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1 Johdanto

Tyoterveyslaitoksen 2024 teettaméan tutkimuksen mukaan ty6hyvinvointi johta-
jien keskuudessa on laskenut ja irtisanomisaikeet ovat lisdédntyneet. Johtajia
kuormittaa erityisesti tyon liiallinen maara. Heikentymista on nahtavilla tyoni-
mussa ja tyokyvyssa. Tutkimukseen osallistuneista 25 % koki jotain tybuupu-
muksen merkkeja. (Suutela, Kaltiainen & Hakanen 2024.)

Tyohyvinvointi muodostuu monesta eri tekijasta. Tyohyvinvointia ei kukaan
pysty rakentamaan yksin, vaan siihen tarvitaan jokainen tyontekija ja tytnan-
taja. Tyohyvinvoinnilla on suora vaikutus tydssa jaksamiseen ja sita kautta sai-
raspoissaolot vahenevat, tydssa jaksaminen parantuu seké tuottavuus kasvaa.
Tyohyvinvointiin vaikuttavat tydpaikan hyva ilmapiiri seka hyva johtajuus ja tyon-
tekijdiden ammattitaito. Motivaatiolla seka turvallisella tydymparistolla on suuri
merkitys tydhyvinvointiin ja tydssa viihtymiseen. Tybhyvinvointia voidaan edis-
taa jarjestamalla tyokykya yllapitdvaa toimintaa seka varmistamalla riittava tyo-

terveyshuolto. (Sosiaali- ja terveysministerié 2022).

Attendolla etdjohtaminen on aiemmin ollut I&hinna organisaation ylimman joh-
don keino jakaa informaatiota alemmille tasoille. Koronapandemian siivittAmana
vuosina 2019-2022 etajohtamista on laajennettu myds alemmille tasoille, erityi-
sesti yksikdidenjohtajien tasolle. Attendon mielenterveyspalveluiden esihenkil6i-
den vaihtuvuudessa on tapahtunut suuria muutoksia edellisten kahden vuoden
aikana. Vuoden 2022 tammikuussa Attendon Ita- ja Keski-Suomen alueella mie-
lenterveyspalveluiden esihenkildiden osalta vaihtuvuus oli liki 40 %. Viela heina-
kuussa 2022 yli kolmannes vaihtoi tyopaikkaa. Sittemmin tilanne on rauhoittunut
ja vuoden 2024 helmikuussa vaihtuvuutta oli enaa 16,8 %. (Attendo 2024.)

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittaa, milla tekijoilla on merkitysta At-
tendon mielenterveyspalveluiden johtajien tybhyvinvointiin etajohtamisen aika-
kaudella. Opinnaytetyo lisaa tietoa etdjohtamisen seka esihenkildiden hyvin-
voinnin tueksi. Ta&man opinnaytetytn tehtavana on Ioytaa keinoja, joilla esihen-

kildiden tyohyvinvointia voidaan parantaa. Opinnaytetyd on tutkimuksellinen



kehittamisty6. Tutkimuksellisen opinnaytetydn aineisto on keratty kayttaen maa-

rallista lahestymistapaa sahkoisen kyselyn avulla.

2 Tyb6hyvinvoinnin johtaminen

2.1 Tyo6hyvinvointi ja johtaminen

Tyohyvinvoinnin lahtokohtana on pidetty, etta jokaisella tydyhteisésséa on mah-
dollisuus kokea tydniloa ja onnistua tydssaan. Tydyhteisossa syntyy energiaa,
jolloin tyontekija kokee sitoutumista tyohonsa ja samalla innostuneisuus tarttuu
toisiin tyontekijoihin. (Otala & Ahonen 2003, 28.) Lahtokohtana tyGhyvinvoin-
nissa pidetaan sita, ettd ihminen joko yksilona tai isompana tyéyhteisona kokee
positiivista vireystilaa seka vireytta. Tutkimuksissa on myds todettu, etta hyva
fyysinen kunto on tarkea seikka tydssa viihtymiseen. (Otala & Ahonen 2003,
28-31.) Tyohyvinvoinnin alueiksi on maéaritelty henkinen hyvinvointi ja tydturval-
lisuus seka tyokyky ja tydssa jaksaminen. Kysymyksesséa on kokonaisuus, jolla
on syyseuraussuhteita joka suuntiin. (Tarkkonen 2012, 178.) Martela ja Sheldon
(2019) mainitsevat tyon ja elaméan ollessa ihmiselle motivoivia ja merkitykselli-
sid, ne voivat johtaa psykologisen tarpeentyydytyksen ansiosta tilanteesta riip-

pumattomaan subjektiiviseen, henkilokohtaiseen hyvinvointiin.

Tyohyvinvointi voidaan jakaa kahteen kategoriaan: olosuhteisiin ja yksiloon liit-
tyvét seka organisaatioon liittyvat. Lahtokohtana on luonnollisesti jokaisen yksi-
I6llinen fyysinen ja henkinen suorituskyky. Geeniperima, arvot, asenteet, osaa-
minen, kasvu- ja tydolosuhteet seké terveys ja motivaatio eri eldAman vaiheessa
vaikuttavat yksilon ty6hyvinvointiin. Osa tekijoista on sellaisia, joihin yksilo ei ole
voinut vaikuttaa mitenk&an, mutta osaan kuitenkin on voinut vaikuttaa. Organi-
saatioon liittyvat tekijat ovat muun muassa tydaika ja tydaikajarjestelyt, siséinen
viestintd, paatoksentekoon liittyvat asiat, johtaminen, tydsuhteenlaatu ja palkit-
seminen. (Kauhanen 2016, 21-23, 28-29.)

Johtamisjarjestelma on tyéorganisaatioiden runkorakenteena. Ty6hyvinvoinnin,
kuten henkildstoseuraamusten erojen perussyy on viime kadessa johtamisjar-

jestelméan toiminnassa. Johtamisjarjestelman vaikutus tyéhyvinvointiin ja



tydolosuhteisiin tydorganisaatioissa on yksiselitteisen keskeinen. Tydhyvinvoin-
ninluonnin, yllapidon ja edelleen parantamisen kannalta ty6organisaatioissa tai
yhteisdisséa keskeisin toiminto on johtaminen. Johtamisen keskeisyys johtuu
siitd, ettd tyohyvinvoinnin luonti, edelleen parantaminen ja yllapito vaativat val-
taa, aktivisuutta, tahtoa ja johtamisosaamista esihenkildtoiminnan kuin yleisjoh-
tamisenkin alueella. Esihenkil6t ovat vastuualueellaan mallioppilaita ja esikuvien
kohteena. Heidan toimintatapansa, ajattelunsa ja suhtautumisensa viestittyvat
johdettaville ainakin pidemmalla aikavalilla. Tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyy
aina moraaliseettinen perustelu ja ndkdkulma. Johtamisen yksi tehtava on pitaa
huolta ihmisten hyvinvoinnista. Henkilostén hyvinvointiin vaikuttaa jokainen tyo-
organisaatio. Yleisesti tunnetun hyvan johtajuuden ja johtamisen ominaisuudet
vallitsevat tydyhteisossa. Tyohyvinvointi edellyttaa sille suosiollista johtamistek-
nista osaamista, suosiollista arvomaailmaa seka riittdvasti ymmarrysta ja tietoa.
(Tarkkonen 2012, 74-75.)

Organisaation hyvén tai huonon ilmapiirin aistii usein jo ensikaynnilla. Uusiin ih-
misiin asenoituminen, kommunikaatiotapa ja kysymysten asettelu paljastaa yl-
lattavan paljon organisaatiossa vallitsevasta mielialasta ja tyytyvaisyydesta
seka vallitsevasta kulttuurista. Tama koskee myos hyvinvointia organisaatiossa.
Tuottavan ja voimaannuttavan hyvinvoivan tydyhteison perusainekset ovat reilu
johtaminen, mielekas ja sujuva tyd, kunnon tydolosuhteet sekéa tukeva tyoyh-
teis6. (Kehusmaa 2011, 110-112.)

Kolmen komponentin mallissa maaritella&n sitoutuminen voimaksi, joka sitoo
kohteen kannalta yksilon merkitykselliseen toimintaan. Sitoutumisen osateki-
joista on erotettu kolme erilaista psykologista tilaa, jotka ovat identifioituminen ja
organisaatioon liittyminen, affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuussitoutuminen.
Identifioitumiseen ja organisaatioon liittymiseen vaikuttaa luottamus, arvostus ja
sitoutuminen suhteisiin. Affektiivisesti sitoutuneella on halu pysyé organisaa-
tiossa. Jatkuvuussitoutumisella taas viitataan tydntekijan pois lahtemisen ai-
heuttamiin kustannuksiin, joista tyontekija on itse tietoinen. TyOntekija tiedostaa
pois lahtiessaan siitd aiheutuvat epavarmuustekijat, kuten tyollisyystilanteen,
henkilokohtaiset tekijat, palkkoihin ja etuihin liittyvat muutokset. Normatiivinen

sitoutuminen taas tarkoittaa sitd, etta tyontekija kokee moraalisena velvoitteena



pysya organisaatiossa. Tyontekijan sitoutumisen kokemus voi vaihdella eivatka

ne ole toisiaan poissulkevia. (Aylmer, Aylmer & Dias 2024.)

Esihenkiltydhon kuuluu olennaisesti monissa rooleissa toimiminen, monimut-
kaisten paatosten tekeminen sekéa vuorovaikutuksessa oleminen useiden kon-
taktiverkostojen kanssa. Organisaatiokulttuuria luodessa esihenkilé on avain-
asemassa. Esihenkil6 vastaa organisaation eettisyydesta, silla roolimallina ja
vallankayttajana han nayttaa tietd muulle tydyhteisolle. Esihenkilolla on vaiku-
tusta koko organisaatioon hdnen kokemuksensa, ndkemystensa ja kokonaisval-
taisen hyvinvointinsa kautta. Eettisesti tietoinen ja kokonaisvaltaisesti hyvin-
voiva esihenkild on tukipilari organisaation eettisyyden nakdkulmasta. (Feldt,
Huhtala & Lamsa 2012, 137-138.)

2.2 Organisaatio esihenkiléiden hyvinvoinnin johtajana

Miten Suomi voi? -tutkimuksessa on tarkasteltu tydhyvinvoinnin kehittymista
vuosina 2021-2023. Tuloksista kay ilmi, etta tyon itsenaisyys on esihenkildiden
keskeinen voimavara. Sen sijaan yhteisollisyyden, pystyvyyden ja oman esihen-
kilon palvelevan johtamisen kokemukset ovat heikentyneet tutkimuksen mu-
kaan. Esihenkiliden oppimismahdollisuudet ja erityisesti arvojen yhteensopi-
vuus heikkenivat enemman esihenkil6illa verrattuna tyontekijoihin. Tyon fyysi-
nen kuormitus oli vahentynyt, mutta tydn maara koettiin liialliseksi vuoden 2023

kesan ja loppuvuoden vélisena aikana. (Suutela ym. 2024.)

Strateginen hyvinvointi on se osa ty6hyvinvointia, jolla on merkitysta organisaa-
tion tuloksellisuuden kannalta. Ty6hyvinvoinnin johtaminen kattaa strategisen
johtamisen, henkildstdjohtamisen, esihenkildtoiminnan ja tyoterveyshuollon.
(Aura & Saarikoski 2016, 25.) Ty6hyvinvointipadoman kartuttamiseen voivat
tyonantajat vaikuttaa hyvalla johtamisella ja henkildston mukaan ottamisella.
Faktojen rinnalla my@s tunteet on syyta ottaa huomioon. Tydéhyvinvointip&a-
oman kehittamisessa on syyta ottaa huomioon yksilollisten voimavarojen tuke-
minen. Epavarmuus vahentaa hyvinvointia, siksi tydnantajan on hyva pitaa hen-
kilostostaan kiinni. Tyéhyvinvointipddoman kartuttamiseen tyonantajalla on kei-

noja muun muassa strategiseen tyohyvinvointiin panostaminen, tyontekijoiden



osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, hyva osaava johtaminen, osaamisen
kehittaminen ja kyvykkyyksien johtaminen, elaménvaiheisiin liittyvien tekijéiden
huomioiminen, urasuunnittelu, ikdjohtaminen seka ikaan ja tydelaméan joustot
myds tyohon paluun tukeminen seka tydterveysyhteistyd. Tyohyvinvointip&aa-
oman lisaamiseksi tyontekijan keinoja ovat itsensa ja oman tyéhyvinvoinnin joh-
taminen, osaamisen ajantasaisuus ja jatkuva kehittdminen, myoénteinen asenne,
tyon- ja vapaa-ajan tasapaino, yksilon oma vastuu omasta hyvinvoinnista seka

tyoyhteisétaitoisuus ja muiden tukeminen. (Manka 2023, 67—68.)

Tyobhyvinvointi ei synny organisaatiossa itsestaén, vaan se vaatii strategista
suunnittelua, tydéhyvinvointitoiminnan jatkuvaa arviointia, systemaattista johta-
mista ja toimenpiteitd henkiloston voimavarojen lisddmiseksi. Asettamalla tavoit-
teet niilden saavuttamista voidaan arvioida osana organisaation tavanomaista
strategiaty6ta. Hyvinvoiva organisaatio on rakenteeltaan joustava, tavoitteelli-
nen, siella on turvallista toimia ja se kehittaa jatkuvasti itsedan. Tavoitteellinen
organisaatio on hyvinvoiva. Tama tarkoittaa sitd, etta silla on strateginen toimin-
tasuunnitelma sen toteuttamiseksi seké selkea visio tulevaisuudesta. HenkilGs-
ton olisi syyta osallistua mahdollisimman laajasti tavoitteiden luomiseen eika

strategioita kannata tehda vain ylimman johdon kesken. (Manka 2023, 114.)

Strategisen ty6hyvinvoinnin johtamisen ensimmainen vaihe on prosessien maa-
rittdminen. Kun prosessit on maaritelty, toinen vaihe on esihenkildiden tiedolli-
nen kouluttaminen, joko nettikurssien avulla tai lahikoulutuksella. Kolmannessa
vaiheessa varmistetaan esihenkildiden osaaminen, silla tiedollinen lyhyt kurssi
ei valttamatta sita varmista. Kaytannossa on kyse kokeneen esimiehen anta-
masta vertaistuesta. Neljas vaihe on johtaminen, jolla varmistetaan toiminnan
saannollinen toteutuminen. Esimiehen esihenkil6 varmistaa, ettéa sovitut proses-

sit hyvinvoinnin johtamiseen toteutuvat. (Aura & Ahonen 2016, 158-159.)

Menestyvan yrityksen tuottavuuden johtamisen osa on ty6hyvinvoinnin johtami-
nen. Yrityksen systemaattinen tyéhyvinvoinnin johtaminen tuo yritykselle selvaa
rahaa, kun se samalla edistdd henkiloston jaksamista ja tyokykya. Tydhyvin-
vointia edistdd myds toimintasuunnitelmien tekeminen ja tulosten mittaaminen.

Tyohyvinvointirakenteessa ty6terveyshuolto on keskeisessa roolissa ja
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tyosuojelu on ajankohtaista. (Aura & Ahonen 2016, 216-219.) Organisaation ra-
kenteisiin vaikuttamalla saadaan parhaat tulokset silloin, kun voidaan lisata

avoimuutta, joustavuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia (Manka 2023, 276).

2.3 Organisaatiotasoinen viestinta

Viestinnan arviointi ja mittaaminen on alkanut viimeistaan 1800 -luvulla. Syste-
maattiseksi sen voi katsoa muuttuneen noin sata vuotta sitten. Mittaamisen ja
arvioinnin tyypillisend kohteena ovat vuosikymmenesta toiseen pysyneet media-
julkisuus, PR kampanjat sekéa yleiset mielipiteet organisaatioiden viestintatyyty-
vaisyydesta ja tiedonkulusta. Viestinnan arvioinnin ja mittaamisen merkitys on
kasvanut myds johtamista koskevan ajattelun murroksessa, jossa viestinta nah-
daan kytkeytyvan kiinteasti organisaation johtamiseen ja strategiaan. Myos yh-
teiskunnassa on laajemmin eri sektoreilla yleistynyt tarve suorituskyvyn johtami-
seen ja mittaamiseen. Paatarkoituksena suorituskyvyn mittaamiseen on usein
pidetty luotettavan tiedon tarjoamista paatoksenteon tueksi. Lisaksi silla on to-
dettu olevan vaikutuksia my6s palveluiden laatuun ja tuotteisiin, asiakastyytyvéai-
syyteen ja johtamisen proaktiivisuuteen. Suorituskyvyn johtaminen ja mittaami-
nen voidaan nédhda myds visiona organisaation toimintaan johtavana viestinta-
prosessina, jossa keskeisessé roolissa on kommunikointi koko organisaatiolle.
Uudemman tutkimuksen valossa merkityksia tdydennetaan ymmarrysta vahvis-
tavalla, luovalla vuorovaikutuksella henkil6ston ja johdon kesken. (Juholin & Ry-
denfelt 2021.)

Organisaatioiden tieteellinen julkaiseminen on kiihtynyt 2000-luvulla. Taloustie-
teellisen mittaamisen lahestymistapa on vahvistunut, mik& nakyy taloudellisen
vaikuttavuuden korostumisena seka viestinnan tehokkuutena. Arviointitapojen
taustalla vaikuttavat projektilogiikan mallit, joissa toimenpiteiden ja tavoitteiden
valille vedetaan suoraviivainen yhteys. Organisaatiokeskeisia ennakkoon méaari-
teltyja tavoitteita seka tuloksien parantamista ennakoiduissa olosuhteissa arvioi-

daan summatiivisesti. (Juholin & Rydenfelt 2021.)
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Organisaation tavoitteiden ja strategian ymmartaminen motivoi tekijaénsa ja luo
tyolle mielekkyytta. Siihen tarvitaan niin johtajien kuin tyéntekijdidenkin panosta.
Ylemmalta johdolta, joka on viime kddessa vastuussa organisaation menestyk-
sesta ja johtamisesta, halutaan tietoa ty0yhteisén suunnitelmista. Strateginen
tieto organisaatiossa koostuu yksildiden tyota koskevasta kyvykkyydesta ja tie-
dosta, mutta viestinnan avulla se rakennetaan yhteisélliseksi tiedoksi. (Koivistoi-
nen & Pellinen 2014.)

