaéén ja yhteisoon, ja sen ulottuvuuksina toimivat itseluottamus, toi-
veikkuus, optimismi seké sitkeys. Esihenkilon rooli yhteisen psykologisen pddoman lisddmisessd on
tarked, jotta saavutetaan parempaa suorituskykyd seki yhteistd sitoutumista yhteisiin padmaariin.

(Manka & Manka 2023, 204-205, 216.)

3.3.2 Arvostava palaute-, vuorovaikutus- ja arviointikulttuuri

Kuten Eklund ym. (2021, 80—81) muistuttavat, on tyontekijdn oma vastuu oman tydkyvyn ja jaksami-
sen ylldpidossa merkittivad. Kuitenkin esihenkilon antama tuki ja tyontekijén tyohyvinvoinnin tark-
kailu on tydhyvinvoinnille térkeéa, silld tyontekijan oma asioiden tunnistaminen saattaa vaikeutua jak-
samisen ollessa koetuksella. Luottamuksen rakentaminen vuorovaikutusta vaalivassa, toinen tois-
tamme arvostavassa ilmapiirissé on johtamisessa olennaista, silld sen kautta vahvistetaan yhteistyotai-

toja ja sitoudutaan yhteisiin pelisddantoihin (Eklund ym. 2019, 186).

Eklund ym. (2019, 226) mukaan palautteenantoon on johtamisessa kiinnitettdvd huomiota. On tarkedé
oppia tunnistamaan, keskittyyko palaute kiitokseen ja positiivisuuteen vai painottuuko siind korjaavan
toiminnan vaatimus ja virheiden esiintuonti. Palautteenannon tasapainon sdilyminen on tirkedi, jotta
tyontekijéd saa realistisesti tietoa etenemisestddn ja pystyy asettamaan tavoitteita paremmin. Juuti ja
Vuorela (2015, 151) muistuttavat, ettd esihenkilon on aina pyrittivi tarkastelemaan haasteita uusista
ndkokulmista, jotka vihentdvit sitd vaaraa, ettd tyon ongelmat ndhtéisiin olevan tyontekijén persoo-
nassa. Esihenkilon tulisi pyrkid kdyttdmaan vuorovaikutustaitojaan ja ndkemystiin yhteisostd pyrkies-
sddn tarkastelemaan ty0ssd olevia ongelmia yhdessa tyontekijan kanssa, ratkaisu- ja voimavarakeskei-

sestl.

Myd6s Rauramo (2012, 140) perddnkuuluttaa rakentavan palautteen antamisen ja saamisen tarkeytta

tyohyvinvoinnissa. Palautteen avulla voidaan arvioida ty6té, korjata virheitd, kehittdé tyontekoa
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entisestddn sekd saada tyostd mielekkyyttéd ja onnistumisia. Palautekeskustelulle tulisi varata arkeen
aina riittdvisti aikaa ja kéyttda otolliset hetket hyviksi. Sen tulisi kuulua luontevana osana kaikkeen
tyOssd kdytdvéadn kanssakdymiseen, silld palautteen avulla voidaan monin tavoin edesauttaa tyohyvin-
vointia kiittdmalld, rakentavasti arvioimalla ja kritisoimallakin sekéd kdymalla l4pi esiin tulevia ehdo-

tuksia, ideoita ja pohdintaa.

Avoimeen ja arvostavaan keskustelevuuteen perustuvalla johtamiskulttuurilla on edellytyksid synnyt-
tdd tyOyhteison avoimuutta, luottamusta sekd keskindistd arvostuksen tunnetta. Kehityskeskusteluja on
kéytetty jo 1970-luvulta ldhtien keinona yksilon sekd organisaation kehittimistoimissa. Aikojen saa-
tossa ndiden aiemmin eri nimikkeilld kulkeneiden keskustelujen (esimerkiksi tavoite- ja tuloskeskus-
telu, esimies-alaiskeskustelu) tavoitteena on kuitenkin ollut saavuttaa hy6tyja niin alaiselle kuin joh-
dolle ja luoda hyvi pohja kaikelle organisaatiossa tapahtuvalle yhteistyolle. Parhaimmillaan kehitys-
keskustelu antaa vahvan perustan esihenkilon ja alaisten tyolle, sitouttaa osapuolia seké viitoittaa tyo-
mairad, tyon sisdltod ja kunkin yksilon tulevaa kehittymisté ja osaamisen jalostamista. Kun kehitys-
keskusteluun valmistaudutaan huolella, voidaan sen aikana tarkastella tavoitteita ja asettaa uusia ta-
voitteita, laatia yhteisid sopimuksia sekd selkeyttidd ty6hon liittyvid asioita. Ylipddtddn onnistuneessa
kehityskeskustelussa syvennetiin alaisen ja johdon suhdetta ja luodaan mahdollisuus avoimeen ja
luottamukselliseen laaja-alaiseen keskusteluun ja pohdintaan myos jatkossa. (Juuti & Vuorela 2015,

95-97.)