Lahiesihenkild on valittava linkki organisaatioon ja yksikkdnsé seka toimintaym-
pariston valilla. Han vie ja tuo viestia organisaatiossa seka horisontaalisessa
ettd vertikaalisessa suunnassa. Lahiesihenkildlta odotetaan kykya tulkita moni-
mutkaisia asioita ymmarrettavaan seka yksinkertaiseen muotoon, valmiutta re-
helliseen ja valittotmaan palautteeseen, halua kohdata ja kuunnella ihmisia seké
myonteista asennetta kehittamisideoille ja omalle ryhmalle. Suunnittelun ja avoi-
muuden, luottamuksellisen, jarjestelmallisen ja toisaalta vaikuttavan viestinnan
iImapiirin yllapitaminen asettaa esihenkilét muuttuvien organisaatioiden ympa-
ristdssa monien, jopa keskenaan kilpailevien haasteiden eteen. Sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen ala on riippuvainen osaavasta henkildstosta. Esihenkilon roolin
raja hamartyy ja kyky reflektiiviseen ajatteluun tulee korostumaan tulevaisuuden
johtamistydssa. Johtamisty6 on siirtymassa kohti valmentamista ja vahvista-
mista, jossa osaaminen tuoda tydntekijoiden kyvyt esiin muodostuvat johtajuu-
den ytimeksi. Organisaatioiden toiminnan tehokkuus on yhteydessa sisaiseen
viestintaan ja parhaimmillaan se luo edellytyksia ihmisten hyvinvoinnille, sitoutu-
miselle ja motivoitumiselle. Luottamusta organisaatiota kohtaan vahvistaa hyva
johtamisviestintd, joka edistaa jasenten luottamusta. Se edistdd myds hiljaisen
tiedon hyddyntamisté, kun ihmiset toimivat rakentavassa ja avoimessa ja vuoro-
vaikutussuhteessa. Tulosvaatimusten ja tehokkuuden tavoittelussa ei voida
unohtaa, etta ymmartamalla ihnminen kokonaisuutena on tydyhteisdssd mahdol-
lista luoda edellytyksia tuotteliaalle muutostyolle seka tydhyvinvoinnille. (Koivis-
toinen & Pellinen 2014.)
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2.4 Tyokykyjohtaminen

Tyokykyjohtaminen on tarkea osa nykyaikaista johtamista. Sovittujen toiminta-
mallien ja kaytannon tydkalujen avulla voidaan hallita muun muassa tyontekijoi-
den tyokykyongelmista aiheutuvia henkilostoriskej, sairauspoissaoloista aiheu-
tuvaa lisatyota ja kuluja seka tyokyvyttomyyselakkeiden maaraa. Tyburien jatku-
misen nakokulmasta merkityksellistd on, miten ty6ta voidaan muokata siten,
ettd henkild, jonka tybkyky on alentunut, pystyisi kuitenkin jatkamaan tuottavasti
tyossé. Tavoite on tarkea niin tydnantajan, tyontekijan, kuin yhteiskunnankin
kannalta. Kaytannossa tdma tarkoittaa sairauspoissaolojen seurantaa ja toi-
menpiteiden suunnittelua, esihenkildiden tukemista, neuvomista ja opastamista
seka tiivista yhteistyota tyoterveyshuollon, eldkevakuutusyhtitiden ja HR:n
kanssa. (Airila & Savinainen, 2023.)

Tyohyvinvoinnin varmistamiseksi esihenkilon tulee kayda tydntekijan kanssa
varhaisen tuen mallin mukainen keskustelu silloin kun tyontekijalla tayttyy mal-
linmukaista toimintatapaa edellyttdvaa sairaspoissaoloraja. Mikali tyontekijalla
on toistuvia lyhyita sairaspoissaoloja nelja kertaa vuodessa tai jos tyontekijalla
on yli 10 kalenteripaivan yhtajaksoinen sairaspoissaolo vuodessa. Palkkalas-
kentaohjelman halytysjarjestelman muistutuksesta jo 10 sairauspaivén jalkeen
alkaa varhaisen valittdmisen keskustelut tyontekijan kanssa. Tyohyvinvointi-
paallikké muistuttaa esihenkildita keskusteluiden kaynnistamisen tarpeellisuu-
desta, mikali sita ei ole aloitettu. Tyéhyvinvoinnin hyvia kaytdssa olevia mitta-
reita ovat myos kehityskeskustelut, vaarojen ja riskien arvioinnit sek& henkilos-
ton tyohyvinvointikyselyt. Pitkid sairaspoissaoloja pyritdan vahentdmaan ennal-
taehkaisevin keinoin seka tyéhyvinvointia lisaéamaan. Mukautetulla tyélla tarkoi-
tetaan tilannetta, jossa tyontekija ei pysty tapaturman tai sairauden vuoksi teke-
maan varsinaista tyotaan, pystyy kuitenkin tekemé&an toisenlaisia tyttehtavia.
(Manka 2023, 67-68.)

Ty06- ja elinkeinoministeridn julkaiseman vuoden 2023 Ty6olobarometrin mu-
kaan haitallista stressia kokivat eniten nuorimmat ikaryhmét, naiset, alemmat
toimihenkilot ja kunnissa tydskentelevat. Naisvaltaisella kunta-alalla ty6tahti

koetaan kiivaaksi ja omaan ty6hon vaikutusmahdollisuuksia on rajoitetusti.
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Kuntasektorilla voimavaroiksi koetaan yhteisollisyyden kokemukset tydyhtei-
sOssa seka tyon merkityksellisyys. Tyonsa merkitykselliseksi kaikista palkka-
saajista koki jopa 85 prosenttia. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén ovat
kasvamassa tasaisen ja pitkan ajanjakson jalkeen. Ylemmilla toimihenkildilla
seka miehilla koetaan olevan enemman vaikutusmahdollisuuksia. (Ty0- ja elin-

keinoministerié 2023.)

Esihenkil6 toimii eri tydkykytoimien mahdollistajana. Johtamiseen, tydolosuhtei-
siin, tydnsujuvuuteen ja tydyhteison kehittdmiseen panostamalla voidaan edis-
téda hyvinvointia ja ennaltaehkaista ongelmia. Esihenkilon hyvilla valmiuksilla
edistaa tyohyvinvointia on yhteys organisaation taloudelliseen tuottavuuteen.
(Ruohomaki ym. 2023.)

Ervastin ym. mukaan vahvinta nayttéa tyokykya vahvistavista tukitoimista l6ytyi
elintapainterventioista, korvaavan tyon mallista ja tyén muokkauksesta, yksil6-
lahtdisesta stressinhallinnasta, osasairauspaivarahasta seka yksiléterapiasta.
Kohtuullista nayttoa Ioytyi myos tyokykykoordinaattoritoiminnasta, uravalmen-
nuksesta sekéa psykososiaalisen tydympariston ja fyysisen ergonomian kehitta-

misen myonteisista vaikutuksista. (Ervasti ym. 2022.)

Tunnusluvuilla on syyté arvioida organisaation tyohyvinvoinnin tilaa, jotta mah-
dollisia tydhyvinvoinnin riskeja ja kehitysta voidaan seurata. Perinteiset tunnus-
luvut ovat olleet yleensa maarallisia, esimerkiksi tydtapaturmat tai sairauspois-
saolot, jotka ovat kertoneet jo toteutuneista riskeista. Organisaatioiden olisi
hyvé ottaa kayttoon myds ennakoivia tunnuslukuja. Niiden avulla voi ennalta ar-
vioida tulevaisuuden riskeja. Tallaisia voivat olla laaja- alaiset tyohyvinvointitut-
kimukset, erilaiset itsearvioinnit tai tyonilosta kertovat mittarit. Tyontekijoiden

kanssa voidaan néaitd rakentaa yhdessa. (Manka 2023, 262.)
2.5 Hyvinvoiva esihenkil®
Tyoterveyslaitoksen (2022) tekemassa tutkimuksessa ilmenee, etté esihenkildi-

den ty6hyvinvoinnissa on havaittavissa kielteista kehitysta. Johtoasemassa ole-

vien tyon imu, tyotyytyvaisyys ja arviot omasta tyokyvystaan ovat laskeneet
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verrattuna edelliseen vuoteen 2021. My6s tybuupumusoireilu on lisaantynyt ja
eroaikeita tydstd on enemman. Esihenkilot kokevat tuen omalta esihenkil6ltadén
olevan vahaisempaa verrattuna tyontekijoihin. Myos luottamus omaan esihenki-
|66n ja kokemus reilusta kohtelusta ovat vahaisempia. Hybriditydssa voidaan
tutkimuksen mukaan paremmin kuin muissa tydmuodoissa. Hyvat yhtenaiset
kaytannot sujuvan tyopaikalla ja etana tehtavan tyén yhdistamiseksi palvelee
seka yksiloa etta yhteis6a parhaiten. (Makiniemi, Kaltiainen & Hakanen 2022,
36—39.) Mahdollisuus tehda etatyota lisda tyontekijoiden onnellisuutta 20 % ih-
misista. Erityisesti milleniaalit kokevat etéatyon tyohyvinvointia lisdavana. Tyohy-
vinvointi lisda yksilon kokonaisvaltaista hyvinvointia. Erityisesti nuorin seka van-

hin sukupolvi kokee, etta tyon mielekkyys lisaa hyvinvointia. (Huijer 2022.)

Tyokykyinen ja hyvinvoiva esihenkilo jaksaa tehda vaativaa tyotaan tulokselli-
sesti. Voimakkaasti ahdistunut, vasynyt tai masentunut esihenkilé herkasti hei-
jastaa pahoinvointiaan tai voimattomuuttaan vastuualueelleen. Henkildjohtami-
nen voi olla kuormittavaa, mutta parhaimmillaan vuorovaikutus voi antaa voima-
varoja. Ty6hyvinvoinnin johtaminen voidaan maaritella kaikilla tydorganisaation
tasoilla johtotehtaviin sisaltyvien valvonnan varmistamisen, seurannan ja oh-
jauksen avulla. Tyokyvyn, ty6turvallisuuden, henkisen hyvinvoinnin, ty6ssa jak-
samisen, i&n ja sukupuolen seka muut tyéolosuhteisiin ja ty6hon asiayhtey-
dessa olevat yksilolliset ominaisuudet, I&hitydyhteison, tydorganisaation ja tek-

nologisten jarjestelmien ja niiden muutoksen tarpeet (Tarkkonen 2012, 77.)

Esimiehen oma tydhyvinvointi on térked osa koulutusta tyéhyvinvoinnin nako-
kulmasta. Pidempiin koulutuksiin voidaan liittaa terveyden kartoituksia ja kehit-
tamistoimia, esimerkiksi hyvinvointivalmennuksia ja yhteisia liikuntakampanijoita.
Nailla pyritaan tukemaan esihenkil6d ymmartamaan hyvinvointia ja sita kautta
tukemaan alaisiaan henkilokohtaisen hyvinvoinnin edistamisessa (Aura & Saari-
koski 2011, 30.)

Tyon imulla tarkoitetaan tyossé koettua, suhteellisen pysyvaa aktiivista motivaa-

tio- ja tunnetayttymyksen tilaa, jota luonnehtivat uppoutumisen, omistautumisen
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ja tarmokkuuden kokemukset. Kasitteena tyon imua on kaytetty jo 2000- luvun
alkupuolelta lahtien. Ty6olobarometrissa on selvitetty tyon imun kokemusta.
Palkansaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka usein he kokivat olevansa innostu-
neita tydssaan, tdynna energiaa ja taysin uppoutuneita tydhonsa. Vastanneista
54 % koki olevansa tdynna energiaa, 59 % koki olevansa innostuneita tyossaan
ja 53 % vastaajista oli tydhén uppoutuneita. Ammattiryhmien tai sukupuolen va-
lilla ei ollut suuria eroja tydn imun kokemuksessa. Tyon voimavarat suojelevat ja
vahvistavat ty6hyvinvointia tyon vaatimusten, tydén voimavarojen ja tyén imun
yhteytta. Tyypillisia imua estavia tekijoitd ovat tydmaara ja aikapaine, toimimat-
tomat tietojarjestelmat seka rooliristiriidat. Vastakohtana tyén imulle voidaan pi-
taa tyossa tylsistymista ja tyduupumista. (Hakanen, Ropponen, Dewitte &
Schaufeli 2019.) Tyon imu liséé tyontekijoiden voimavaroja. Tyéhyvinvoinnin ke-
hittAmisen lisaamiseksi tyopaikoilla kannattaisikin pohtia keinoja tyon imun [i-
saamiseen. Panostaminen tyon imuun maksaa itsensa takaisin. (Manka 2023,
100.)

Hyvinvoiva esihenkild voi kokea ty6ssaan tyon imua. Tyon imun saavuttaes-
saan ihminen kokee myonteisia tunteita tyotaan kohtaan ja hanella on paljon
energiaa. Tama toimii liikkkeelle panevana voimana ja tahtona, joka on tyon
imulle ominaista (Hakanen 2017, 117-118.) Tyon imun yllapitamisen jatkumi-
selle olisi tarke&a, ettd palautumiselle jaa riittdvasti aikaa. Kiireessa ja jatkuvien
paineiden alla tydskenteleva henkild ei valttdmatta ymmarra siirtyvansa tyon
imusta kohti uupumista. Vasymys voi johtaa ylisuorittamiseen, jolloin olennaisia
asioita tydssa ei enaa hahmota selkeasti. Ajankayton hallinnalla saa aikaa aset-

taa asiat oikeaan tarkeysjarjestykseen ja mittasuhteisiin (Manka 2023, 100.)

2.6 Esihenkilon tydn arvostus ja palkitseminen

Tyon arvostus saattaa olla kaikkein tarkein tiimille sek& henkil6kohtaiselle me-
nestykselle, joten on erityisen tarke&a, ettd esihenkild osoittaa saannollisesti
tyonarvostusta jokaiselle tyontekijalle. Tutkimukset (Hall 2024, Miller 2021,
Hastwell 2023) vahvistavat sen, etté kilpailuetu syntyy ihmisten valittamisesta,
arvostuksesta, yhteisen matkan nauttimisesta seka yhdessa onnistumisen juhli-

misesta. On tarked& muistaa, etta asioiden jakaminen on arvostamista ja
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ihmisten kunnioittamista. Esihenkilon arvostus voi perustua moneen asiaan, ku-
ten esimerkiksi sosiaaliseen arvostukseen, ammatilliseen patevyyteen, muodol-
liseen asemaan tai senioriteettiin. Esihenkilén arvostus hankitaan arjessa,
koska tyontekijat arvostavat helposti lahestyttavaa, omiensa puolta pitdvaa ja
sanojensa takana seisovaa esihenkil6&a. Kun esihenkilén arvostus on saavutettu
paivittaisissa tilanteissa, hdneen luotetaan tiukoissakin tilanteissa. Tulokselli-
sena johtamisena on pidetty ihmisen arvostamista. Tydyhteison arvostuksen
osoittaminen kaikille jasenille on elinehto hyvana esihenkilona toimimiselle. Jo-
kaiselle ihmiselle arvostetuksi tuleminen on perustarve. Ystavéallinen ja kunnioit-
tava kohtelu tydpaikalla tukee ja vahvistaa ihmisarvoa. (Kukkola 2018, 56.) Toi-
sen ihmisen arvostamista on asiallinen tyokayttaytyminen, alkaen vuorovaiku-
tuksen perusasioista, kuten hyvan paivan jutustelusta seka tietenkin tervehtimi-

sesta (Tyoturvallisuuskeskus 2017, 34).

Aineellisen palkitsemisen rahanarvoiset ja rahalliset palkitsemiskeinot liittyvat
tyon tekemiseen oleellisesti (Kauhanen 2015). Ihmisille rahallisilla palkkioilla on
suuri merkitys (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018). Teh-
dysta tyodsta palkka on korvaus. On olemassa monia muita aineellisen palkitse-
misen keinoja kiintean rahapalkan liséksi, esimerkiksi tydhyvinvointiedut, tulos-
palkitseminen, luontaisedut seké& voitonjako. (Kauhanen 2015.) Rahallisen ar-
vonsa lisaksi rahallinen palkitseminen vaikuttaa myds symbolisten viestien
avulla. Kun palautteen antaa arvostaen ja aktiivisesti, voi pienellakin rahasum-
malla saada aikaan sitoutuneisuutta tydnantajaa kohtaan ja tyytyvaisyytta. Se
edesauttaa hyvaa suoriutumista tyotehtavista. (Ylikorkala ym. 2018.) Raha on
vain yksi tapa osoittaa arvostusta. Rahalliset palkkiot ovat enemman tydntekijan
nakodkulmasta kuin vaan rahallisia palkkioita. Rahalliset palkkiot ovat osoitus
siita, etteivat henkiloston ponnistukset ja onnistumiset ole jd&dneet huomiomatta
johdolta. Bonukset ovat tapa kiittdd henkilostod. On tarkeda, etta kiittdminen ja
arvonantaminen on kokonaisvaltaista seka kattavaa toimintaa. (Kukkola 2018,
57.)

Henkilostbedut voivat olla verotettavia tai verovapaita, mutta eivat ole tyésuh-
teen ehtoja, eika niilla ole yhteytta siihen minka verran tyontekija on tehnyt toita.