Manka ja Manka (2023, 262) arvioivat, ettd tydhyvinvoinnin tilaa tulisi sddnnéllisesti tutkia erilaisten
arvioiden ja niin mééréllisten kuin laadullistenkin tunnuslukujen kautta, silld vain siten sen kehitysti ja
mahdollisia haastekohteita voidaan péésté tarkastelemaan. Téllaisina tunnuslukuina toimivat esimer-
kiksi sairauspoissaolojen ja tapaturmien méadréin tarkkailu, itsearvioinnit, tyShyvinvointia kartoittavat
tutkimukset ja kyselyt sekd mittaristot. Erityisen toimiva keino on osallistaa tyontekijit mukaan tun-
nuslukujen ideointiin ja kehittdmiseen. TyShyvinvoinnin kehittdminen vaatii aina jatkuvaa huomioi-
mista koko organisaation strategisella tasolla ja sitd tulee kehittdd, suunnitella ja arvioida sddnnoéllisesti

haluttujen tavoitteiden kautta (Otala & Ahonen 2005, 190-191).
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3.3.3 Tyon imun tukeminen

2000-luvun myoté yleistynyt késite tyon imu (work engagement) liitetdén usein tyShyvinvointiin ja
mielletddn positiivisena tilana, jossa toimitaan tarmokkaasti, omistautuneesti sekéd tyohon uppoutuen,
jopa niin sanottua flow-tilaa saavuttaen. Ty0on imua tunteva ei voi pahoin ja pystyy paremmin sitoutu-
maan tekemiseensd ahkerasti paneutuen. Tyon imun tuntemuksella on yhteyttd vapaa-ajallakin koet-
tuun hyvinvointiin. Tyén imu mielletdén pysyviaksi voimavaraksi, joka vaikuttaa tyontekoon positiivi-
sella otteella ja se on flow-tilaa pysyvampi tunnetila, koska se ei liity pelkdstdan hetkelliseen kohtee-

seen tai tiettyyn tilanteeseen. (Juuti 2006, 83; Manka & Manka 2023, 100-101.)

Johtamisen onnistuessa vahvistamaan tyon imua, padsevéit organisaatio ja sen kaikki yksittdiset jasenet
kehittyméén kohti alati oppivaa organisaatiota, jossa luodaan yhdessé edellytyksid kehittymiselle, in-
novaatioille ja uuden oppimiselle ja jatkuvalle kehittymiselle. Tyon imu on vahvasti kytkoksissé tyo-
hyvinvointiin, ja johtamisen olisi hyvi keskittyd hyviédn ihmisten johtamiseen vuorovaikutteisessa,

avoimessa ja kannustavassa ilmapiirissa. (Juuti 2006, 83—85.)

Tyoterveyslaitoksen (2024c¢) julkaisun mukaan tyon imulla tarkoitetaan innostusta ja merkitykselli-
Syyttd, jota ty0 aikaansaa ja jota voidaan kokea alalla kuin alalla. Tyon imun kokonaishyoty on merkit-
tavd, silld tyon imusta hyotyvit aina kaikki asiaan liittyvét osapuolet. Ilmidlla on runsaasti myonteisid
seurauksia tyontekijélle, hdnen koko eldménpiirissd toimiville henkiléille seké tyopaikalle itselleen ja
sielld toimivalle yhteisolle. Tyon imun kokonaiseldménlaatua nostava vaikutus ulottuu niin fyysiseen
terveyteen ja mielenterveyteen kuin suoriutumiseen tyotehtdvissa ja organisaation tuloksellisuuteen.
Tyo6n imua tunteva tyontekijd omaa aloitekykyd, on innokas uudistuksille, sitoutuu sekd on auttavainen

ja asioihin késiksi kdyva tyontekija.

Tyon imua ei valttdmaétti voi tarkastella pysyvéani olotilana, vaan se on luonteeltaan aaltoilevaa, silld
motivoituneinkin tyontekija kokee tydarjessaan ja erilaisissa eldméntilanteissa erilaisia olotiloja tyon-
teossaan. Tavoittelemisen arvoista olisi kuitenkin, ettd tyon imua tuntisi toistuvasti, silld sen toteutumi-
nen tuo tullessaan yhteisollisyyttd sekd arvokasta kyvykkyyden ja autonomian tunnetta, joilla psykolo-
gisina perustarpeina on suuri merkitys tyotyytyvéisyydelle ja hyvinvoinnille. Mielen hyvinvointi kas-

vaa, kun ty0 tuottaa merkityksellisyyden tunnetta, jota tyon imu aikaansaa. (Tuomaala 2024.)
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3.3.4 Tyokyvyn johtaminen

Nykyisin useimmissa organisaatioissa ymmarretdén, ettd tyontekijoiden tyokyvyn tukeminen ja aktiivi-
nen, ennakoiva toiminta on osa kokonaisliiketoiminnan strategista menestystd ja osa niin sanottua dly-
késti liiketoimintaa, silld hyvinvoivan tyontekijén yhteys hyvinvoivaan yrityksen ja sen tuottavuuteen
on ilmeinen. Hyvinvoiva henkildstd on avain tyon laadun parantamiseen ja samalla myds asiakastyyty-
viisyyteen sekd kannattavuuteen. Henkilostod arvostava organisaatio osaa kannustaa tyontekijoitdéan
palautumaan riittdvasti myos tyopdivan aikana seka tietenkin vapaa-ajalla, jotta véltyttéisiin visymi-
seltd ja ylikuormittumiselta. Samalla on tdrkedi tunnistaa arkityossi tyokykyéd keskeisesti kuormittavat
tekijit ja olisi osattava hakea niihin rakentavia ratkaisuja ajoissa ja kehitettdva ratkaisuja entisestéén.
Esimerkiksi sairauspoissaoloihin puuttuminen ja tuki- ja liikuntaelinsairauksien ennaltaehkéisy ja nos-
taminen tarkasteluun on osa tdtd toimintaa. Johdon kuuluu tietdd, miten kentilld jaksetaan, jotta tyoky-
vyn seuranta on jatkuvaa. Omaan henkil0stoon panostaminen on asioiden laittamista arvojirjestykseen

ja yritysjohdon tietoinen satsaus tirkeddn pddomaan, eli hyvinvoivaan henkilostoon. (Cygnel 2023.)

Esihenkilon rooli tdssé kaikessa on merkittévi, silld juuri hdnen tulisi pysyé kartalla, miten henkil6sto
oikeasti voi. Haastavien asioiden ja riskien esiintuonti ja niistd keskusteleminen auttaa haasteista sel-
vidmisessd. Esihenkilon tyon tukena voidaan kéyttdd erityisesti tyoterveyshuollon tai eldkevakuutusyh-
tididen kumppanuutta ja asiantuntijuutta. Taémén lisdksi esihenkild tarvitsee avukseen myds organisaa-
tiossa yhteisesti kirjattuja kdyténtojé ja sopimuksia, jotta tydkykyjohtaminen séilyttdd 1dpindkyvyy-

tensd ja sitd voidaan alati kehittdd entisestddn. (Cygnel 2023.)



19

4 ETAJOHTAMINEN JA TYOHYVINVOINNIN TUKEMINEN

Tamén opinndytetyon empiirisen osan tarkoituksena on analysoida opinniytetyOoprosessin myoté luo-
tua kyselylomaketta, jota ldhi- ja etityotd hyodyntévit, asiantuntijatyotéd suorittavat yritykset voisivat
ottaa hyotykdyttoon ja soveltaa omaan organisaatioonsa sopivaksi. Tédssd osiossa esitetdén tutkimuksen
kohde seki analysoinnin menetelma ja aineisto. Tdmaén jdlkeen esitelldédn luodun kyselylomakkeen
keskeisid tuloksia, suoritetaan niiden tulkintaa ja linkittymistd laadittuun teoriaosaan, minka tarkoituk-
sena on antaa kyselylomaketta kayttavélle yritykselle tyokaluja tulkitessa tutkimuskysymysten vas-
tauksia henkil6ston tyohyvinvoinnin tilasta ja siitd, miten etdjohtamisella voidaan vaikuttaa tyonteki-

joiden tydhyvinvoinnin tilaan.

4.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen analysoinnin kohteeksi valikoitui opinndyteprosessin aikana, Webropol-tydkalulla luotu
kyselylomake, jonka my6té halusin luoda erdénlaisen keinon 14hted kartoittamaan tyShyvinvoinnin ja
etdjohtamiseen tilaa sellaisille yrityksille, joissa tehddin asiantuntijatyotd monipaikkaisesti eli erilaisia
etd- ja ldhityon muotoja kayttden. Laadittua kyselyé kéyttdva organisaatio voisi mahdollisesti olla sel-
lainen, jossa on monipuoliset edellytykset hyodyntdd etidtyon mahdollisuutta. Etdtyon mahdollisuudet
erilaisissa asiantuntijaorganisaatioissa kasvoivat huimasti etenkin eletyn koronanpandemian myata,
jonka aikana luotuja kéyténteitd alettiin hyodyntdd myos pandemian jilkeen. Yritysten keskuudessa
suositaan yleisesti etenkin niin sanottua hybriditydon mahdollisuutta, jossa tyotd tehddin yhteisesti an-
nettujen sddntdjen ja ohjeistusten mukaan vuoroin ldhityond yhteisestd toimistosta késin tai etdyhteyk-

sien avulla muualta.