Henkildstbedut liittyvat yleensa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tuloverolaissa
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henkilostoeduksi maaritellyt edut ovat tavanomaisesti verovapaata tuloa. Ta-
vanomaisia henkildstdetuja ovat tydnantajan jarjestama terveydenhuolto, merk-
kipaivalahja tai vahainen lahja tai henkilokunta-alennus tydnantajan myymista
tai tuottamista tavaroista tai palveluista, tydnantajan jarjestama virkistys- tai har-
rastustoiminta. Virkistys- ja harrastustoimintana tarjotaan yh& useammin enin-
taan 400 euron arvoisena vuosittaisena etuna tyontekijan omaehtoiseen lii-
kunta- ja kulttuuritoimintaan. Tama toteutetaan yleensa sahkoisen sovelluksen
avulla tai liikunta- ja kulttuuriseteleilla; palveluntarjoajia ovat esimerkiksi Epassi
tai Smartum. (Karttunen & Pasanen 2019, 107-108.)

Aineeton palkitseminen liittyy sosiaalisiin palkkoihin ja tyduraan (Kauhanen
2012). Jos ty0 on tarpeeksi haasteellista ja mielenkiintoista, monet kokevat sen
jo palkitsevana. Tyon tekemiseen liittyvét asiat, kuten liukuva tydaika, tytaika-
joustot seka etatydmahdollisuus lisaavat tydhon sitoutumista. Tydnantaja voi
kannustaa henkilost6dan kehittamaan itsedan, esimerkiksi maksamalla kurssi-
maksuja. Joitain ihmisia sama ty0 saattaa motivoida pitkaankin, mutta jotkut kai-
paavat uusia haasteita muutaman vuoden véalein. Pidetdan hyvana, jos organi-
saatiolla olisi tarjota haasteita haluaville uusia tehtavia. Esihenkiléiden palkitse-
minen on myos koettu yhtena keinona, mikali he ovat pystyneet kasvattamaan
hyvia tyontekijoitd organisaatiossaan ja tarjpamaan heille kasvupolkuja. Aina ei
omassa organisaatiossa ole kasvumahdollisuuksia. (Kauhanen 2015.)

Hyvin suunnitellut palkitsemisjarjestelmat parantavat esihenkildiden tyotyytyvai-
syytta ja pysyvyyttad. Kun esihenkil6t tuntevat olevansa arvostettuja oikeanlaisen
palkitsemisen kautta, he todennakdisemmin pysyvat tehtavissdén, mika osal-
taan vahentéaa vaihtuvuutta ja tukee johtajuuden vakautta. Tama johtajuuden
vakaus on tarkeda organisaation suorituskyvyn jatkuvuuden kannalta.
(Lanidune 2017.) Kun palvelevaan johtamiseen yhdistetdan tehokas palkitse-
mismalli, paranee esihenkildiden sitoutuminen merkittavasti. Sitoutuneet esi-
henkil6t viestivat paremmin tiiminsd kanssa, mika taas edistaa timien motivaa-
tiota ja suoriutumista. Toimiva palkitsemisjarjestelma auttaa esihenkil6ita koh-
distamaan ponnistuksensa organisaation tavoitteisiin, mika lisda kokonaisvaltai-

sesti tyytyvaisyytta seka tuottavuutta. (MDPI 2023.)
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2.7 Vastinparityoskentely

Attendolla esihenkil6t muodostavat vastinparijarjestelmén, jonka avulla varmis-
tetaan, etta yksikolla on esihenkildvastuussa oleva henkil6 tavoitettavissa. Yksi-
kon esihenkildn poissa ollessa hanta sijaistaa nimetty vastinpari eli toisen yksi-
kon esihenkild. Vastinparit sopivat loma-ajankohdat ja muut suunnitellut poissa-
olot niin, etta eivat ole yhta aikaa poissa ty6sta. Suositus on, ettd lomia ei suun-
nitella laskutusajankonhtiin ja tyévuorolistoja ei jateta toisen vastinparin tehta-
vaksi. Yksikon esihenkild perehtyy vastinparinsa yksikkoon, sen toimintaan (lu-
vat, sopimukset) ja henkildkuntaan. Hanella tulee olla valmiudet tehda vastinpa-
riyksikon tyovuorolistat seka laskutus &killisisséa poissaoloissa. Yksikon esihen-
kilo siirtdd ennen poissaoloaan hallinnon jarjestelmien oikeudet vastinparilleen.
H&an huolehtii, etta tyontekijéilla on vastinparin yhteystiedot seka sahkopostissa
poissaoloviesti, josta ilimenee vastinparin yhteystiedot. Puhelut esihenkild siirtaa
omaan yksikkdonsa. Vastinpari on paasaantoisesti tavoitettavissa puhelimitse
tai sdhkopostilla ja k&y yksikdssa ainoastaan tarvittaessa. Vastinparin tehtavana
on hallinnollisena esihenkilond toimiminen ja han ottaa kantaa ja hoitaa vain
sellaiset asiat, jotka eivat voi odottaa yksikon esihenkilon lomalta paluuta. Vas-

tinparin tyon tukena toimii aluepaallikko ja aluejohtaja. (Attendo 2024.)

Hajautettu tydyhteiso pitaa sisallaan joitakin haasteita. Muun muassa riippuvai-
suus virtuaalisesta viestinnasta seka kommunikaation puute kasvokkain tai re-
aaliaikaisesti eroaa yhteisella tydpaikalla tyoskentelysta. (Marlow, Lacerenza &
Salas 2017). Myds vaarinkasitykset ovat mahdollisia. Esimerkiksi &anenpainon
tai elekielen puuttuminen kommunikoinnissa voi aiheuttaa epaselvyyksia. Nai-
den vaarinkasitysten maaraa voidaan pyrkia minimoimaan varmistamalla luotta-
mus tiimin jasenten ja esihenkilon valilla. Kasvokkaisen kommunikaation vahyys
on tutkimuksissa nahty vaikuttavan negatiivisesti tyontekijdiden motivaatioon.
(De Paoli 2015, 114-116.) Tyontekijoiden motivaatiota ja mahdollisen eristayty-
misen vAhenemisté voidaan edistdd sdanndllisella yhteydenpidolla tiimiin. Ha-

jautetun tyoyhteisén menestykseen vaikuttavat vastuun ottaminen esihenkilona,
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kestavien suhteiden luominen, tiimin jasenten sitoutuminen ja tiimin sisaisten

konfliktien hallinta. (Barnwell ym. 2014.)

Attendolla poissaoleva esihenkild sopii erikseen yksikkdonsa arkivastaavan,
joka hoitaa muun muassa sijaisjarjestelyt ja varmistaa yksikon paivittaisen arjen
sujuvuuden. Arkivastaava ei ole esihenkildbasemassa. Arkivastaava on yKksi-
kossa ja han on paasaantoisesti arkisin tdissa. Arkivastaava voi olla eri viikoilla
eri tyontekija. Arkivastaava voi olla joku ohjaajista tai yksikdn sairaanhoitaja tai
sosionomi. Arkivastaava saa erillisen rahallisen korvauksen esihenkilén poissa-
oloajalta hoitaessaan arkivastaavan tehtavaa, kuitenkaan vastinparille ei erillis-
korvausta makseta. (Attendo 2024.)

3 Etgjohtaminen

3.1 Johtaminen etatytsséa

Suomessa on tehty etatyota netin valityksella jo yli 30 vuotta, eli ei mikaan uusi
juttu meille suomalaisille. Tilastokeskuksen vuoden 2021 tydolotutkimuksen mu-
kaan lahes kaksi kolmesta ty6sséakayvasta piti etatyota tavalla tai toisella mah-
dollisena itselleen. Mobiilinetti on merkinnyt monelle miinuksineen ja plussineen
keskeisen tydvalineen jatkuvaa saavutettavuutta, paikasta riippumatonta muka-
naoloa ja kayttod. Tabletti tai lappari kulkee mukana lahes yhtéa kevyesti. Moni-
paikkaisuus on suomalaisille uusi niin sanana kuin tekoina, suuri osa meistéa va-
paa-aikailee muissa maissa, omissa tai vuokramaokeissa. Korona-aika toi uuden
laadullisen seka méaarallisen hyppayksen niin monipaikkaisuuteen kuin etaty6s-
kentelyyn. Seka tyon etta puheen méara nousi uusiin ulottuvuuksiin. (Kuisma &
Sauri 2021, 7.) Ty6elamé&n muutospaineet ovat suuria. Vuosia kestaneen Ukrai-
nan sodan ja koronaepidemian aiheuttama murros maailmantaloudessa muut-
taa edelleen tyonteon edellytyksia ja rakenteita. Yha useampi niin julkinen kuin
yksityinenkin organisaatio miettii toimintatapaojaan seké hakee kilpailuetua no-
peudesta, joustavuudesta ja innovaatioiden tuottokyvysta lisaamalla omaa arvo-
ansa. Eri puolilla maailmaa tyota voidaan tehda vuorovaikutteisten tieto- ja vies-

tintdteknologioiden avulla. (Manka 2023, 13.)
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Sutelan ja Parnasen (2021) mukaan etaty6 on ansiotyota, jota tehdaan varsinai-
sen tyopaikan ulkopuolella niin, ettd se on sovittu tydnantajan kanssa. Korona-
aika lisasi etatyotd ennennakemaéttomalla tavalla. Tilastokeskuksen mukaan
etatyota tekevien osuus oli vuoden 2018 syksylla 22 prosenttia ja kevaalla 2021
osuus nousi 41 prosenttiin. Lisaksi etatoita teki tilapaisesti 8 prosenttia. (Sutela
& Parnanen 2021.) Etatydn maarittely on yksinkertaista, mutta kun katsoo tar-
kemmin, on se mutkikkaampaa. Akavan korkeakoulutettujen etujarjeston maari-
telman mukaan: "Etatyolla tarkoitetaan joustavaa, vapaaehtoisuuteen perustu-
vaa tydn organisointitapaa. Tyo tehdaan sielld, missa se on tehtava, tyon, tyon-
antajan ja tyontekijan kannalta tehokkainta seka tarkoituksenmukaisinta. Eta-
tyota tehd&aan tyopaikan ulkopuolella likkuvana tydoné matkoilla, kotona tai va-
paa-ajan asunnolla. Etatyon tunnusmerkkeja on, etta tyo, jota voitaisiin tehda
tydnantajan tiloissa, tehdaan tydpaikan ulkopuolella ja apuna kaytetaan tietotek-
niikka. (Kuisma & Sauri 2021, 25.) Etaty6ta voidaan tehda tyonantajan jarjesta-
missa tiloissa tai kotona, jossa on tietoliikenneyhteydet etatyota varten. Etatyota
voidaan tehda satunnaisesti tai saannollisesti. Etatyolla viitataan tavallisesti
muualla kuin tydnantajan varsinaisissa toimitiloissa tehtavaan tyéhon. Silla ei
tarkoiteta itsensa tyollistamista tai freelance-tyota, joka yleensa tehdaan tyonte-
kijan omissa tiloissa — joko erillisessa tydhuoneessa tai asunnossa. (Kuisma &
Sauri 2021, 25-26.)

Tybnantajat ovat paasaantoisesti olleet tyytyvaisia etatydhon. Valtaosa ko-
ronapandemian aikaan etatydmahdollisuutta kayttaneista tybnantajista on val-
miita sallimaan etatyon myos jatkossa. Tama kertoo luottamuksesta tydnantajan
ja tyontekijoiden valilla seka etatydhon siirtymisen onnistuneen hyvin suomalai-
sessa tyoelaméssa. Luottamus esihenkildiden ja henkildston valilla on vahvistu-
nut etatyon lisdantymisen myota. Etatyohon siirtyminen on lisdnnyt digiosaa-
mista ja sen liséksi itseohjautuvuutta. TAma ilmenee lisaantyneena mahdolli-
suuteen vaikuttaa tyotehtavien toteutustapoihin, tyon aloittamis- ja lopettamis-
aikoihin, taukoihin, tyorytmiin seké tyoskentelypaikkoihin. Itseohjautuvuus ja
tydmatkoihin aiemmin kaytetysta ajasta aiheutunut s&asto ovat luoneet myoés

parempia mahdollisuuksia hallita paivittaista ajankayttoéa. Lisaantyneen etatyon
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mahdollistamista joustoista ei enaa haluta luopua. (Selander, Alasoini & Hako-
nen 2022, 21.)

Tybnhakijat valitsevat kahdesta kiinnostavasta ty6paikasta sen, jossa joustava
tydskentely on mahdollista. Tyopaikkailmoituksissakin on ndhtavissa trendi, etta
erikseen mainitaan tyotehtavan sisaltavan mahdollisuuden etatyéskentelyyn.
Joustavia tydskentelymuotoja arvostetaan niin paljon, etté tyopaikkaa ei haluta
yhta herk&sti mydskaan vaihtaa. Nain ollen tyontekijat, joilla on mahdollisuus
etatyohon ovat suuremmalla todennakoisyydelld sitoutuneempia yritykseen kuin
he, joilla etatyémahdollisuutta ei ole. (Vilkman 2020, 38—45.) Koronapandemian
aikana etatyota tehneista valtaosa haluaisi jatkaa etatydssa. Organisaatioiden
ratkaistavaksi jaa, miten ja missd maarin on mahdollista ottaa huomioon henki-
|6ston toiveita etatydssa jatkamisesta. Suurin osa tyontekijoista toivoo mahdolli-
suutta yhdistaa eta- ja lahityo eli tehda tyota hybridimallilla. Erityisesti keskitty-
mista vaativaa tyota halutaan tehda kotoa kasin, kun taas tyopaikalle halutaan
tulla nédkeméaan tydkavereita ja yhteisollisyyden kokemuksen vahvistamiseksi.
Halu tehd& eté- tai hybridityota ei koske vain nykyisia tyontekijoitd, vaan tulevai-
suuden ty6elamassa voidaan pitaa rekrytointivalttina etatyémahdollisuutta. (Se-
lander ym. 2022,15.)

Etdjohtamisessa kuin yleensakin johtamisessa on tarke&é asettaa tavoitteita ja
seurata niiden toteutumista. Etatyota tekevat ihmiset tekevat tyétaan yksinai-
sempana kuin yleensa, joten silloin tarvitaan tarkkoja suuntaviivoja ja palautetta
enemman kuin yleensa. Etdjohtamisessa on tarkeaa yllapitaa luottamusta ja yh-
teenkuuluvuutta, koska silloin tyd on yleensa tehokasta ja tulokset parempia.
Joskus yhteenkuulumisen ja luottamuksen luominen vaatii ponnistelua, jotta
tyoyhteis6 sailyy toimivana. Usein siihen riittda kuitenkin, etta on sitouduttu jo-

honkin yhteiseen paamaaraan (Haapakoski 2020, 174.)

Eri johtajuusteorioissa johtaminen on muuttumassa entistd kokonaisvaltaisem-
maksi. Resurssien niukkuuden vuoksi on kiinnitetty huomiota siihen, millaisia ul-
koisia ja sisaisia tuloksia johtamisella saavutetaan. Johtamisen kehittdmisella
on paljon hyotya, silla johtaminen kytkeytyy organisaation tuloksellisuuteen,

suorituskykyyn ja henkiléston hyvinvointiin. Etdjohtamisen taidot on nostettu
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uutena ndkdkulmana. Hybridityon mallilla tytéskentelee varsin moni, osittain ko-
tona ja tyopaikalla. Etdjohtamiseen tarvitaan samoja piirteita kuin lahijohtami-
seenkin. Luottamuksen rooli korostuu. Pelisaanndissa on hyva sopia viestinta-
kanavien kayttbtavoista, jotta jokainen kokee saavansa tarpeellista tietoa. Eta-
johtamisessakin on huolehdittava kasvokkain kohtaamisesta vaikkapa virtuaali-
sesti. (Manka 2023, 180-192.)

Etdjohtaminen vaatii paljon energiaa ja aikaa esihenkilolta, mutta se vaatii myos
organisaation johdon ja muiden johtamispalveluita tuottavien tahojen kantavan
vastuuta etatyon toimintaedellytysten laadusta. Etdjohtaminen edellyttaa henki-
|6lta osaamista ja vahvaa sitoutumista tehtavaansa. Hanen on erityisesti huo-
lehdittava siita, etta kaikilla on selkeéa kasitys yhteisista tavoitteista, koko tiimi on
sitoutunut yhteisen paddmaaran tavoitteluun, prosessit ja jarjestelmat mahdollis-
tavat tehokkaan yhteistyon. Yhteisesti jaettu vahva missio ja visio tavoitetilasta
auttavat kohdentamaan voimavarat tehokkaasti. Selkeat yhteiset toimintatavat
ja pelisaannot ovat valttamattomia tyon laadun varmistamiseksi ja seurannan
mahdollistamiseksi (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 183-184.)

Etajohtamisessa on myos tarkeda ottaa huomioon tunteet ja huomioida millai-
nen vire ihmisill& on, tuntuuko joko karsimattomalta, vihaiselta tai tyytymatto-
maltd. Jos joku tuntuu erityisen iloiselta, on tarkedd huomioida sekin tunne, silla
etatydssa on erityisen tarkeaa juhlia onnistumisia ja jakaa ilonaiheita toisten
kanssa. Vaikeat asiat on etatydssakin otettava heti puheeksi, silla asioiden lyk-
kdaminen pahentaa vain tilannetta. Virtuaalisesti asioiden hoitaminen voi tuntua
vielda hankalammalta kuin kasvotusten, mutta sen ei kuitenkaan kannata antaa
estaa hoitamasta ty6ta kunnolla. Etatydssa voidaan harkita niin sanotun punai-
sen luurin kayttdoonottoa. Etatydssa voi hankalien keskustelujen alussa sopia,
ettd voi painaa punaista luuria ja poistua, jos tuntuu, ettei halua enéa olla tassa
tilanteessa. Punaisen luurin kayttoa kannattaa kuitenkin harkita, koska se saat-
taa siirtda valtaa ja tilanteen hallintaa sille osapuolelle, joka lahtokohtaisesti on
alakynnessa. Dynamiikka voi muuttua ratkaisevasti ja parantaa kummankin kes-
kustelijan onnistumisen mahdollisuuksia. Hankalat asiat on kuitenkin kasiteltava
ennemmin tai myéhemmin, joten punaista luuria ei voi painaa ikuisesti (Haapa-
koski 2020, 175.)



23

Hyva esihenkild luo pohjan tydyhteisén vuorovaikutukselle kuuntelemalla, kes-
kustelemalla, kannustamalla ja kiittamalla tyontekijoitd. Hyva esihenkil® toimii
tasapuolisesti tyontekijéihin luottaen seké vastuuta antaen. Vuorovaikutukselli-
sesti esihenkild on hyva, kun hant& on helppo lahestya myos silloin, kun on tuo-
tava keskusteluun ongelmia. Naissa tilanteissa hyva esihenkil® toimii oikeuden-

mukaisesti ratkaisuja etsien. (Suomen Mielenterveys ry 2021.)

Tyoyhteisdssa on tarke&éa sanoittaa, mita hyvalla vuorovaikutuksella tarkoite-
taan ja millainen toiminta on suotavaa, ja mika epatoivottavaa. Esihenkil6 voi pi-
téa useita asioita niin paivanselvind asioina, ettei tule niitd sanoneeksi &anen,
vaikka niiden @aneen lausuminen olisi hyvin tarked& hyvan vuorovaikutuksen
rakentamiseksi. (Jarvinen 2005, 128-129.) Vuorovaikutusta on puhe, aanensa-
vyt, eleet, kasvojen ja kehon ilmeet. Toisen ihmisen kuunteleminen on osa vuo-
rovaikutusta, ja keskustellessamme toisen kanssa tarkastelemme jatkuvasti
keskustelukumppanin iimeita ja eleité. Varsinaista puhetta ei aina edes tarvita,
vaan sanaton vuorovaikutus voi riittaa viestin valittamiseen. Vuorovaikutustilan-
teita voi harjoitella ja vuorovaikutustaitoja voi oppia, ja naita taitoja onkin tar-
keda harjoitella. Ryhmatilanteet ovat vuorovaikutuksellisesti haastavampia kuin
kahdenkeskiset tilanteet, koska ryhmassa tarkastellaan useamman ihmisen aa-
nenpainoja, ilmeita ja eleitd yhta aikaa. (Opetushallitus 2023.) Esihenkildon on
tarkea tuntea itsensa ja osata tunnistaa omia toimintamalleja, jotta voi tunnistaa

myos tyontekijoiden erilaisia tapoja toimia.

Etatyo perustuu luottamukseen esihenkilon ja tyontekijan valilla. Ensimmaéinen
osoitus luottamuksesta on etatydn mahdollistaminen. Tama ei kuitenkaan yksis-
taan riita luottamuksen yllapitoon ja vahvistamiseen. Onnistuneesti yhdessa
tyoskenneltydén inmiset alkavat luottaa toistensa ammattitaitoon seka haluun
toimia ammattimaisesti. Esihenkilo ja kollegat voivat luottaa, ettéa jokainen hoi-
taa tydtehtavansa kuten kuuluu. Kun luottamus rakentuu ja syvenee tyQyhteison
jasenet alkavat uskaltaa nayttaa myds oman haavoittuvuutensa ja osoittaa tun-
neluottamusta. Tama on sita, ettéa yksilé osaa tunnistaa omat rajansa seka us-
kaltaa tuoda sen ilmi myos esihenkildlleen seka tytyhteisolleen. Myos virheiden

myontaminen helpottuu ja apua uskalletaan pyytdd. Kun tydyhteisdssa vallitsee



24

syva luottamus, pystytaan niin positiivista kuin rakentavaakin palautetta otta-
maan vastaan ilman negatiivista tunnereaktiota. Esimerkiksi tyontekijat eivat
loukkaannu siita, jos esihenkild kysyy kysymyksia tai haastaa heita heidan
oman vastuualueensa asioista. Luottamus my6s mahdollistaa toisten arvostami-

sen ja osaamisen jakamisen. (Lange & Jarvinen 2019, 155-160.)

Etajohtamisessa esihenkilon tulee kiinnittaa erityistda huomiota luottamuksen ra-
kentumiseen ja sen rakentamiseen. Luottamuksen rakentaminen ulottuu kah-
teen suuntaan, esihenkilon itseluottamukseen ja luottamuksen rakentamiseen
organisaatio- ja tydyhteisotasolla. Luottamuksen rakentamisessa esihenkildlla
tulee olla halua rakentaa jotain parempaa, karsivallisyytta seka vahvaa myo6ta-
tuntoista otetta. Esihenkild rakentaa ensisijaisesti oman luottamuksensa suh-
teessa tulevaan. Esihenkilén on itsensa pystyttava luottamaan siihen, mita on-
nistuminen tai epaonnistuminen voi tuoda tullessaan ja kuinka kasitella se.
Luottamuksen rakentuminen edellyttaa aitoa hyvaa tahtoa toisia kohtaan ja ta-
han kytkeytyy erityisesti esihenkilon empatia, halu kohdata aidosti alaisensa ja
pyrkimys ymmartaa tilannetta toisen ihmisen ndkodkulmasta. Myos avoimuus ot-
taa viestit vastaan sellaisina kuin ne jaetaan, on tarkedd Tama ei kuitenkaan
tarkoita sita, etta esihenkild olisi kaikkien tunteiden ja pahanmielen likasanko tai
terapeutti alaisilleen, vaan voidaan ajatella, jos tyoyhteisossa kuullaan hyvaa,
avointa puhetta, syvenee luottamus ja usko siihen, ettd minusta ajatellaan yhtei-
sossani hyvaa. Tama kokemus tuntuu arvostavalta ja kohottaa ihmisten itseluot-
tamusta. Luottamus ja arvostus ovat henkisia organisaatioalustoja, joissa ihmis-
ten on hyva olla ja tydskennella. Tama johtaa tyon tehokkuuden lisdéntymiseen
ja ihmiset antavat parastaan omasta halustaan. (Lange & Jarvinen 2019, 155—
160.)

3.2 Esihenkilon osaaminen etajohtamisen nakdkulmasta

Useissa organisaatioissa toteutetaan etdjohtamista vahan. On kuitenkin mietitty,
mita se esihenkilotyolta edellyttdd. Useimmat esimiehet yrittavat siirtdé perintei-
sen johtamisen kaytéanteet etajohtamiseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta

tulevaisuudessa etajohtaminen on tarkeaa ydinosaamista. Etajohtamisessa on-

nistuminen tuo yritykselle huomattavaa kilpailuetua. Merkittava syy siihen on,
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etta voidaan rekrytoida parhaat osaajat tiimiin rippumatta siité, missé he fyysi-
sesti sijaitsevat. Tastakin huolimatta vain 13 % yrityksista on méaaritellyt, mita
osaamista etajohtamisessa tarvitaan. Kaikkeen johtamiseen toimialasta ja johta-
mistavasta riippumatta paatee tietyt lainalaisuudet, mutta on myds eroja siiné,
minké&laista johtamista organisaatiossa tavoitellaan ja minkalaista johtamista or-
ganisaation strategia edellyttdd. Etdjohtamisessa korostuu ihmisten johtaminen
ja uutta esihenkil6a rekrytoidessa onkin hyva kayda organisaatiossa keskuste-
lua siitd, minkalaisia ominaisuuksia esihenkil6ltd vaaditaan, etta han tayttaa eta-
johtamiselle annetut kriteerit ja tavoitteet. Mikali etdjohtamiseen tarvittavia omi-
naisuuksia ei ole maaritelty, on vaikeaa valita tehtavaan oikeasti sopiva henkild
(Vilkman 2020, 38-45.)

Uusia tyonteon mahdollisuuksia avaa tieteen ja teknologian kehittyminen. Ihmi-
sen kasitysta itsestaan muuttaa koneiden kanssa elaminen yha tiivimmassa
vuorovaikutuksessa. Uuden tydn lahde on teknologian avulla aikaansaava tyon
tuottavuuskasvu. Kehitys perustuu automaatioon, eli tyén korvaamiseen lait-
teilla, tietojarjestelmilla ja koneella. Samanaikaisesti se muuttaa tapoja, joilla ih-
miset kasittelevat tietoja ja kayttavat tietolahteita. Vaikka tyopaikkoja véahenee,
niin kuitenkin erityisasiantuntemuksen osaajat pystyvat kuitenkin sailyttdmaan
tyopaikkansa. Asiantuntijoita tarvitaan, jotka osaavat toimia laheisessa ja moni-
puolisessa vuorovaikutuksessa esimerkiksi hoiva- ja hoitotydssé seka opetuk-
sessa. (Manka 2023, 13-18.)

Tekoalyn kehittamisessé suurin lisdarvo yhteiskunnalle ja tydorganisaatiolle tu-
lee siita, etta pyritaan taydentamaan ja tukemaan ihmisen toimintaa ja alyk-
kyytta eika siirtamaan tehtavia koneelle, joissa kone on ihmista parempi. Sosi-
aalista alykkyytta eivét robotit viel& osaa, joten sen sanotaan olevan paras turva
ihmisille tyopaikkojen sailymiseksi. Tyon irtoamista paikasta ja ajasta on vauh-
dittanut korona. Samalla tydn monimuotoisuus on tehty nakyvaksi ja miten eri
ammattiryhmat ovat erilaisissa tilanteissa suhteessa paikkaan ja aikaan. Eri alo-
jen houkuttelevuus saattaakin tulevaisuudessa maaraytya uusilla perusteilla.
Tyossa jaksamisen vuoksi tyohyvinvointia tukevia uusia ratkaisuja on kehitet-
tava, jotta jaksettaisiin nykyista pidempaan. Osaamisen kehittaminen edistaa

jaksamista. Erilaisten metataitojen kuten oppimis- ja ongelmaratkaisutaitojen
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seka sosiaalisen alykkyyden osaamisen kehittamista seka tydon ohessa tapahtu-
van erityistaitojen ja substanssiosaamisen (mm. digitaidot) kehittamista tarvi-
taan yha enenevissa maarin. Tydhyvinvoinnin nakékulmasta tydaikajousto voi
olla tarpeellisia. Hoivavelvoitteista selviytymista ja perheen yhteensovittamista
voisi helpottaa etatyon yleistyminen. (Manka 2023, 25-32.)

Rekrytoitaessa esihenkilod etdjohtamisen aikakaudella tulee selvittaa tarvittava
osaaminen etgjohtamiseen. Etajohtajalle tarkeind ominaisuuksina voidaan pitaa
muun muassa Sitd, ettd han on sosiaalisesti taitava, osaa motivoida ja innostaa
muita, taitava delegoimaan, avoin vuorovaikuttaja, toimintatavaltaan proaktiivi-
nen, omaa hyvat suunnittelu- ja organisointitaidot seka on joustava, tavoitekes-
keinen ja kykenee itsendiseen paatoksentekoon (Vilkman 2020, 38-42.) Etgjoh-
taminen vaatii paljon energiaa ja aikaa esihenkilolta, mutta se vaatii myds orga-
nisaation johdon ja muiden johtamispalveluita tuottavien tahojen kantavan vas-
tuuta etatyon toimintaedellytysten laadusta. Etajohtaminen edellyttaa henkil6lta
osaamista ja vahvaa sitoutumista tehtavaansa. Esihenkilon on erityisesti huo-
lehdittava siita, etta kaikilla on selkea kasitys yhteisista tavoitteista, koko tiimi on
sitoutunut yhteisen paamaaran tavoitteluun ja prosessit seka jarjestelméat mah-
dollistavat tehokkaan yhteistydn. Yhteisesti jaettu vahva missio ja visio tavoiteti-
lasta auttavat kohdentamaan voimavarat tehokkaasti. Selkeat yhteiset toiminta-
tavat ja pelisddnn6t ovat valttAmattomia tyon laadun varmistamiseksi ja seuran-
nan mahdollistamiseksi (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 183-184.)

Ty6- ja elinkeinoministerion vuonna 2022 tekeméan tydolobarometrin tuloksista
iimenee, ettd esihenkildilla olisi parannettavaa erityisesti palautteen antami-
sessa seka tyon kehittamiseen kannustamisessa. Digitaalisten vuorovaikutus-
valineiden kaytto seka etatyd ovat nousemassa uudelle, aiempaa korkeammalle
tasolle. Valtiolla ja suurissa organisaatioissa tydskentelevat seka ylemmat toimi-
henkilot tekevéat valtaosin etaty6ta. Etatyontekijoista suurin osa koki, etta heilla
on mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten usein etatyota tehdaan. Tyontekijoita
kannustetaan jatkuvaan osaamisen kehittamiseen ja oppimiseen, mutta silti eri

palkansaajaryhmien valilla osallistuminen vaihtelee voimakkaasti. Tyotehtavien
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kautta osaamisen kehittdminen keskittyy erityisesti niihin, joilla on jo hyvét taidot

ja mahdollisuudet koulutuksen. (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2023.)

3.3 Etgohtamisen keskidssa itsensa johtaminen

Etatyolla on yhteys tyontekijoiden kokemaan yksinaisyyteen ja tytssa tylsistymi-
seen. Lisaksi etatyon kielteisia ilmiéita olivat suurempi tydssa tylsistyminen, hei-
kompi tydpaikkaan kiinnittyminen, omien arvojen yhteensopimattomuus seka
vahaisempi optimismi. Sen sijaan hydtyina néhtiin vahaisempi fyysinen kuormi-
tus seka tasapainoisempi tydn maara. (Suutela ym. 2024.) Viimeisen kahden
vuoden aikana Kevan Julkisen alan tyéhyvinvointi 2022-tutkimuksen mukaan
julkisen alan tyontekijoiden tydjarjestelyissa on tapahtunut muutos etatyohon
siirtymisesséa. Tana ajanjaksona etatyohon on siirtynyt 20 % kuntien, 13 % hy-
vinvointialueiden ja 30 % kirkon alan seké 56 % valtion virastojen henkilostosta
kokonaan tai osittain. Etatyota tekevat arvioivat tydymparistonsa turvalliseksi ja
terveelliseksi muita useammin. Henkinen tyokyky kuitenkin on laskenut tasai-
sesti vuodesta 2016 alkaen. Tydn imua seké innostusta tyosséaéan kokee lahes
kolme neljasta. Viime vuosina nain kokevien osuus on kuitenkin hieman vahen-
tynyt. Tydhyvinvoinnin kannalta tydyhteisot ovat merkittava voimavara. Hyvin-
vointialueiden, valtion ja kunta-alan tyontekijoistd kolme neljasta kokee ty6ilma-
piirin hyvaksi tai erinomaiseksi. Kirkon alalla l[&hes kaksi kolmesta jakaa saman
nakemyksen. Tyotovereihinsa voi luottaa nelja viidesta. Lahimpaan esihenki-
l66nsa tyontekijat olivat yleisesti ottaen tyytyvaisia seka esihenkilon johtamista-
paan. Tyontekijat kokivat esihenkiloén toiminnan tasapuoliseksi ja oikeudenmu-
kaiseksi. (Keva 2023.)

NyKyisin tydnteon joustavuus on téarkein syy sitoutua tyohon (Yepis 2023). Yksi
kolmesta tyontekijasta irtisanoutuisi tydstaan, mikali ei voisi enda tehda etatyota
(Vyas 2024). Etaty6 koetaan tarkeana osana tyota, jopa tarkedmpana kuin
palkka, tyon ja vapaa-ajan tasapaino tai hyva johtaminen. Tydnteon joustavuus
lisdd myos tyohon sitoutumista. Etatydn mahdollisuuden koetaan lisdavan tyo-
hon sitoutumista. Myds rekrytoinnissa etatyon mahdollisuus lisdé tyopaikan

houkuttelevuutta. Etatyon koetaan lisdavan yksilon hyvinvointia niin psyykkisesti
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kuin fyysisesti. Erityisesti etatydn hydtyna koetaan sen tarjoamia hyotyja, kuten
stressitason pieneneminen, tydyhteisdssa niin kutsutun small talk:in vahentymi-
nen seka rennompi ilmapiiri. Hybriditydn mahdollisuuden koetaan tuovan lahes
samat edut kuin kokoaikaisen etatyon. Tyontekijat kokevat pystyvansa tyosken-
telemaan tehokkaammin kotoa ké&sin. Eta- ja hybriditydn etuna koetaan myos
se, etta tyo ei ole paikkaan sidottua, esimerkiksi tyotekijoilla on mahdollisuus
asua kauempana varsinaisesta tyopaikastaan, lasten kuljettaminen kouluun on-
nistuu joustavammin ja tyopaivan tauottaminen on joustavampaa. Hybridityon
etuna on myds joustavuus sen suunnittelussa. Hybridity6ssé eta- ja lahityona
tehtava tydaika voidaan sopia joustavasti lahes minkalaiseksi tahansa. Tama

jousto on myds organisaation kannalta etu. (Payton 2023.)