4.2 Soveltuvat menetelmit ja aineiston keruu

Empiirisessa tutkimuksessa pdddytddn yleenséd kiyttamain jotain tai joitain valittuja tutkimusmenetel-
mid kerdtyn aineiston analysointia varten. Tutkimusmenetelména tutkimusta tehdessé voidaan kdyttaa
kvalitatiivista eli laadullista tai kvantitatiivista eli maarallistd menetelmid. Kvalitatiivisella otteella py-
ritdédn ymmartdmaan tutkimuksen kohdetta tai sen laatua laajasti ja syvéllisesti, kun taas kvantitatiivi-

sella menetelmalld esitetddn tutkimustuloksia tilastollisemmin eli saatua tietoa analysoidaan
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lukuméérien ja prosenttimédrien kautta numeraalisesti sekd samalla syyseuraus-suhteita esittden eli
kausaalisesti. Pelkkd syiden selvittiminen ei kuitenkaan riitd, vaan samalla tavoitellaan yleisten lain-
alaisuuksien esittdmistd sille, miksi tutkitut asiat ovat kuten ovat. Maarillistd menetelméé kaytettdessa

aineisto voidaan muuttaa mitattavaan ja testattavaan muotoon. (Vilkka 2021.)

Néiden kahden menetelmén kéyton lisdksi on mahdollista yhdistdd molempia menetelmia ja siten ai-
kaansaada monimenetelmaisyyttd, jossa yhdistellddn sekd kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen menetel-
man kayttod. Siind keskeisten tutkimuskysymysten ratkaisuun kiytetdin useampaa menetelméé apuna.
Siten tutkittavasta kohteesta voidaan saada kattavampia ja monipuolisempia tuloksia kuin pitdytymaélla

vain yhdessd menetelmaissa. (Jyvaskylan yliopisto 2024.)

Tamén opinndytteen empiirinen osuus toteutettiin suorittamalla kvalitatiivinen analyysi teoriaosion
laadinnan jilkeen valmistetun kyselylomakkeen kysymyksistd. Kysely itsessdén on suunniteltu yrityk-
sen toteutettavaksi Webropol-tyokalulla, jolloin se voidaan vélittd4 vastaajille esimerkiksi sdhkdpos-
titse viélitetyn linkin vélitykselld. Mikéli jokin yritys ldhtisi toteuttamaan kyselylomakkeen kyselyd
kaytdnnossd, voisi kyselylomakkeen vastanneiden vastauksia ldhestyd pddosin kvantitatiivisella mene-
telmélld, muutaman kysymyksen kohdalla kvalitatiiviseen menetelméan tukeutuen. Lomakkeen tyosta-
misessa kdytetty Webropol-tyokalu mahdollistaa monipuolisen analytiikan ja sen esittimisen halutussa
muodossa erilaisina kuvaajina tai taulukoina, jolloin kvantitatiivisella tutkimusotteella saisi parhaiten
koottua tulokset ndkyvéksi. Toki laadittu kyselylomake luonnistuisi sovellettavaksi jollain toisellakin

digitaalisella tyokalulla.

Kyselylomakkeen laadinnan ajankohtana tdssé opinndyteprosessissa oli helmi-maaliskuu 2024, jonka
jélkeen opinndytetyd eteni keskeisten tutkimustulosten koontiin, niiden esittimiseen kirjallisesti opin-
ndytteen tulososassa, tulosten tulkintaan seké edelleen keskeisiin johtopdatoksiin. Kyselylomakkeen
laadinta oli kokonaisuutena monipuolinen ja luova kehittimisprosessi, joka mahdollisti aiheena olevan
tyohyvinvoinnin tarkastelun etenkin valitun potentiaalisen kohdeyrityksen, eli etéd- ja 1ahity6td suosi-
van asiantuntijayhteison, tyohyvinvoinnin ja etdjohtamisen kehittimisen kautta. Prosessi auttoi opin-
néytteen tekijad ymmairtdmaién entistd syvemmin tyShyvinvointia osana yksittdisen tyontekijén koko-
naisvaltaista hyvinvointia sekd osana merkityksellisid ja keskeisid johtamistoimia, joita niin eti- kuin

lahitydssé tarvitaan.
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4.3 Kyselylomakkeen tulokset

Lahtokohta laaditun kyselylomakkeen kéyttdmiselle tyohyvinvoinnin ja etdjohtamisen kehittdmisessa
on se, ettd opinndyteprosessissa laadittu kyselylomake on itsessdédn muokattava, tdysin anonyymiin
vastaamiseen soveltuva tyokalu, jota kukin sitd kiyttdva yritys voisi halutessaan muokata juuri oman-
laisekseen. Laadinnassa apuna kaytetty digitaalinen tyokalu Webropol mahdollistaa kysymysten
muokkaamisen ja strukturoinnin yrityksen tarpeiden ja ldhtokohtien mukaiseksi. Kyselyn muokkaami-
nen mahdollisimman sopivaksi johdon ja henkil6ston kanssa voisi toimia lahtokohtana mitd antoisim-
paan tyohyvinvointia ja etdjohtamista tukevaan prosessiin, jonka myd6té saataisiin luotua suotuisa pe-
rusta ty6hyvinvoinnin tilan kisittelylle sekd mahdollisille uusille kehittimiskohteille sekd mahdolli-

sesti laajemman hyvinvointisuunnitelman laadinnalle.

Laatimaani kyselylomaketta hyodyntiva yritys voisi paéstd lomakkeen avulla alkuun vaativassa ja tar-
kedssd tyohyvinvoinnin kehittdmisessddn. Kuten myos Manka ja Manka (2023, 135-137) korostavat,
on tydhyvinvoinnin suunnitelmallinen kehittdminen tyohyvinvoinnin pddomaa lisddva prosessi, joka
lahtee liikkeelle suunnitelmallisesta kartoituksesta, kuten tydyhteisokyselysti, itsearvioinnista tai josta-
kin muusta vastaavasta alkutoimenpiteestd. Tdméan alkukartoituksen ja muiden maéréllisten tunnuslu-
kujen kuten sairauspoissaolojen, turvallisuushavaintojen tulkinnan kautta, voidaan ldhted laatimaan
henkildston ja johdon ja henkildston yhteistd tydkalua, tydhyvinvointisuunnitelmaa, josta selvidd kes-
keiset tavoitteet hyvinvoinnin lisdédmiselle, keskeiset toimenpiteet, erilaiset vastuut ja seurantatavat
seka niitd tukevien tunnuslukujen méérittely. Myos Rauramo (2012, 9) painottaa tyohyvinvointiin pa-
nostamista koko liiketoiminnan ldhtokohtana kaikissa organisaatiossa, silld se edistdé niin yksilollista

hyvinvointia tydpaikalla kuin liiketaloudellista tuloksellisuuttakin.

Kyselylomakkeen luomisprosessin mydtd padsin porautumaan syvemmin opinndytteeni teoriaosuuden
antiin, silld lomakkeen kysymysten laadinnassa kédytin pohjana teoriaosuuteen peilaamista. Keskeisesti
peilausta tapahtui timén opinndytetyon teoriaosuudessa esiin tuotuihin Vilkmanin (Vilkman 2016)
”Etédjohtajan osaamisalueisiin”, Mankan ja Mankan (Manka & Manka 2023) ”Ty6hyvinvointiin vai-
kuttavat tekijit” -mallinnukseen, Tyoturvallisuuskeskuksen (2022) ”Ty6hyvinvoinnin portaat™ -mallin-
nukseen sekd opinndytteen teoriaosassa kisiteltyihin tyon imun tuntemukseen seki tyokyvyn tukemi-

seen.
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4.4 Kyselylomakkeen tulosten tulkinta

Laaditun kyselylomakkeen kysymyksistd ensimmaéisessa lahdetdén liikkeelle vastaajan tyohyvinvoin-
nin omakohtaisesta asetelmasta seké arviosta organisaation onnistumisessa asian toteuttamisessa. Lo-
makkeen ensimmdisen sivun kysymys on siten kaksiosainen ja siind vastaajaa pyydetddn antamaan ar-
vio kahdesta asiasta rinnakkain. Arvioitaviin asioihin valitsin lomaketta tyodstéessé etenkin sellaisia
opinndytteeni teoriaosuudessa sivuttuja tydhyvinvointiin liittyvid osa-alueita, joihin johtamisella voi-
daan vaikuttaa. Mikili laatimaani kyselylomaketta kdytettdisiin toistuvasti apuna tyohyvinvoinnin kar-
toituksessa jossakin organisaatiossa, olisi yritykselld kenties entistd parempi mahdollisuus nihda voi-

mistuvia trendejd tai muutoksia vastausten suunnassa ja jakaumassa.

Ensimmadisen kysymyksen ”Arvioi asioiden tdirkeyttd oman ty6hyvinvointisi kannalta asteikolla 1-5”
vastausten kautta voidaan saada Webropolin analytiikan avulla kootusti tietoa tyontekijoiden omista
tyohyvinvoinnin merkityksellisistd osa-alueista sekd nykyisen tydhyvinvoinnin tilasta. Tdméan kysy-
myksen tulosten analysoinnin avulla pdéstiisiin parempaan késitykseen siitd, mitkd ovat oman tydyh-
teison keskuudessa niitd keskeisid tydhyvinvoinnin elementtejd, joihin yrityksessd voisi jatkossa kiin-
nittdd tarkempaa huomiota ja panostaa enemmén. Vastausten avulla esiin kohoaisivat myos sellaiset
asiat, joita tyOntekijit arvioisivat viisiportaisen vastausvalikon myoté itselleen tdrkeéksi ja erittdin tar-
kedksi. Samalla saataisiin prosentuaalista tietoa siitd, mitkd asiat ovat vihemmain tirkeitd tyohyvin-
voinnin kannalta omien tyontekijoiden keskuudessa. Kysymyksestéd 1 saatujen vastausten erdidné ko-
koavana tulkintapohjana voisi hyodyntda tdssd opinnédytteessd aiemmin esiteltyd Mankan Tyohyvin-
voinnin osatekijoitd (KUVIO 2) paittelemilld mahdollisesti tulosten perusteella, mitkéd ty6hyvinvoin-
tiin vaikuttavat tekijit, organisaatio, johtaminen, tyoyhteiso vai tyon hallinta, korostuvat ja vastaavasti

mitka tekijat eivit ole niin tirkedssé roolissa tyontekijoiden antamissa vastauksissa.