Yhteiskuntatieteilijdiden maaritelman mukaan elamme neljannen teollisen val-
lankumouksen aikakautta. Tama tarkoittaa tyon ja paikan, tyon ja tydsuhteen
seka tyon ja ajan valisten riippuvuussuhteiden I6yhentymista. Hierarkkisessa
jarjestelméassa toimiminen on ollut vuosisatojen ajan totuttu toimintakulttuuri ja
sen muutos vaatii tdysin uudenlaista johtamista. Hierarkkisessa jarjestelméassa
toimiminen on mahdollistanut vastuun ulkoistamisen ja uudenlaisessa itseohjau-
tuvassa toimintakulttuurissa onkin opeteltava toimimaan uudella tavalla opetta-
jina ja oppilaina, esihenkildiné ja alaisina. Toimintakulttuurin muutoksessa kan-
nattaa panostaa yksildiden autonomian kasvattamiseen. Yksiloiden autonomian
kasvattaminen vaatii opettelemaan tunnistamaan, milloin tarvitaan tukea ja oh-
jausta, miten niita tulee antaa ja missa kohtaa niitéd on suorastaan vaadittava.
Itseohjautuvuus vaatii esihenkilgilta ja alaisilta parempaa itsetuntemusta, psyko-
logista pelisilmaa, sosiaalisia taitoja, oman ajan hallintaa seka kykya priorisoida

asioita. (Savaspuro 2019.)

Kokonaisvaltainen hyvinvointi voidaan nahda itsensa johtamisen alykkaana
paamaarana. Meidan on pidettava hyvaa huolta kokonaiskuntoisuudestamme,
joka muodostuu psyykkisesta, henkisesta, fyysisesta, sosiaalisesta, ammatilli-
sesta ja uudistumiskunnosta. Kun johdamme itsedmme tasapainoisesti, on ta-
voitteena henkilékohtainen tehokkuus, jatkuva uudistuminen ja kokonaisvaltai-
nen hyvinvointi. Taltd pohjalta pystymme tekemaan merkityksellisen ja hyvan

elaman. Johtaminen on vaikuttamista toisiin seké toiseen ihmiseen. ltsensa
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johtaminen on jatkuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jossa henkil6 tulee tie-
toiseksi arvostaa, tunteistaan, mielestaan ja kehostaan, minka jalkeen niiden
ohjaaminen onnistuu paremmin. ltsenséa johtaminen on prosessi, jossa opimme
tuntemaan itsemme syvallisemmin. Alykkaan itsensa johtamisen taustalla on
nahda yksilo ajattelevana, tekevana ja tuntevana olentona, joka etsii tarkoitusta
elamassa ja tyossaan yleensa. On tarkedd muistaa, etta meista jokainen on
oman "yrityksensa” oy Mina AB:n toimitusjohtaja. Tatd meidan jokaisen on osat-
tava johtaa hyvin. (Sydanmaanlakka 2017, 141-144.)

Hyvonen ja Feldt (2017) toteavat etta tydelamassa henkilokohtaisilla tavoitteilla
on tarkeéd merkitys ja se muun muassa suuntaa ihmisen toimintaa. Voimavaroja
voidaan suunnata urakehitykseen, tydssa suoriutumiseen ja hyvinvointiin, kun
henkilokohtaiset tyttavoitteet ovat selvilla. Henkilokohtaisiin tyotavoitteisiin liittyy
olennaisesti myods tyontekijoiden sopeutuminen tydelamaan seka esimerkiksi
urasiirtymat. (Hyvonen & Feldt 2017, 133.)

Itsensa johtamisen nakdkulmasta kyky huolehtia omista voimavaroista ja niiden
asettaminen etusijalle jaa herkasti taka-alalle, kun aikataulut luovat painetta
suoriutua tyotehtavista ja jatkuva paivittainen niin kutsuttu hardelli pyorii ympa-
rilla. Kuitenkaan mik&aan tyo ei edisty, jos ei itse jaksa tai voi hyvin. Myos kyky
nahda asiat oikeassa perspektiivissa on erittdin hyva nakodkulma itsensa johta-
miseen ja johtamiseen ylipaataan. Se on kykya etaannyttaa itsensa vallitse-
vasta tilanteesta ja sen aiheuttamista tunnereaktioista ja sita kautta mahdollis-
taa nakokulman laajentamista seka edesauttaa kykya keksia erilaisia vaihtoeh-
toja tilanteeseen. Oman tietoisuuden ja tietoisen lasnaolon kehittdminen autta-
vat hallitsemaan stressia ja jasentamaan ymparoivan informaatiotulvan tuomaa
kuormitusta. Se auttaa myds pysahtymaan kiireen keskelle tarkastelemaan tata
hetke&a, mihin voin talla hetkella itse vaikuttaa, mitka asiat lisaavat kuormittu-
mista ja luovat stressid, teenkd oikeita asioita. Tietotydlaisten tydajasta reilu
puolet kuluu yhteistydhon, kokouksiin ja viestintdén eri sovellusten avulla. Jat-
kuvan yhteydenpidon vastapainoksi tarvitaan irtautumista ja hiljaisuutta. Tyon-
teon rytmittamiseen ja tasapainon loytdmiseen tyGnantaja voi tarjota toiminta-

malleja, tydkaluja ja teknologiaa seka vahvistaa johtamiskulttuuria, jossa ei
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tarvitse aina olla tavoitettavissa ja yhteydessa muihin. (Halmeenmaki & Myrsky
2020, 22.)

Johtamisen tavoitteena ei enda nykypaivan tulisi olla status, raha, ura eik& edes
liiketoiminnallisiin tai muihin organisaation tavoitteisiin paaseminen. Sen sijaan
jokaisen esihenkilon tulisi kysya itseltaan, mita hyvaa mina voin télle yhteisolle
tehda. (Savaspuro 2019.) Kykyéa johtaa itsedan voidaan kuvata myods kykyna
toimia ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Itsensa johtaminen ja
itseohjautuvuuden johtaminen vaatii rohkeutta, aitoutta, yhteisen edun vaali-
mista, toisten hyvaksymistd, vastuunantoa seka voimaannuttamista. Fokus on
ihmisissa, jotka ovat vapaaehtoisesti mukana toteuttamassa organisaation mis-
siota. Esihenkildiden identiteettiin vaikuttaa esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja
organisaation institutionaaliset virtaukset. Identiteetti tulisi ymmartaa muuttu-
vana, prosessimaisesti neuvoteltuna tai kerrottuna ilmiéna. Esihenkil6 on kes-
keisessa roolissa tavoitellun identiteetin saatelijana linjatessaan ja ohjatessaan
toimintaa. Esihenkilot osallistuvat tavoitellun identiteetin muotoilemiseen omalla
vastuualueellaan siirtdessaan organisaation linjauksia yksikkoonsa. Tallainen
identiteettityd kuvastaa jatkuvaa yksilon henkista aktiivisuutta hanen rakentaes-
saan itseaan koskevaa yhtenaista, muista erottuvaa ja myonteisesti arvotettua

ymmarrysta. (Kallio 2014, 6.)

4  Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tehtava

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, milla tekijoilla on merkitysta At-
tendon mielenterveyspalveluiden johtajien tybhyvinvointiin etajohtamisen aika-
kaudella. Opinnaytetyo lisdé tietoa etdjohtamisen seka esihenkildiden hyvin-
voinnin tueksi. T&man opinnadytetytn tehtavana on loytaa keinoja, joilla esihen-

kildiden ty6hyvinvointia voidaan parantaa.
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5 Menetelmalliset valinnat

5.1 Kohdejoukko

Attendo on Suomen johtava hyvinvointialueiden kumppanina toimiva, julkisten
hoivapalveluiden yksityinen tuottaja. Attendolla on Suomessa noin 430 hoiva- ja
palvelukotia, jotka tarjoavat hoivaa, asumispalveluita, kuntoutusta seké ateria-
ja puhtauspalveluita. Taman lisaksi Attendo tarjoaa terapiapalveluita, kuten fy-
sio- ja puheterapiaa. Attendo toimii myds hyvinvointialueiden kumppanina las-
tensuojelussa. (Attendo 2024.) Opinnaytetyon kohdejoukkona oli Attendon mie-
lenterveyspalveluiden esihenkiltt It&- ja Keski-Suomen alueelta. Jokainen vas-
taaja oli toistaiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa Attendolla ja jokaisella oli

oma mielenterveyskuntoutujien asumisyksikko johdettavanaan.

Joukkoa, jota tutkitaan, kuvataan termilla perusjoukko. Tilastotiedon tulkinnassa
perusjoukko on yksi keskeisimmisté kasitteista. Tulosten tarkastelu ja paatel-
mien tekeminen ovat helpompia, kun ymmarretaan, mista joukosta on kyse ja
mité tai keita tulokset koskevat. Otos kuvaa varsinaisesta perusjoukosta poimit-
tua naytetta. Otoksen perusteella voidaan saada kuva koko perusjoukon omi-
naisuuksista. Otos on usein tarpeen siksi, ettéd koko perusjoukkoa ei ole usein-
kaan mahdollista tutkia. Otoksen koko usein ratkaisee, kuinka tarkkoja tuloksia
aineistosta saadaan. Otoksen koon tulee olla riittdvan suuri, etté tulokset olisivat
luotettavia. (Tilastokeskus 2024.)

5.2 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamisty6. Lahtokohtana tutkimuk-
selliseen kehittamiseen on yrityksen kehittdmistarpeet ja tavoitteet. Yrityksen ta-
voitteena voi olla muutos kaytdnndn haasteiden ratkaisemiseksi, uusien kaytan-
tojen, ideoiden, tuotteiden tai palveluiden toteuttamisessa tai tuottamisessa. Ke-
hittdmistoiminnassa on oleellista se, etta asioille etsitdan erilaisia vaihtoehtoja ja
niita viedaan eteenpain. (Ojasalo 2014, 19.) Toikon ja Rantasen (2009) mukaan
kehittamistoiminta lahtee nykyisen tilanteen tai toiminnan haasteista tai sen
taustalla on ndkemys jostain uudesta kehittdmiskohteesta.
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Kehittamistoiminnalla tavoitellaan jotain konkreettista muutosta, paremmuutta
tai tehokkuutta verrattuna aiempaan. Sen avulla kehitetdan uusia tai parannel-
tuja tuotteita, tuotantovalineitd tai -menetelmia, palveluja seka tuotetaan perus-
teltua tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 16—23.) Kehittamisotteita voidaan ku-
vata, analysoida ja vertailla selventavilla kysymyksilla. Kysymykset selventavat,
miksi kehitetaan tietylla tavalla ja tiettyyn suuntaan, kenelle kehitetdan, kuka ke-
hittda ja kenen kanssa, mita ja miten kehitetaan. (Heikkila, Jokinen & Nurmela
2008, 23.)

Hirsjarven ja Remeksen (2009) mukaan aineiston runsaus ja elamanlaheisyys
laadullisessa tutkimuksessa tekevat prosessista mielenkiintoisen mutta myos
haastavan, silla esimerkiksi tutkijan analysoidessa haastatteluja, voi tutkija jou-
tua viettamaan kuukausia yrittdessaan etsid merkityksia, luoda jarjestysta ilmioi-
hin seka tulkita kerddmiaan vastauksia. Hirsjarven ja Remeksen (2009) mukaan
kysely on yksi tapa keréta itse aineistoa. Kyselyn englanninkielinen termi on
survey, joka tarkoittaa kyselyn, havainnoinnin tai haastattelun muotoa, jossa
kohdehenkilot muodostavat naytteen tai otoksen tietysta perusjoukosta ja ai-
neisto keratdan standardoidusti. Standardoitavuudella tarkoitetaan esimerkiksi,
jos vastaajien koulutus halutaan saada selville. Talldin tata asiaa on kysyttava

tdsmalleen samalla tavalla kaikilta vastaajilta. (Hirsjarvi & Remes 2009, 193.)

Tutkimuksen ydinasiana voidaan pitaa keratyn aineiston analyysin, tulkinnan ja
johtopaatdsten tekemista. Empiirisessa tutkimuksessa vasta esitdiden tekemi-
sen jalkeen voidaan aineistosta paasta tekemé&an paatelmia. Aineiston jarjesta-
minen tapahtuu kolmessa eri vaiheessa, joita ovat tietojen tarkastus, tietojen

taydentdminen seka aineiston jarjestaminen. (Hirsjarvi & Remes 2009, 222.)

5.3 Aineiston keruu

Tutkimuksellisen opinnaytetydn aineisto on keratty kayttden maarallista lahesty-
mistapaa, joka toteutui sahkoisen kyselyn avulla. Maarallisen lahestymistavan
ytimessa on mittaus, silla asioiden tutkiminen tilastollisesti edellyttaa, etta tietoja

voidaan mitata. Kyselytutkimuksessa mittarit koostuvat vaitteista ja
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kysymyksista. Mittaus tapahtuu kyselylomakkeella, joka on koottu yksittaisista
kysymyksista. (Vehkalahti 2019, 17.)

Huolellisesti suunniteltu ja testattu lomake vaikuttaa ratkaisevasti aineiston ke-
ruun onnistumiseen. Vastaajien aika, halu ja taito vastata kyselyyn on otettava
huomioon laaja-alaisesti kyselyn onnistumisen kannalta. Hyva kyselylomake ei
kuitenkaan yksin riitd takaamaan onnistumista. Myds muihin kyselyn toteuttami-
seen liittyviin asioihin on kiinnitettava huomiota. Kyselylomakkeen ulkoasun sel-
keys ja kohtuullinen pituus ovat erittain tarkeita seikkoja. Liian pitka kysely kar-
kottaa vastaamishalun. Sahkoisissa kyselyissa vastausajan ei tulisi ylittda 15—
20 minuuttia. Lomakkeen pituudella ja ulkoasulla on tarkea merkitys, koska vas-
taamispaatokset usein perustuvat ensivaikutelmaan vastaanotetusta materiaa-
lista. Vastauspaatokseen vaikuttaa ratkaisevasti saatekirjeen lisaksi kyselylo-
makkeen yleisilme. Huono vastausprosentti voi pilata hyvin suunnitellun aineis-

ton. (Tampereen Yliopisto 2024.)

Kyselytutkimuksen kohteita ovat esimerkiksi asenne, arvo ja mielipide mittauk-
set. Nama kohteet ovat moniulotteisia ja usein myds monimutkaisia, eiké niiden
mittaaminen ole aina yksinkertaista. Menetelmien valintamahdollisuuksiin seka
tuloksiin perustuvien johtopdatosten luotettavuuteen vaikuttavat tehdyt ratkaisut.
(Vehkalahti 2019, 17.) Mielipiteita kysyttaessa voidaan kayttda havaintojen jar-
jestyksen maarittamiseen jarjestysasteikkoa. Jarjestysasteikko ei kerro havain-
tojen valisten erojen suuruudesta, vaan on tyypillista, etta sille voidaan paikan-
taa keskipiste. Tama tarkoittaa sitd, ettéa toiseen suuntaan jokin ominaisuus kas-
vaa ja toiseen vahenee. Erityisesti mielipidemittauksissa kaytetaan yhta tunne-
tuimmista jarjestysasteikoista eli Likert-asteikkoa. Likert-asteikko on viisiportai-
nen, jossa on méaaritelty keskipiste seké kasvavat ja laskevat vaihtoehdot. Li-
kert-asteikon vastausvaihtoehdot ovat esimerkiksi seuraavanlaisessa muo-
dossa; taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mieltd, ei samaa eiké eri mielta,
jokseenkin eri mielta, taysin eri mielté tai vaihtoehtoisesti aina, usein, joskus,

harvoin, ei koskaan. (Tilastokeskus 2024.)
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5.4 Aineiston analysointi

Maaréllisen aineiston analysointiin kaytetaan tilastollisia ja laskennallisia mene-
telmid. Keratyn aineiston analysointi alkaa aineiston tutustumisella, jonka jal-
keen sen analysointi alkaa. Aineiston analysointiin on olemassa erilaisia mene-
telmid, joiden avulla aineisto jasennetdan ja tulkitaan. Analyysiprosessi voidaan
jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa aineisto pilkotaan, ja-
sennellaan ja luokitellaan. Aineisto voidaan jarjestad esimerkiksi sisalléllisiin
teemoihin tai maarallisessa tutkimuksessa voidaan esimerkiksi luokitella vas-
taukset ja rinnastaa niihin eri muuttujia. Aineiston jasentelylla tarkastellaan vali-
tun analyysitekniikan toimivuutta. Analyysiprosessin toisessa vaiheessa teh-
daan aineiston tulkintaa tai kasitteellistaminen. Tama tarkoittaa sita, etta analy-
soinnin ensimmaisen vaiheen tuottamat havainnot pyritaan jasentamaan tieto-
perustan tai teorian pohjalta. Tassa vaiheessa voidaan myds koota havaintoja
yhdistavat rakenteet. Kolmannessa vaiheessa tarkastellaan havaintoja ja tulkin-
toja teoreettisesta viitekehyksesta kasin. Tassa vaiheessa tarkastellaan, mil-
laista tietoa aineistolle tehty analyysi tuottaa tutkittavasti ilmiosta. (Honkasilta
2024.)

Aineiston kasittelyssa voidaan kayttaa erilaisia tilastollisia menetelmia. Maaralli-
sessa lahestymistavassa aineiston kuvailuun, tulkitsemiseen ja arviointiin
yleensa kaytetaan tilastollisia menetelmia, kuten taulukoita, kuvioita tai kuvaajia.
Liséksi aineistosta voidaan laskea tilastollisia tunnuslukuja. Tallaisia tunnuslu-

kuja on keskiarvo, hajonta ja korrelaatiokerroin. (Honkasilta 2024.)

5.5 TyobOpajatyoskentely

Opinnaytetyon tulosten kasittelyyn ja kehittdmisidean laadinnan tueksi jarjestet-
tiin esihenkildita osallistava tyopaja, joka toteutettiin Learning cafe -menetelmaa
hyddyntéen. Learning cafe on konstruktiivinen opetusmenetelma, joka pyrkii yh-
teiseen oppimiseen avoimella keskustelulla (Brown & Isaacs 2005, 3—4). Joka
on oppimismuotona osa yhteisotoimintaa. Learning cafen tavoitteena on luoda
yhteinen nakemys dialogin avulla aiheesta. Poytaryhmissé toteutetaan dialogi,

jossa eri aiheista keskustellaan kussakin poydéassa. Yhteistoiminnallisen
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oppimisen hyotyja ovat ongelmaratkaisunkyvyn ja tiedonkehittymisen lisaksi
muistin seka kriittisen ajattelukyvyn kehittyminen. (Junnila, Koskinen, Stolt &
Salminen 2011, 38-39.)

Learning cafe osallistujat jaetaan optimaalisesti 4—5- hengen poytaryhmiin, mika
tapahtuu pienryhmatoimintana. Kun toiminnalta odotetaan konkreettisia tulok-
sia, taitojen ja tietojen jakamista tAméan kokoinen ryhma on paras. (Vuorinen
1993, 98.) Keskustelun onnistumisen kannalta mielenkiintoisten kysymysten
valmistelu jokaiseen pdytd&n on avainasemassa. Kysymysten tulee olla hyvin
rajattuja ja konkreettisia. (Junnila ym. 2011, 45-47.) Dialogin onnistumisen kan-
nalta tulee kysymysten olla sellaisia, ettd ne sallivat eriavat nakékannat ja mieli-
piteet. Jotta osallistujat kykenevat antamaan tietoa lisaavia kommentteja tulee
heilla olla kasitys kasiteltavasta aiheesta. Kirjallisuuden ennalta tunteminen on

koettu syventavan oppimista ja samalla keskustelua. (Junnila ym. 2011, 44-45.)

6 Kaytannon toteutus

6.1 Sahkdinen kysely

Tama opinnaytetyod liittyy laheisesti esihenkildiden tyossdjaksamisen, organi-
saatioon sitoutumisen ja etdjohtamisen tutkimiseen ja tukemiseen. Opinnayte-
tyon aihetta lahestyttiin alkukartoituskyselylla, johon teemoittain koottiin kysy-
myksia tyohyvinvointiin liittyen. Alkukartoituskyselyn teemat valittiin tietoperus-
tasta. Opinnaytety6ssa pohdittiin kysymyksia teemoittain. Valitut teemat olivat
tyohyvinvointi, etatyd, osaaminen, palkitseminen, vastinparitydskentely, yhteis-
ty0 organisaatiossa ja viestinta. Valittujen teemojen alle valikoitui erimaéara ky-
symyksia ja kysymyksia oli kaiken kaikkiaan 29 kappaletta. Opinnaytetyonteki-
joéiden tuli olla erityisen tarkkoja, etta kysymysten asettelu oli neutraalia eika esi-
merkiksi tekijoéiden omat subjektiiviset kokemukset tai olettamukset ndkyneet
kysymyksissa. Kysymysten muotoilussa hyddynnettiin ulkopuolista henkil64,
joka objektiivisesti kommentoi kysymysten asettelua. Koska alkukartoituskysely
oli niin kutsuttu mielipidemittaus, paadyttiin hyddyntamaan vastausvaihtoeh-
doissa Likertin asteikkoa: usein, melko usein, en osaa sanoa, melko harvoin, ei

koskaan.
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Kun kysymykset oli saatu tekij6ita tyydyttavaddn muotoon, luotiin sahkéinen ky-
sely Webpropol -ohjelman avulla. Sahkdisten kyselyiden alustoista valikoitui
Webpropol sen helpon kaytettavyyden vuoksi. Valintaan vaikutti myos se, etta
Karelia -ammattikorkeakoulu tarjoaa Webpropol -alustan kayton opiskelijoille il-
maiseksi. Webpropolin avulla luotiin kategorisoituja kuvaajia positiivisille vas-
tauksille. Jokainen kysymys ja vastausvaihtoehdot kaytiin 1api seka maariteltiin,
milloin vastaus on positiivinen. Esimerkiksi vastaus “Usein” pystyi olemaan posi-
tiivinen tai negatiivinen. Taman avulla Webpropol pystyi luomaan haluttuja ku-
vaajia. Kaikki kysymykset kasiteltiin myds pakollisiksi eli kyselyssa ei pystynyt
etenemaan, mikali ei ollut jokaiseen kohtaan valinnut vastausvaihtoehtoa. En-
nen kyselyn lahettamista, sen toimivuutta testattiin useamman kerran siten, etta
toinen opinnaytetyontekijoista lahetti kyselyn toiselle, joka vastasi kyselyyn.
Vastaamisen jalkeen tarkasteltiin yhdessa Webropolin luomaa vastausaineistoa
seka raportteja. Naiden testauskertojen myéta kyselyyn tehtiin tarvittavat kor-
jaukset. Kyselyyn oli mahdollista vastata avoimen séhkdisen linkin tai QR-koo-
din kautta. Molempien tapojen toimivuus testattiin.

Kysely toteutettiin kahdellekymmenelle (20) Attendon Ita- ja Keski-Suomen alu-
een mielenterveyspalveluiden esihenkildille. Kysely l&hetettiin sdhkdpostitse
saatekirjeen (liite 1) kanssa. Saatekirjeessa kerrottiin, keitd opinnaytetyon tekijat
olivat, mika oli kyselyn tarkoitus seké sen, etta kyselyyn osallistuminen oli taysin
vapaaehtoista ja anonyymia. Attendon Ité- ja Keski-Suomen alueen mielenter-
veyspalveluiden esihenkil6ille on olemassa oma postituslista, jonka perusteella
kysely lahetettiin kaikille tydsuhteessa oleville esihenkildille. Kyselyn vas-
tausajaksi méaariteltiin kuukausi 17.8.-17.9.2023, vastausajankohta pyrittiin valit-
semaan siten, etta kiivain kesdlomakausi oli jo ohitse. Vastausajan puolivélissa
l[&hetettiin muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta. Alkukartoituskyselyn tavoit-
teena oli I0ytaa tekijoita, jotka heikentavat esihenkildiden hyvinvointia tai lis&a-

vat sita.
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6.2 Kyselyn tulosten analysointi

Vastausajan umpeutumisen jalkeen tulosten analyysi luotiin Webpropolin avulla.
Webpropol muodosti suoraan raportin, jossa jokainen kysymys oli erikseen ana-
lysoitu prosentuaalisesti sekd henkilomaarilla. Webpropol -raportit sisélsivat ti-
lastoarvoja, kuten keskiarvon, keskiarvon luotettavuusvalin, mediaanin, keskiha-
jonnan seka vinouden. Kyselyyn vastanneiden maara jai vahaiseksi, joten tulos-
ten analysoinnin kannalta ei ollut jarkevaa kayttaa luotettavasti edella mainittuja
tilastoarvoja. Tulosten analysointivaiheessa todettiin otoskoon jaaneen oletettua
pienemmaksi, sen ollen vain 8 henkil6a. Kysymykset oli alun perin luotu aihe-
alueittain ja tuloksia tarkasteltiin kysymys kysymykselta vastausten perusteella
jaotellen ne positiivisiin ja negatiivisiin kategorioihin. Vastauksista valittin maa-
réllisesti eniten negatiivisia vastauksia saaneet kysymykset, joista nousi selke-
asti kolme kysymysta kehittdmiskohteiksi. Otoskoon pienuuden takia tulokset

raportoitiin henkilomaarilla, ei prosentuaalisesti.

6.3 Learning cafe

Valikoitujen kolmen kysymyksen perusteella pidettiin aluekokouksessa Learning
cafe -tyOpaja. Tyopajan tarkoituksena oli I6ytd& ne keinot, milla tavoin Attendon
mielenterveyspalvelujen johtamista voisi kehittaa esihenkildiden tyohyvinvointi
tueksi. Learning cafe -tyopajasta l6ytyneiden keinojen pohjalta laadittiin Atten-
don mielenterveyspalveluille kehittamisehdotus esihenkildiden tydhyvinvointia
tukemaan. Kehittamisehdotuksen tekemiseen valittiin Learning cafe -mene-
telmd, koska haluttiin mahdollisimman paljon osallistuttaa esihenkil6ita sen te-

kemiseen.

Attendon It&- ja Keski-Suomen mielenterveyspalveluiden yksikdn johtajilla on
aluekokouksia kerran kuukaudessa. Aluekokouksista joka toinen on live-tapaa-
minen ja joka toinen jarjestetdén etdnd Teamsin avulla. Kéaytyjen keskustelujen
pohjalta tultiin siihen tulokseen, ettd aikataulullisesti jarkevinta oli toteuttaa tyo-
paja etdyhteydelld. Learning cafe toteutettiin 30.10.2023 ja osallistujia oli 20
henkil6d. Teams mahdollistaa osallistujien jakamisen ryhmiin, joten osallistujat

jaettiin viiteen neljan hengen ryhmaan. Vastausten kerddmisen apuna kaytettiin
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Padlet-alustaa, johon jokainen ryhma pystyi vastaamaan omaan tahtiinsa ja
vastausten maaraa ei ollut rajoitettu. Padlet-ymparistéon luotiin kolme avointa
kysymyst4, joihin toivottiin jokaisen ryhman esittavan keinoja niiden kehitta-

miseksi.

Tybpajan alussa kaytiin Teamsin yhteisessa tilassa lapi ohjeistuksen Padletin
kayttoon seka esiteltiin kysymykset, taman jalkeen jaettiin osallistujat ryhmiin,
siten etteivat opinndytetyon tekijat ohjautuneet naihin ryhmiin mukaan. Nain var-
mistettiin, etta vain kohderyhma paasee vastaamaan. Kysymysten vastaami-
seen pienryhmissa oli varattu aikaa 30 minuuttia, jonka jalkeen kaikki ryhmat
palautuivat automaattisesti Teamsin yhteiseen tilaan. Padletissa jokainen osal-
listuja pystyi nakemé&an toisten kirjoittamat vastaukset. Vastaukset kaytiin lyhy-
esti lapi yhdessa osallistujien kanssa ja heille kerrottiin, etta heidan esiin tuomat
ideat ja keinot viedaan kehittamisehdotukseen. Lopuksi osallistujilta pyydettiin
suullista palautetta, milta heista tuntui tehda etayhteydella Learning cafe. Kii-
tosta saatiin muun muassa Padletin kayttamisesta sekéa aiheen mielenkiintoi-

suudesta.

7 Tulokset

7.1 Vastaajien taustatiedot ja otanta

Kaikki alkukartoituskyselyyn vastanneet toimivat vakituisessa tydsuhteessa At-
tendon Ita- ja Keski-Suomen alueen mielenterveyskuntoutujien yksikon johta-
jina. Kysely luotiin osallistujille kayttden Webropol -ohjelmaa. Kysely lahetettiin
sahkdpostilla saatekirjeen (lite) kanssa kahdellekymmenelle (20) esihenkil6lle
Ita- ja Keski-Suomen alueella. Kyselyyn vastaaminen tapahtui anonyymina ja
osallistuminen oli taysin vapaaehtoista. Alkukartoituskyselyyn vastasi kahdek-
san (N=8) esihenkil6a. Otoskoko jai oletetuksi pieneksi, mika osaltaan vaikuttaa

vastausten yleistettavyyteen heikentavana tekijana.
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7.2 Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tyo6nimuun, kuormittavuuteen ja palautumiseen liittyen kysyttiin yhteensa 7 ky-
symysta, jotka liittyivat tyénimun kokemukseen, henkiloston riittavyyden haas-
teisiin, vastuun kuormittavuuteen, yksikon haasteisiin seké tyosta palautumi-
seen. Kaikki vastaajat kokivat tydssaan tydonimua. Enemmist6 vastaajista koki
henkiloston riittavyyden haasteiden vaikuttavan kielteisesti heidan omaan jaksa-
miseensa. Tyopaikan vaihtoa liiallisen vastuun vuoksi oli harkinnut vain 2 vas-
taajaa. 4 vastaajaa koki, etta pystyy palautumaan tyosta riittavasti melko har-
voin ja 3 vastaajaa koki, etta pystyy lomalla irtautumaan tydasioista melko har-

voin (taulukko 1).

Usein | Melko | Ei osaa Melko Ei
usein sanoa harvoin | koskaan

Ty6nimun kokemus 2 6 0 0 0
Henkildston riittavyy- 1 5 0 2 0
den haasteiden kiel-
teinen vaikutus
omaan jaksamiseen
Vastuun kuormitta- 1 3 0 4 0
vuus
Tyo6paikan vaihto liial- 0 2 2 2 2
lisen vastuun vuoksi
Oman yksikon haas- 0 4 0 4 0
teiden kuormittavuus
Riittdva palautuminen 2 2 0 4 0
Tyo6sta irtautuminen 2 3 0 3 0
lomalla

Taulukko 1. Tyénimu, kuormittavuus ja palautuminen (n==8).

7.3 Saanndllinen etaty6 tyohyvinvointia lisdavana tekijana

Etatyo ja tydnarvostus olivat yksi teema sahkoisessa kyselyssa. Kaikki vastaajat
haluaisivat tehda sdannollista etatyota, etatyon mahdollisuutta ei kuitenkaan
pysty tydssaan hyodyntdmaan kuin puolet vastaajista. Tydnarvostuksesta kysyt-
tiin kokemuksia organisaation arvostuksesta tyosta mielenterveyspalveluissa
sekd oman esihenkilon arvostuksesta tydsta omassa mielenterveyskuntoutujien
yksikdssa. Vastaajat kokivat esihenkilon arvostavan tyépanosta, mutta organi-

saation arvostusta koki vastaajista vain 2 henkil6a (taulukko 2).



Usein | Melko Ei osaa Melko Ei
usein sanoa harvoin | koskaan
Etatydn mahdollisuus 0 4 0 3 1
Saanndllinen etaty6 4 4 0 0 0
Organisaation arvostus 1 1 2 4 0
Esihenkildn arvostus 2 5 0 1 0

Taulukko 2. Etatyo ja tyonarvostus (n=8).

Etajohtamiseen liittyen kysyttiin myds, miten oman esihenkilén johtaminen koe-
taan suhteessa kollegoihin. Kahden vastaajan mielestd oman esihenkilon johta-
minen on tasapuolista suhteessa kollegoihin usein kahden vastaajan mielesta,

melko usein kolmen vastaajan mukaan, yksi vastaajista ei osaa sanoa ja melko

harvoin tasapuolisuutta koki kaksi vastaajaa.

7.4 Tehtavankuva ja osaaminen

Attendon mielenterveyspalvelujen yksikdnjohtajan tehtavankuvaan, vastuuseen
ja osaamiseen liittyen esitettiin kolme kysymystéa. Vastaajista valtaosa koki, etta
yksikdnjohtajan tehtdvankuva on vastannut usein ja melko usein omaa mieliku-
vaa tehtavasta. Vain yksi vastaajista oli sita mielta, etta tehtdvankuva ja oma
mielikuva tehtavasta eivat vastanneet toisiaan. Tydajan ja tydbmaaran tasapai-
nosta kysyttaessa 4 vastaajaa koki tyomaaran ja tydajan olevan toistensa suh-
teen tasapainossa, 4 vastaajaa taas koki, etta tydaika ja tydmaara ovat tasapai-
nossa melko harvoin. Lahes kaikki vastaajista (n=7) olivat sitéa mielta, etta heilla
on riittava osaaminen ja/tai koulutus yksikdnjohtajan tehtavaan, yksi vastaajista

ei osannut sanoa (taulukko 4).

Usein | Melko | Ei osaa Melko Ei
usein sanoa harvoin koskaan

Tehtavankuva vastan- 2 5 0 1 0
nut mielikuvaa
Tyobaika ja tybmaara ta- 1 3 0 4 0
sapainossa
Riittava koulutus/osaa- 4 3 1 0 0
minen

Taulukko 4. Tehtavankuva ja osaaminen (n=8).
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7.5 Palkitseminen

Palkitsemisen teemaan liittyen esitettiin kysymyksia niin palkkaan kuin henkil6s-
toetuihin seka bonusjarjestelyihin liittyen. Kysyttdessa, ovatko vastaajat tyyty-
vaisia palkkaansa suhteessa tyonkuvan maaritteleméén vastuuseen, kaikki vas-
taajat kokivat tyytymattomyytta palkkaansa (taulukko 5). Bonusjarjestelya tyon
tuloksellisuutta lisdéavana tekijana piti yksi vastaajista, yksi vastaajista ei osan-
nut sanoa ja kuusi vastaajaa pitivat sita melko harvoin tai ei koskaan tulokselli-
suutta lisddvana. Henkilostdeduista kysyttiin kaksi kysymysta: Koetko organi-
saation henkildstbetuja olevan riittavasti ja koetko alueellisia eroja henkilost6-
etujen saatavuudessa. Henkilostoetuja koettiin olevan riittdvasti kolmen vastaa-
jan mielesta, kun taas nelja vastaajaa koki niité olevan riittdvasti melko harvoin,
yksi vastaaja ei osannut sanoa. Alueellisia eroja henkildstbetujen saatavuu-
dessa koettiin olevan kuuden (6) vastaajan mielesta usein tai melko usein, kaksi

vastaajista ei osannut sanoa.

Usein | Melko Ei osaa Melko Ei
usein sanoa harvoin koskaan

Palkka suhteessa 0 0 0 6 2
tyomaaraan
Bonusjarjestelméa 1 0 1 4 2
Henkilostbetujen 0 3 1 4 0
riittvyys
Henkilostbetujen 4 2 2 0 0
saatavuus

Taulukko 5. Palkitseminen (n=8).