Kyselylomakkeen ensimmaisen kysymyksen toinen osio, ”Arviol oman organisaatiosi onnistumista
asioiden toteuttamisessa asteikolla 1-5”, antaa kyselya kéyttdville taholle prosentuaalista tietoa siita,
miten yritys onnistuu tukemaan kyseisid tyohyvinvointiin liittyvid asioita omalla toiminnallaan. Kysy-
mys antaa yritykselle mahdollisuuden poimia selkeitd parannuskohteita niistd asioista, jotka tyonteki-
joiden vastauksissa saavat heikosta onnistumisesta kielivdd arviota. Tdmén opinndytetyon teoriaosassa
esiteltyja Vilkmanin (2016) etdjohtajan osaamisalueita voisi kdyttdd tulkinnassa apuna ldhdettidessa
kartoittamaan kokonaiskuvaa johtamisen osa-alueista, joilla yrityksessd onnistutaan hyvin ja edelleen

niistd osa-alueista, joissa tarvitaan kehittdmistd. Yrityksen oman johtamisen analysointityd saattaisi
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saada tukea saaduista tuloksista ja tdtd voitaisiin hyodyntid mietittdessi ja kehitettdessd johtamisen

strategiaa ja tarkemmin panostettavia ulottuvuuksia omassa johtamistydssé.

Kyselylomakkeen toisen kysymyksen myd6té vastaaja padsee asettamaan arvion oman organisaation
kyvysti tukea tyontekijan tyokykyéd. Kysymyksen ”Miten arvioit organisaatiosi tukevan tyokykyasi?”
vastausten kautta lomaketta kdyttdva yritys pidsee nikemadn niin sanotun yleisarvion omasta toimin-
nastaan tyokyvyn tukemisessa. Tulosten myo6ta yritykselle selvidisi prosentuaaliset osuudet siita,
kuinka iso miiré vastaajista kokee tyokyvyn tukemisen positiivisena ja erittiin positiivisena, kuinka
iso miérd vastaavasti neutraalina ja kuinka suuri méérd kokee, ettd tyokyvyn tukeminen on heikkoa tai
erittdin heikkoa. Kysymyksen vastausten kautta saataisiin véhintdinkin suuntamaa tai yleiskuvaa tér-
keén asian tilasta oman henkiloston keskuudessa. Kuten aiemmin tissd opinnéytteessé tuotiin esiin, on
tyokyvyn johtaminen tirked osa niin kutsutta dlykésti liiketoimintaa, ja henkildston tydokykyyn vaikut-
tamalla voidaan pééstd vaikuttamaan kokonaisvaltaisesti liiketoiminnan strategiseen menestymiseen

(Cygnel 2023).

Kysymyksen kaksi vastauksia tulkitseva yritys voisi halutessaan jatkojalostaa kysymysté lahtemaélla
kartoittamaan vield tarkemmin tyokykya lisddvié ja edistdvid toimia, mahdollisesti tiiviissa yhteis-
tyossd henkildston ja tyoterveyshuollon kanssa. Saatuaan kyselylomakkeen kautta alkuinfoa ja suun-
nan asian tilasta, olisi helpompi ldhted paneutumaan asian edistdmiseen jatkossa. Tatd ndkokulmaa tu-
kee kysymyksen toinen osio, joka sisdltdd avoimen kysymyksen “Kertoisitko vield, miksi valitsit ky-
seisen vaithtoehdon?”, jonka mydté yritys saisi paremmin kuvan siitd, mikéd seikka erityisesti vaikutti

vastaajan kokonaisarvioon tyokyvyn johtamisesta.

Kyselylomakkeen kolmas kysymys on sidoksissa opinndytteessd teoriaosuudessa esiteltyyn tyon imun
késitteeseen. Tyon imulla tarkoitetaan sitd intensiteettid, miten tarmokkaasti ja innostuneesti tyontekijé
kulloinkin ty6honséd suuntautuu (Juuti 2006, 83; Manka & Manka 2023, 100-101). Kysymyksen myota
vastaajan tulisi asettaa omaa tuntemustaan lahimpéna olevaan kohtaan arviojanalla oma arvionsa. Ar-
viojanan piissd olevat viittdmait ovat toisensa vastakohtia, jolloin vastaaja joutuu miettiméén, kumpaa
arviota ldhempind oma tuntemus on. Kaikki vastausvaihtoehdoissa annetut viittimat ovat sidoksissa
tyon imun kokemukseen tai sen kokematta jddmiseen. Vastaukset voisivat tuoda mukaan tietoa niin
koetusta motivaation ja innostumisen tasosta seki sitoutumisesta ja tyosséd vithtymisesti kuin niiden
puuttumisesta. Vastausten annista saattaisivat hyotyé niin tyontekijit kuin tydantajakin, ja yhdessa ka-
sitellen mahdollisia haasteita olisi kenties helpompi ldhted ratkaisukeskeisesti tyOstdméén ja vastaa-

vasti positiivisia asioita voitaisiin nostaa vahvemmin esiin yhteisend tyoyhteisollisend voimavarana.
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Kyselylomakkeen neljinnen kysymyksen myoté vastaaja padsee antamaan sanallisen arvionsa siihen,
miten hén itse huolehtii omasta tyShyvinvoinnistaan. Kysymys “Milld keinoilla huolehdit itse tyohy-
vinvoinnistasi?”’ avaa tyontekijin omaa vastuuta ja ndkemystd oman tyohyvinvoinnin huolehtimisessa.
Kuten aiemmin tdmén opinnéytteen teoriaosassakin tuotiin esiin, tydhyvinvoinnista huolehtiminen
kuuluu kaikille osapuolille, ei pelkdstddn ty0antajan vastuulle (Sosiaali- ja terveysministerié 2024).
Pohjimmiltaan omasta hyvinvoinnista huolehtiminen on jokaisen yksilon omalla vastuulla, vaikka tyo-
hyvinvointia rakennetaankin yhdessa, yhteistydssa kaikkien tahojen kesken. Kysymyksen vastausten
avulla kyselya kéyttiva yritys voisi padstd paremmin kiinni heidédn tyontekijoidensé keskeisiin omiin
keinoihin tyShyvinvoinnin huolehtimisessa. Vastausten avulla saatettaisiin paéstd paremmin tukemaan
tyonantajan taholta sellaisia tekijoitd, jotka mahdollistavat tyontekijélle hinen omien keskeisten keino-
jensa kéyttod. Téllaisia voisivat olla esimerkiksi tydnantajan panostaminen erilaisten kulttuuri-, hyvin-

vointi- ja litkkuntaetujen mahdollistamiseen osana organisaation kdytédnteita.

Viides kysymys, ”Mihin organisaatiosi tulisi erityisesti panostaa tyohyvinvoinnin tukemisessa? Toi-
veet / kehitysideat?” tarjoaa ensinnékin vastaajalle viyldn sanallisesti tuoda esiin haluamansa seikat
panostettavissa kohteissa. Yritys taas saisi timén kysymyksen vastauksista suoraa kvalitatiivista kar-
toitusta siitd, mihin henkildsto jatkossa toivoo tyonantajan huomion kohdistuvan. Haasteisiin on oletet-
tavasti helpompaa léhted paneutumaan, kun ne ensin kartoitetaan omalta henkildstoltd nousevana pa-

lautteena, sekd mahdollisina kehityskohteina ja toiveina.

Viimeisen kyselylomakkeen kysymyksen numero kuusi laadinnan pohjana toimii Tyoturvallisuuskes-
kuksen mallinnus Ty6hyvinvoinnin portaista (Ty6turvallisuuskeskus 2022). Kuudennessa kyselylo-
makkeen kysymyksessd pyydetdin vastaajaa valitsemaan sopiva vastausvaihtoehto vaihtoehdoista erit-
tdin hyvin, hyvin, ei hyvin/ei heikosti, heikosti, erittdin heikosti kysyttdessd "Miten seuraavat farpeet
toteutuvat kohdallasi?”. Vastausvaihtoehdot on jaettu kyseisen porrasmallin mukaan asteittain etene-
viksi, erilaisia tarpeita kuvaaviksi, maareiksi. Niissd ldhdetdén liikkeelle psykofysiologisista perustar-
peista, kuten unen ja ravinnon mééaristd, jatkuen turvallisuuden (esimerkiksi tyon pysyvyys ja toimeen-
tulo) ja liittymisen (esimerkiksi hyvét yhteistyokéyténteet, tydyhteison me-henki) tarpeeseen. Lopulta
padstiédn arvostuksen (esimerkiksi yhtendinen arvoperusta) ja itsensd toteuttamisen (esimerkiksi kehit-

tdmis- ja koulutusmahdollisuudet) tarpeeseen.

Tédmin kysymyksen antia voisi kyselylomaketta kiyttava yritys halutessaan jatkojalostaa erityisen vah-
vasti, hyodyntden mahdollisesti samalla vastauksista saatavaa tietoa kyseisestd mallinnuksesta jo saata-

villa olevaan tutkimustietoon seké kirjallisuuteen, esimerkiksi Rauramon (2012) tychyvinvoinnin
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portaita késittelevdn teoksen avulla. Vahva saatavilla oleva teoreettinen viitekehys ja toimiva mallin-
nus voisivat siten osaltaan olla luomassa hyvét edellytyksid laadukkaalle tydhyvinvoinnin arviointi- ja
kehittamistyolle, jossa yritykseen omaan kehittdimistyohon voitaisiin saada apua valmiista mallinnuk-
sesta. Kysymyksen kuusi vastausten pohjalta saataisiin tirkeitd viitteitd siitd, miten tyontekijit kokevat
eri tarpeiden toteutumisen omassa tyossddn. Yhteistydsséd tyonantajan ja tyontekijoiden kesken voitai-
siin timén kysymyksen vastausten pohjalta nostaa esiin tarkeité asioita keskusteluun, joihin yhdessa