7.6 Vastinparityoskentely

Sahkdisessa kyselyssa kysyttiin vastinparitydoskentelyyn liittyen kolme kysy-

myst&; Koetko vastinparitydéskentelyn mielekk&ana, koetko vastinparityoskente-
lyn kuormittavana ja kuuluisiko vastinparitydskentelystd mielestasi saada erillis-
korvaus. Vastinparitydskentely koettiin toisaalta mielekkaana mutta siita toivot-

tiin saatavan erilliskorvaus (taulukko 6).
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Usein | Melko Ei osaa Melko Ei
usein sanoa harvoin koskaan
Mielekkyys 4 1 1 2 0
Kuormittavuus 0 2 1 3 2
Erilliskorvaus 5 2 0 1 0

Taulukko 6. Vastinparityoskentely (n=8).

7.7 Yhteistyd organisaatiossa

Yhteistyota organisaatiossa kasiteltiin kysymalla riittavan tuen kokemuksista
niin kollegoilta, omalta esihenkil6lta kuin organisaatiolta. Tuen tarvetta kartoitet-
tiin myds henkiloston saatavuushaasteissa seké haastavissa henkilostotilan-
teissa. Enemmisto vastaajista koki esihenkilon ja kollegojen tuen riittavana.
Henkiloston saatavuuden haasteisiin riittavan tuen saaminen esihenkil6lta tai
organisaatiolta koettiin riittaméattémana, kuitenkin tuki haastavissa henkildstoti-

lanteissa oli riittavaa (taulukko 7).

Use | Melko Ei osaa Melko Ei

in usein sanoa harvoin koskaan
Esihenkilon tuki 3 3 0 2 0
Kollegoiden tuki 2 3 1 2 0
Henkilostdn saatavuu- 0 2 2 2 2
teen tukea esihenkil6lta
Henkilostdon saatavuu- 0 1 0 4 3
teen tukea organisaati-
olta
Tuki haastavissa henki- 0 5 0 2 1
[6sto tilanteissa

Taulukko 7. Riittdvan tuen kokeminen (n=8).

7.8 Viestinta

Sahkoisessa kyselyssa esitettiin viestintaan liittyen kaksi kysymysta. Toinen ky-
symys kasitteli vastaajien (n=8) ja heidan esihenkilénsa vélisen viestinnan toimi-
vuutta ja toinen organisaatiotasoista viestintdd. Vastaajista kolme koki usein ja
neljd melko usein oman ja esihenkilon valisen viestinn&n olevan toimivaa, yksi
vastaajista koki nain melko harvoin. Organisaatiotasoisen viestinnan koki toimi-
vana melko usein nelja vastaajaa, kaksi ei osannut sanoa ja kaksi koki sen toi-

mivan melko harvoin tai ei koskaan.
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7.9 Kehittamisen painopisteet

Tulosten analysoinnin perusteella kehittamisen painopisteiksi nousi esihenkildi-
den mahdollisuus saannoélliseen etatyohon, esihenkilon palkitseminen seka or-
ganisaation tuki henkildston saatavuuteen. Naiden tulosten pohjalta kehittamis-
ehdotuksena vietiin seuraavat kehitettéavat aiheet, miten kehittéisitte etatyon
saanndllisyytta johtajan tehtavassa, ideoikaa miten johtajan palkitsemista voisi
kehittd& suhteessa vastuuseen, minkélaista tukea kaipaisitte organisaatioltanne

henkiloston saatavuuden haasteisiin (Kuvio 1).

Esihenkilon Saanndllinen etatyd

palkitseminen

= Palkassa huomioitava » Mitd tystehtsvig tehdéén eténa? « Tydmatkaetu (E-passi)
»Tyokokemus koskemaan myos syrjdseutuja
Plglie o + Kuinka paljon etatysta voi tehda
>YlitySkorvaus esihenkildille viikko tai kuukausi tasolla? « Havikki ruoka ilmaista
#Vuorolisat esihenkilsille henkil&stalle

= Erilliskorvaus

A e i « Attendo Oman kehittdminen —

palvelu joka alueelle ja
segmentille

« Kilpailukykyinen palkkaus —
palkkajousto

« Segmenttien vilinen yhteisty? ja
yhteneviiset linjaukset

Kuvio 1. Kehittamisehdotus.

Kehittamisehdotuksia esihenkilon palkitsemiseen liittyen nousi palkassa huomi-
oitavaksi tyokokemus muistakin alaan liittyvasta tyosta, ei pelkastaan esihenki-
|6tehtavista. Myds koulutuksen toivottiin ndkyvan palkassa, esimerkiksi esihen-
kilon jatkokouluttautuessa tyon ohessa korkeakoulututkinnosta ylempaan kor-
keakoulututkintoon toiveena on, ettd tdma huomioitaisi palkassa palkkaa nosta-
vana tekijana. Esihenkil6t toivat esille myds sen, etta ylity6- seka vuorolisékor-
vaukset tulisivat automaattisesti esihenkildille tilanteissa, joissa he tekevat
omassa yksikossaan hoivatyon vuoroja. Positiivisena huomiona esihenkilt nos-
tivat esille organisaation jo kaytt6on ottaman ylimaaraisen palkallisen lomauvii-

kon myontamisen esihenkilbille kerran vuodessa.
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Esihenkilbistd enemmisto toivoi voivansa tehdé saannollista etatyota. Saannolli-
sesta etatydsta esihenkilot toivoivat selkeaa linjausta organisaatiolta, mité tyo-
tehtavia voi tehda etana seka kuinka paljon etaty6ta voi tehda joko viikko tai
kuukausi tasolla. Organisaation tukea henkiléstonsaatavuus haasteissa koettiin
saatavan heikosti. Tukea toivottiin kehitettdvan siten, etta tydmatkaetu (E-passi)
laajenisi koskemaan myos syrjaseutuja. Talla hetkella tydmatkaetu koskee vain
julkista liikennettd, mika rajaa haja-asutusalueet taman edun ulkopuolelle. Ty6-
matkaedun toivottiin laajenevan koskemaan myds oman auton kayttod. Henki-
|6ston saatavuushaasteisiin toivottiin myos markkina-arvoa lisdavana henkilos-
toruokailuetua niin, ettd niin kutsuttu havikkiruoka olisi henkilostélle ilmaista. At-
tendo Oman kiertavien hoitajien -palvelua toivottiin kehitettdvan lisda ja palvelun
toivottiin laajentuvan joka alueelle seka segmentille. Organisaation tukea kaivat-
tiin palkkaukseen liittyen. Palkan toivottiin olevan kilpailukykyinen julkisen puo-
len palkkauksen kanssa seka esihenkilolle mahdollisuutta neuvotella palkasta
tietyissa raameissa. Segmenttien valilla koettiin olevan eroavaisuuksia. Naihin
toivottiin yhtenevaisia linjauksia seka yhteistyonkehittamisté, esimerkiksi siten,
ettd sama hoitaja voisi tehda tyota useammassa yksikossa riippumatta palvelu-

alasta.

8 Pohdinta

8.1 Tulosten tarkastelu

Tyoterveyslaitoksen (2022) teettdmassa Miten Suomi voi -tutkimuksessa tode-
taan, etta hybridityota tekevéat voivat paremmin kuin muita tydémuotoja tekevat.
(Makiniemi, Kaltiainen & Hakanen 2022, 36—39). Tutkimukset osoittavat myads,
ettd mahdollisuus tehda etéatyota lisaa tyontekijdiden tydhyvinvointia (Huijer
2022). Etatyon mahdollisuus lisda tydhon sitoutumista seka sité voidaan kayttaa
rekrytointivalttina (Payton 2023). Tassé opinnaytetytssa tehdyn kyselyn perus-
teella myds Attendon Ita- ja Keski-Suomen alueen mielenterveyspalveluiden
esihenkildistd enemmisto toivoi voivansa tehda saanndllista etatyota. Saannolli-
seen etatydhon toivottiin selkeita pelisdéanttja, miten ja milloin Attendolla eta-

tyota voi tehda.
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Yksikon esihenkil6t eivat voi tydskennelld kokoaikaisesti etatydssa mutta kuten
tutkimukset osoittavat hybriditydmalli tukisi esihenkildiden tydhyvinvointia. Hyb-
riditydssa eta- ja lahitydona tehtava tydaika voidaan sopia joustavasti lahes min-
kalaiseksi tahansa. Tama jousto on myos organisaation kannalta etu. (Payton
2023.) Attendolla hybridimallissa voisi esimerkiksi erityista keskittymista vaativat

hallinnolliset tehtavat tehda eténa ja henkiléstdjohtamisen lahityona.

Etdjohtamisen merkitys kasvaa tulevaisuudessa. Taméa on tybnantajan ja tyon-
tekijan yhteinen etu ja se tulee olemaan ty6hyvinvoinnin kannalta todenn&kai-
sesti yha tarkeampaa. Asiantuntija- ja tietotydssa on tavallista, etta tyontekijalle
osoitetaan tietty tehtava, joka héanen on saatava valmiiksi tiettyyn ajankohtaan
mennessa. Elaménkokemus nayttaisi osoittavan, ettd ilman tyfajan jarjestelmal-
listd hallintaa tydhon kaytetyn ajan osuus vuorokaudesta kasvaa deadlinen la-
hestyessa. (Kuisma & Sauri 2021, 49.) Tama nakyy Attendon Ita- ja Keski-Suo-
men alueen mielenterveyskuntoutujien yksikoiden esihenkildiden ty6ssa esimer-
kiksi siten, ettd tydvuorosuunnittelut jaavat syklin loppupééhén ja nain ollen
kuormittavat omalta osaltaan esihenkilén voimavaroja. My6s organisaation
maaritteleman esihenkildiden vuosikellonmukaiset tehtavéat ajoittuvat epatasai-
sesti vuodelle luoden tiukkoja aikatauluja ja useita deadlineja samalle ajanjak-
solle. Tydnteon rytmittamiseen ja tasapainon I6ytamiseen tydnantaja voi tarjota
toimintamalleja, tyOkaluja ja teknologiaa seka vahvistaa johtamiskulttuuria,
jossa ei tarvitse aina olla tavoitettavissa ja yhteydessa muihin (Halmeenmaki &
Myrsky 2020, 22). Kuisman ja Saurin (2021) mukaan etdjohtamisella voidaan
vaikuttaa tydajan jasentdmiseen, hallintaan ja sita my6ta myos tyon tuottavuu-
teen. Tyon tuottavuuteen voidaan vaikuttaa joko myoénteisesti tai kielteisesti joh-
tamistyylin mukaan. Etatyon selkeat toimintamallit tukisivat tydn organisointia
seka esihenkildiden ajan kayttéa. Hyvat yhtenaiset kaytannoét sujuvan tydpai-
kalla ja etana tehtavan tyon yhdistamiseksi palvelee seka yksiloa etta yhteisoa
parhaiten. (Makiniemi ym. 2022, 39). Saannollisen etatydon mahdollistaminen ja
hybriditydbmallin kehittdminen Attendolla tukisi esihenkildiden ty6hyvinvointia,

joka puolestaan liséisi tydn tuottavuutta ja organisaation padomaa.

Attendo tarjoaa runsaasti henkildstdetuja, kuten alennuksia tuotteisiin ja palve-

luihin, laajan tydterveyshuollon, Epassin seké ateriaedun verotusarvolla.
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Opinnaytetyon tuloksista nousee esiin esihenkildiden kokemus alueellisista
eroista henkilostdetujen saatavuudessa. Myo6s palkitsemisen koettiin olevan al-
hainen suhteessa esihenkildiden tyon tuomaan vastuuseen. Tydpajassa nousi
myo0s esille, etta esihenkil6t toivoisivat saavansa samanlaiset korvaukset yli-
toista sekd vuorotyosta kuten muutkin tyontekijat saavat. Hyvin suunniteltu pal-
kitsemisjarjestelma parantaa esihenkildiden tyotyytyvaisyytta ja pysyvyytta
(Lanidune 2017). Koko henkildston tulee saada tavanomainen henkilostoetu ja
sen on oltava arvoltaan kohtuullinen. Henkiléstdetu voidaan antaa sairaspoissa-
olon tai muun vastaavan vapaan aikana myds jo elakkeelle jaéaneille tyonteki-
joille. Maksettavaa palkkaa ei saa korvata henkilostoeduilla. Koko henkilostdlle
henkilostdetujen on oltava tasapuolisia. Tydnantaja saa maarata vahimmaiskes-
ton tydsuhteeseen liittyen, jonka jalkeen edut ovat tyontekijan kaytettavissa. Mi-
kali tybnantaja rajoittaa etujen kayttod esimerkiksi koeajan tai vapaiden aikana,
tulee rajoitusten olla samat koko henkildstélle. Henkilostbedut eivat saa aiheut-
taa eriarvoisuutta saman yrityksen henkilékunnan keskuudessa. (Karttunen &
Pasanen 2019, 116.)

Toimiva palkitsemisjarjestelma auttaa esihenkiléa kohdistamaan tydpanoksensa
organisaation tavoitteisiin (MDPI 2023). Esihenkildiden lisavastuun ottamisesta
seka taloudellisten etta ei-taloudellisten kannustimien merkitys korostuu. Vaikka
rahalliset palkkiot, kuten bonukset ja palkankorotukset, ovat tehokkaita myos ei-
taloudelliset tunnustukset voivat tarjota pysyvampaa motivaatiota. Kun esihenki-
|6t tuntevat, ettd heidan lisavastuunsa huomioidaan ja heidan tekemaansa tyota
arvostetaan, paranee heidan motivaationsa ja sitoutumisensa. On tarke&a, etta
palkitsemisjarjestelmé on linjassa organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa
seka ne ovat tasapuolisia kaikille. Niissa yrityksissa, joissa on kaytossa palkitse-
misjarjestelma, joka huomioi esihenkildiden suoriutumisen ja vastuun, on ha-
vaittu parempia sitoutumis- ja tuottavuuslukuja. Ei-taloudelliset kannustimet, ku-
ten lisdlomat tai ammatillisen kehityksen mahdollisuus, vahvistavat myds tyopai-
kan positiivista kulttuuria. Tunnustamalla esihenkildiden johtamistaidot ja onnis-
tumiset vaikeissa tehtavissa, edistaa tyohyvinvointia seka tyotyytyvaisyytta.

(American psychological association 2017; Critetion 2018.)
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Opinnaytetyon tuloksissa korostui erityisesti esihenkildiden toive saada erillinen
korvaus vastinparityoskentelysta. Tyopajassa esihenkildiden palkitseminen oli
yhtena kehittdmiskohteena. Vastinparitydskentelyn koettiin tuovan lisdvastuuta
mutta siité ei kuitenkaan saa erillistd korvausta. Lis&vastuun ottamisen katso-
taan kuuluvan esihenkilon tehtadvankuvaan ja esihenkildiden ty6tyytyvaisyytta
talla saralla voisi lisata joko taloudellisella tai ei-taloudellisella palkkiolla vastin-
paritydsta. Tybpajassa nousi esiin positiivisena koettu lisdlomaviikko, jonka or-
ganisaatio on vuosina 2022 ja 2023 antanut esihenkildille hyvin tehdysta tydsta
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Téallainen ei-taloudellinen kannustin
vastinparitydskentelysta voisi toimia niin sanottuna korvauksena lisavastuun

kantamisesta.

Opinnaytetydssa saatujen tulosten perusteella esihenkilét kokivat tydssaan tyo-
nimua seka esihenkilon ja kollegoiden arvostusta. Saatujen tulosten perusteella
tyon vaihtamisaikeita ei ollut ja kuormituksen kokemus oli vahaista. Myoés palau-
tumisen koettiin olevan riittavaa. Nama tulokset ovat eridvat tyoterveyslaitoksen
tekeman tutkimuksen tuloksiin. Tyé6terveyslaitoksen tekemassa tutkimuksessa
Miten Suomi voi ilmenee, etta esihenkildiden kokemus tyonimusta on laskenut,
tyotyytyvaisyys ja arviot omasta tyokyvysta ovat myos laskeneet. Myos ty6-
uupumusoireilu on lisdantynyt ja eroaikeita tyostd on enemman. (Makiniemi ym.
2022, 36-39.)

Esihenkilot kokevat tuen omalta esihenkil6ltdan olevan usein vahaisempaa ver-
rattuna tyontekijoihin. Myoés luottamus omaan esihenkiloon ja reilu kohtelu ovat
vahaisempia. (Makiniemi ym. 2022, 36—39.) Organisaatioon sitoutumisella on
tapana tarkoittaa tyontekijan halua ponnistella yhteisten arvojen ja tavoitteiden
saavuttamiseksi seka pysya organisaatiossa. Toisaalta sitoutuminen nahdaan
usein tyontekijan ja tydnantajan yhteiseksi eduksi, joka taas vahvistaa yrityksen
menestyksen seka tyontekijan positiivista kierretté tyéhyvinvointiin. (Aylmer,
Aylmer & Dias, 2024.) Attendon It&- ja Keski-Suomen esihenkil6t taas kokivat

saavansa riittavasti tukea omalta esihenkildltdan seka kollegoiltaan.
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RiittAmatonta tukea koettiin saatavan organisaatiolta. Erityisesti organisaation
tukea kaivattiin henkildston saatavuushaasteisiin. Henkiloston saatavuushaas-
teisiin toivottiin saatavan organisaatiolta tukea erityisesti palkkajoustoihin seka
siséisen sijaisresurssin kayttoon liittyen. Palkkaukseen liittyen toivottiin rekry-
tointitilanteessa esihenkildlla olevan mahdollisuus sovituissa raameissa neuvo-
tella tyontekijan palkkaa ylospain, jotta palkkaus olisi kilpailukykyinen erityisesti
julkiseen tahoon nahden. Organisaation sisdisten sijaisten kayttoon liittyen koet-
tiin erityissegmenttien valilla olevan suuria eroavaisuuksia ja mielenterveyspal-
veluiden jaavan vahemmalle kuin esimerkiksi ikaihmisten palveluiden osalta.
Organisaatiolta toivottiin yhtenevaisempia linjauksia seka yhteistyonkehitta-
mista. Tama lisaisi esihenkildiden sitoutumista organisaation arvoihin ja tavoit-

teisiin seka esihenkildiden kokemaa arvostusta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijéiden psykologisten sopimusten on ha-
vaittu rakentuvan kolmesta tekijasta: organisaatioon osallistuminen, sosiaalinen
yhteenkuuluvuus seké asiantuntijuus. Asiantuntijuudessa keskeiseksi osoittau-
tuivat seka tyontekijan henkilokohtainen ammatillinen kehittyminen, etté tyoyh-
teisbn kehittyminen. Tyodntekijoiden keskindinen yhteenkuuluvuus vahvisti koke-
musta asiantuntijuudesta. Organisaation kehittamiseen ja paatoksentekoon
tyontekijat odottivat mahdollisuutta osallistua. Tyontekijan asiantuntijuuden ydin
rakentuu asiakassuhteessa. (Ring, Laulainen & Rissanen 2019.)