osapuolten kesken voitaisiin ldhted etsiméén kehitysideoita.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnidyteprosessin myotd laatimani kyselylomake voisi toimia pohjana hybridity6td tai muuta moni-
paikkaista tyotéd suosivalle yritykselle, joka haluaa 14hted kartoittamaan henkildstonsd tyohyvinvoinnin
tilaa valmiiksi laaditun, mutta omiin tarpeisiin muokattavan kysymyspatteriston avulla. Kyselyloma-
ketta voisi kédyttdé sellaisenaan tai muokata omaan yritykseen sopivammaksi kysymyksid muokkaa-
malla, niitéd lisddmalla tai poisjattdmalla. Kyselylomake tarjoaisi vdlineen yrityksen hyotykayttoon eri-
laisia ty6hyvinvoinnin toimenpiteitd koskien. Samalla se antaisi yritykselle ja sen henkilostolle kartoit-
tavaa tietoa tyontekijoiden tyShyvinvoinnista sekd suuntaa siitd, missd onnistutaan ja missé olisi paran-

nettavaa.

Tyo6hyvinvointiin liittyvid arviointi- ja kehitystoimia huomioidessaan yritys satsaa vahvasti tarkedin
pddomaansa, omaan henkildstoonséd. Kyselylomake voisi myds tarjota vidylén tydhyvinvoinnista huo-
lehtimiseen kaikkien osapuolten kesken, silld sen tulosten késittelyn myota saataisiin kaikki ty6hyvin-
vointiin liittyvit osapuolet, kuten yritys, henkildsto ja mahdollisesti tyoterveyshuolto, saman keskuste-
lun aérelle. Siten padstiisin kehittdmain yhteisid ratkaisumahdollisuuksia ja tyohyvinvointia ja sen
johtamista entisestiddn. Kyselylomake soveltuisi sellaisenaan kartoitustydkaluksi, jonka tulosten kautta
padstiisiin laatimaan esimerkiksi erilaisia tyohyvinvointiohjelmia, tekemédén erilaisia suunnitelmia tu-
levaisuutta koskien, kehittiméaan uusia arviointimenetelmid sekd ennen kaikkea tekemaén tarvittaessa
korjaavia toimenpiteitd. Kyselyé voitaisiin mahdollisesti kdyttda tyokaluomaisesti apuna laajemman

kirjallisen tyohyvinvointisuunnitelman laadinnassa.

Tédmin opinndyteprosessin keskeinen tavoite oli syventya tarkastelemaan tydhyvinvointia ja sen johta-
mista, erityisesti erilaisissa asiantuntijuustehtivié siséltavissa yrityksissé, joissa suositaan eti- ja 1ahi-
tyon erilaisia muotoja ja joita johdetaan kokonaan tai osin etdéltd. Opinndytetyon teoriaosuudessa py-
rittiin luomaan katsaus etdjohtamiseen, tyShyvinvointiin sekd etdjohtamisen kautta tapahtuvaan ty6hy-
vinvoinnin tukemiseen ja johtamiseen. Teoriaosuudessa nostettiin esiin muutama mallinnus, joiden an-
tia hyodynnettiin laaditun kyselylomakkeen kysymysten suunnittelussa ja luomisessa. Kyseisten mal-
linnusten kautta my0s kyselylomaketta kiyttdva yritys saisi mahdollisesti enemmaén tydkaluja ldhties-
sadn analysoimaan kyselyn tuloksia eteenpdin. Opinndyteprosessin myd6ta tavoitteena oli laatia kysely-
lomake, joka tarjoaisi yrityksen hyotykédyttoon yksinkertaisen vélineen, jolla yritys voisi ldhted kartoit-

tamaan tyOhyvinvointia ja saada tietoa oman henkiloston kokemuksesta tydhyvinvoinnistaan seka
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etdjohtamisesta. Opinndytteen empiirisen osan tarkoituksena oli antaa kyselyé kéyttavélle yritykselle

tukea kyselyn tulosten tulkintaan, peilaamalla tulkintamahdollisuuksia opinndytteen teoriaosan antiin.

Prosessina opinnédytteen laatiminen aiotulla aikataululla onnistui antamaan tekijille kokonaisuutena
positiivisen ja voimauttavan kokemuksen. Teoriaosuuden tydstdminen ja rajaaminen antoi aineksia
omalle tutkimusprosessille ja innosti kehittimdan prosessin aikana syntynytti kyselylomaketta. Valittu
aihepiiri innosti entuudestaan ja silld on omakohtainen tarkeys. Opinnédyteprosessin aikana aiheen ki-
sittely vahvisti ymmaérrystd tyohyvinvoinnin merkityksellisyydestéd entisestdén. Analyysiosiota laadit-
taessa palaaminen aiemmin kirjoitettuun teoriaosuuteen vahvisti koko opinniyteprosessin kehdmaiisté
luonnetta. Oli antoisaa pyrkid peilaamaan kyselylomakkeen antia laadittuun teoriakatsaukseen ja nivoa

sieltd esiin mahdollisia tulkinta- ja kehittdmisideoita kyselya kéyttavélle yritykselle.
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