8.2 Opinnaytetydprosessi

Opinnaytetyon tehtava oli I0ytéaa Attendon Ité- ja Keski-Suomen mielenterveys-
palveluiden esihenkil6iden ty6hyvinvointia lisdavia tekijoita. Alussa oli selvaa,
ettd opinnaytetyd koskee Attendon esihenkildiden hyvinvointia seka etéjohta-
mista. Tavoitteena oli selvittaa, milla kehittamisideoilla saisimme mahdollisesti
lisattya tyohyvinvointia ja sitoutumista yksikonjohtajan tyotehtavaan. Teoriaa
tydhyvinvoinnista 16ytyy paljon. Etajohtamisella on aiempien tutkimusten mu-
kaan merkitysta tyohyvinvointiin. Taméan takia teoriatietoa rajattiin koskemaan

etdjohtamista tydhyvinvoinnin n&dkdkulmasta.
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Taman opinnaytetydn teko on aloitettu jo vuonna 2022 ja opinnaytetydn teon ai-
kana Attendo organisaationa on kehittanyt esihenkildiden tyéhyvinvointia esi-
merkiksi siten, ettd lomaraha maaraytyy tyéehtosopimuksen mukaisesti myos
esihenkil6ille vuonna 2024. Tata ei ole aiemmin maksettu esihenkildille ollen-
kaan. Organisaatio on myds palkinnut esihenkil6ita ylimaaraisella palkallisella
lomaviikolla vuosina 2022 ja 2023. Tama ylimaarainen palkallinen lomaviikko

nostettiin tydpajassa esiin positiivisena kehityksena.

Opinnaytetyon prosessi oli alussa innostavaa. Kysymykset, jotka lahetimme yk-
sikdnjohtajille, tulivat pitkalti siltd pohjalta, joita olimme jo kuulleet yhteisissa
aluekokouksissa ja eri palavereissa. Olemme itsekin Attendon mielenterveys-
palveluiden yksikdnjohtajia eli subjektiivisia tamé&n opinnaytetydn aiheeseen
nahden. Meidan tulikin olla tarkkoja asettaessamme kyselyn kysymyksia seka
tulosten analysoinnissa. Harmiksemme huomasimme, ettd osallistujien vastaus-
prosentti jai alhaiseksi, mika osaltaan vaikutti tulosten yleistettavyyteen seka
luotettavuuteen. Pidimme tydpajan Teamsin valityksell&, johon kuitenkin osallis-
tuivat kaikki alueen yksikdnjohtajat. Yksikonjohtajat vastasivat kolmeen
Webpropol -kyselyn kautta nousseeseen kehittdmistarpeeseen anonyymisti
esittden avoimia ehdotuksia tulevaan kehittdmisideaan opinnaytetyéssamme.
Prosessi eteni koko ajan niin, etta teoriatietoa etsittiin rinnakkain naiden tyépa-
jan kautta tulleiden ideoiden kanssa.

Opinnaytetyon prosessi on edennyt hitaasti, mutta varmasti. Tarkoitus oli tehda
alkukartoitus ja sen pohjalta kehittamisehdotus. Aihe oli niin mielenkiintoinen,
ettei motivaatio opinndytetyon tekemiseen ole missdan vaiheessa kadonnut.
Opinnaytetyon kirjoittaminen on osittain ollut haastavaa tayden tydajan ja yh-
teisten aikataulujen sovittamisen takia. Motivaationa on ollut se, etta valmis
opinnaytetyd luovutetaan organisaatiolle ja Attendo tybnantajana lukisi kehitta-
misideat ja sitéa kautta mahdollisesti kehitettaisi Attendon Ita- ja Keski-Suomen
mielenterveyspalveluiden yksikdidenjohtajien tythyvinvointia.
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8.3 Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan maaritelman mukaan hyvaan tieteelliseen
kaytantoon kuuluu, etté tieteelliset asiantuntijat noudattavat rehellisyytta, yleista
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimusta tehdessa, tulosten analysoimisessa seka
niiden esittamisessa. Tieteelliset asiantuntijat soveltavat eettisesti kestavia tie-
donhankinta-, tutkimus- ja arviointi menetelmia. My6s tieteelliseen tiedon luon-
teeseen kuuluvaa avoimutta tulee toteuttaa tuloksia julkaistaessa. (TENK 2023).
Tassa opinnaytetyossa lahdemateriaalina kaytettavien muiden tutkijoiden toita
ja saavutuksia kunnioitetaan asianmukaisella tavalla. Hyvan tieteellisen kaytan-
ndén mukaista on, etta tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityis-
kohtaisesti. Opinnaytetydssa tehdyn kyselyn aineisto kerattiin nimettdmana ja
tulosten analysoinnin jalkeen kyselyn vastaukset havitettiin valittbmasti. Opin-
naytetyon luotettavuutta lisad myos se, etta kyselyyn vastaaminen perustui tay-

sin vapaaehtoisuuteen.

Koska taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, milla tekijoilla on merki-
tysta Attendon mielenterveyspalveluiden johtajien tyéhyvinvointiin, opinnayte-
tyon tekijoiden tuli olla tarkkana, etteivat omat subjektiiviset nakemykset vaikut-
taneet tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksiin. Alkukartoituskyselyn vastausten
analysoinnissa kaytettiin apuna Webropol -ohjelmaa, jotta tuloksista saatiin
mahdollisimman objektiiviset. N&ain ollen tekijoiden omat kokemukset eivat vai-
kuttaneet tuloksiin, mik& osaltaan lisda opinnaytetyon luotettavuutta. Taté objek-
tiivisuuden ongelmaa tarkasteltaessa on syyta erottaa toisistaan luotettavuus ja
puolueettomuus. Puolueettomuutta on syyta pohtia, siitd nakékulmasta pyri-
taanko ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajia vai suodattuvatko vastaukset
oman nakemyksen l&pi (Tuomi & Sarajarvi 2018). Opinnéytetydn tavoitteena oli
selvittaa, milla tekijoilla on merkitysta esihenkildiden tydhyvinvointiin ja naitéa

my0os kyselyn pohjalta I6ydettiin.

Opinnaytetyon luotettavuutta arvioidaan kokonaisuutena. Luotettavuutta arvioi-
tiin pohtimalla opinnaytetydn aihetta mité ja miksi tutkitaan, miksi tamé opinnay-
tetyon aihe oli tarkea ja mita olettamuksia aiheesta oli. Aineistoon ja vastaajiin

liittyvaa luotettavuutta arvioitiin tarkastelemalla, miten aineiston keruu on
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tapahtunut sekd mahdolliset ongelmat, milla perusteella vastaajat valittiin, miten
varmistettiin, ettei vastaajien henkilollisyys paljastu, seka arvioimalla opinnayte-
tyon tekijoiden ja vastaajien vélista suhdetta. Lisaksi opinnaytetydlle maariteltiin
aikataulu seka siind kuvaillaan, miten aineisto analysoitiin ja miten tuloksiin ja
johtopaatoksiin on paasty. (TENK 2023.)

Taman opinnaytetydn vastaajien maara jai oletettua pienemmaksi eli kahdek-
san (8) vastaajaa. Nain ollen tulokset eivat ole taysin yleistettavissa. Kato hei-
kent&a tulosten luotettavuutta. Kadolla tarkoitetaan sita, ettei tietoja saada ke-
rattya kaikilta otokseen kuuluvilta. Tietojen kerddmiseen vaikuttaa se, ettei osaa
tavoiteta, osa ei kykene vastaamaan tai osa kieltdytyy vastaamasta. NyKkyisin
suurimmat haasteet liittyvat oikeiden ihmisten tavoittamiseen. Kieltdytyminen ja
valinpitamattomyys ovat hyvin yleisia syita kadolle. Katoa voidaan pyrkia korjaa-
maan muistutusviestien ja yhteydenottojen avulla, jolloin kadon vaikutusta tulok-
siin saadaan vahennettya (Tilastokeskus 2024). Tata katoa pyrittiin opinnayte-
tyodssa korjaamaan lahettamalla muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta, sen
kuitenkaan tuottamatta haluttua vaikutusta. Opinnaytetyon kohdejoukkoa olisi
voinut myos laajentaa koskemaan valtakunnallisesti kaikkia Attendon mielenter-

veyspalveluiden esihenkil6ita, jolloin otoskokoa olisi saatu kasvatettua.

8.4 Johtopdaatdkset ja jatkokehittdmisideat

Mikali saanndllisen etatydn mallin kehittaminen onnistuu Attendolla, tukee se
esihenkildiden tyohyvinvointia, joka lisaa osaltaan tyon tuottavuutta seka mah-
dollisesti organisaation padomaa. Esihenkildiden oman tydn organisointia ja

ajan kayttoa tukee selkeat toimintamallit sdannollisesta etatyosta.

Jatkokehittamisideana olisi mielenkiintoista toistaa kysely esimerkiksi kolmen
vuoden kuluttua ja tarkastella tulosten analyysilla, onko tuloksissa tapahtunut
muutosta tai onko tassa opinnaytetydssa esitetyt kehittamisideat otettu osaksi

organisaation kaytanteita.

Opinnaytetyon kyselyn voisi tehda my6s muilla Attendon mielenterveyspalvelu-

alueilla, jolloin saisi vertailupohjaa mahdollisista alueellisista
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samankaltaisuuksista tai eroavuuksista. Yksi mahdollisuus voisi olla kyselyn te-
keminen valtakunnallisesti Attendo mielenterveyspalveluissa, jolloin otanta olisi

laajempi ja tulosten luotettavuus kasvaisi.
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Saatekirje

Saatekirje 17.8.2023

Hyva Attendon mielenterveyskuntoutujien yksikon esihenkild

Olemme Attendon mielenterveyskuntoutujien yksikdiden esihenkilGita, Attendo Kanervikko-
lasta ja Attendo Hammaslahden palvelukodista. Suoritamme parhaillaan Karelia -ammatti-
korkeakoulussa sairaanhoitaja, sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittaminen YAMEK-
tutkintoa. Tutkimuksellisen kehittdmistehtdvamme aiheena on selvittdd Attendon mielenter-
veyskuntoutujien yksikdiden esihenkildiden sitoutumiseen ja pysywyyteen vaikuttavia teki-
joita. Tavoitteenamme on myds etsia enlaisia vaihtoehtoja, miten asioita voidaan kehittaa ja
vieda eteenpdin organisaatiossa. Taman kyselyn avulla pyrimme selvittdmaan niitd aihealu-
eita, mitka vaikuttavat sitoutumiseen seka pysyvyyteen ja sitd kautta esihenkildiden omaan
tydhyvinvointiin.

Tietoa hyddynnetaan Attendon esihenkildille myShemmin toteutettavassa tydpajassa, jonka
pohjalta laadimme kehittamissuunnitelman organisaatiolle. Kysely toimii alkukartoituksena,
jolla selvitimme aihealuest tulevaa tyopajaa varten. Tutkimuksellisen kehittdmisteht3-
vamme ohjaajana toimii opettaja Marika Lappalainen Karelia-ammattikorkeakoulusta. Ky-
sely toteutetaan Webropol-alustalla.

Pyydamme Sinua vastaamaan oheisiin kysymyksiin valitsemalla mielestasi oikea vaihto-
ehto. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia. Osallistumisesi kyselyyn on vapaaeh-
toista ja voit keskeytt3a osallistumisasi, milloin vain. Vastauksesi kisitellddn luottamukselli-
sesti ja nimettdmand. Kyselyn vastauksia k3sittelee vain tutkimuksellisen kehittdmistehta-
van tekijat. Kyselyssa keratyt vastaukset hdvitetddn lopullisesti, kun futkimukselliinen kehit-
tdmistehtavamme on hyvaksytysti julkaistu. Pyydamme Sinua vastaamaan kysehnyn
17.9.2023 mennessa.

Tutkimukselliselle kehittamistehtivalle on saatu asianmukainen lupa Attendolta kes3lla
2023.

Pyydamme ottamaan yhteyttd, mikali sinulle herda jotain kysyttavad kyselylomakkeessen
tai kehittamistehtdvadn liittyen.

Kyselylomake |Gytyy osoitteesta
hittps:Mink webropolsurnveys com/S/13BE2F21D2CDD38F
tal QR-koodin takaa.

Vastauksista etukateen kittien,

Tytli Nissinen ja Tanja Vahalahti
Karelia-ammattikorkeakoulu
tytti.nissinen@edu karelia fi, tanja.vahalahti@edu karelia fi
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Webropol -kysely

Alkukartoituskysely esihenkildiden sitoutuminen ja pysyvyys

"] Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

1. Tunnetko tydssési tydnimua? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan

2. Koetko henkildston riittdvyyden haasteiden vaikuttavan omaan jaksamiseesi kielteisesti?

*

O Usein

O Melko usein
(O) En osaa sanoa
0 Melko harvoin
O En koskaan

3. Koetko vastinpari tyoskentelyn mielekkaana? *
O Usein

() Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvain

O En koskaan

4. Koetko vastinparitydskentelyn kuormittavana? *
(O usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

(O) En koskaan
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5. Onko tehtdvankuvasi vastannut mielikuvaasi yksikon johtajan tydsta? *
O Us=in

O Melko usein

o En osaa sanoa

(O Melko harvain

O Ei koskaan

6. Kuormittaako yksikon johtajan tehtavaan kuuluva vastuu sinua? *
O Usein

o Melko usein

(O En osaa sanoa

O Melko harvain

O Ei koskaan

7. Oletko ajatellut tyGpaikan vaihtoa liiallisen vastuun vuoksi? *
o Usein

(O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melke harvoin

o En koskaan

8. Koetko, ettd oman yksikkdsi haasteet kuormittavat sinua? *
() usein

C) Melko usein

O En osaa sanoa

o Melko harvain
(O En koskaan
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9. Koetko, ettéd tydstad palautumisesi on riittavaa? *
0 Usein
O Melko ussin

O En osaa sanoa

n Melko harvoin

O En koskaan

10. Pystytkd irtautumaan tiysin tydsta lomasi aikana? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvain

O En koskaan

11. Koetko oman esihenkildsi johtamisen olevan tasapuolista suhteessa kollegoihin? *
O Usein

O Melko ussin

C} En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan

12. Koetko tydaikasi olevan tasapainossa tydmaarasi kanssa? *
o Usein

0 Melko ussin

O En osaa sanoa

O Melko harvain
O En koskaan
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13. Pystytkd hyadyntaméian etdtyon mahdellisuutta omassa tydssédsi?
0 Usein

O Melko ussin

o En osaa sanoa

O Melko harvoin

o En koskaan

14. Haluaisitko tehda etatydtd sddnnollisesti? *
O Usein

o Melko usein
O En osaa sanoa
O Melko harvain
0 En koskaan

15. Koetko organisaatiosi arvostavan tyotidsi mielenterveyspalveluissa? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

0 Melko harvoin

O En koskaan

16. Koetko oman esihenkildsi arvostavan tydpanostasi omassa yksikossasi?
O Usein

O Melko ussin

0 En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan
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17. Oletko tyytyvidinen palkkaasi suhteessa tydnkuvasi maarittelemain vastuuseen? *
O Usein

0 Melko ussin

O En osaa sanoa

O Melko harvain
O En koskaan

18. Lisadkd bonusjarjestelma tydsi tuloksellisuutta? *
0 Usein

O Melko ussin

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O Ei koskaan

19. Koetko organisaation henkildstoetuja olevan riittavasti? *
O Usein

O Melko ussin

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan

20. Koetko alueellisia eroja henkildstdetujen saatavuudessa? *
O Usein

O Melko ussin

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan

5(7)
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21. Kuuluisiko mielestisi vastinparitytskentelysti saada erilliskorvaus? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O Ei koskaan

22. Koetko saavasi riittavasti tukea esihenkilGltasi? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

o En koskaan

23. Koetko saavasi riittavasti tukea kollegoiltasi? *
O Usein

O Melko usein

O En ozaa sanoa

o Melko harvoin

O En koskaan

24. Koetko saavasi riittavasti tukea henkildston saatavuuteen omalta esihenkiléltisi? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvain

O En koskaan



Liite 2 7(7)

25. Koetko saavasi riittavasti tukea henkildstén saatavuuteen organisaatioltasi? *
() usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan

26. Koetko, etti sinulla on riittéava koulutus/osaaminen johtajan tehtavaan? *
O Usein

O Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

(O En koskaan

27. Koetko saavasi riittdvasti tukea haastavissa henkilostotilanteissa? *
O Usein

Q Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvoin

O En koskaan

28. Toimiiko mielestdsi sinun ja esihenkildsi valinen viestinta? *
Q Ussin

O Melko usein
O En osaa sanoa
O Melko harvoin
0 Ei koskaan

29. Toimiiko mielestasi organisaatiotasoinen viestinta? *
O Usein

o Melko usein

O En osaa sanoa

O Melko harvain

O Ei koskaan



