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ESIMIES TYOHYVINVOINNIN EDISTAJANA

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli selvittdd tydhyvinvoinnin johtamisen
kirjallisuuden ja tutkimuksen pohjalta, miten johtaminen vaikuttaa
tyohyvinvointiin. Kehittamisprojektin tavoitteena oli tuottaa perusteltua tietoa
johtamisen vaikutuksesta tydhyvinvointiin esimiestydn tueksi ja tyéhyvinvoinnin
parantamiseksi SoteNavi-hankkeeseen. SoteNavi-hanke on pienten ja
keskisuurten hyvinvointialan yritysten ja jarjestéjen valmennushanke, joka
pureutuu tulevan sote-uudistuksen haasteisiin ja sen tarkoituksena on lisata
tyohyvinvointia ja rakentaa muutosjohtamista.

Kehittamisprojekti oli kaksiosainen ja se koostuu sek& tutkimus- ettad kehitté-
misosiosta. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin tydhyvinvointia ja sen
edistamista kasitteena. Tyodhyvinvointia tarkasteltin myds erityisesti johtamisen
nakokulmasta, silla tydhyvinvoinnin johtaminen on olennainen osa tydéhyvinvoin-
tia. Hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, miten tyontekijat kokevat tyo-
hyvinvointia ja jaksavat tydssaan. Aineisto kerattiin kuvailevan Kkirjallisuuskat-
sauksen avulla. Valittujen tutkimusten ja julkaisujen perusteella maariteltiin, mil-
laiset tydhyvinvoinnin johtamista edistavat kaytanteet on todettu tutkimusten mu-
kaan vaikuttaviksi. Toisessa osassa kehitettiin tyéhyvinvoinnin johtamista tukeva
itseoppimismateriaali esimiehille SoteNavi- hankkeeseen.

Tutkimuksen perusteella nayttaa silta, etta tydhyvinvoinnin kokemiseen vaikutta-
vat monet eri asiat. Tyohyvinvoinnin johtamiseen sisaltyy lukuisia eri osa-alueita
ja ulottuvuuksia. Kehittamisprojektin materiaalia keratessa aineistosta oli kuiten-
kin I6ydettavissa neljd eri teemaa, jotka toistuivat useissa julkaisuissa ja joita pi-
dettiin tarkeinéa elementteina tyéhyvinvoinnin johtamisessa. Teemat ovat: vaiku-
tusmahdollisuudet ty6ssa, oikeudenmukaisuus, innostaminen ja motivointi sek&a
esimiehen tuki. Kehittamisprojektin tuotoksena syntyneessa tyéhyvinvoinnin itse-
opiskelumateriaalissa syvennytddn naihin teemoihin.
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SUPERVISOR AS A PROMOTER OF WELL-BEING
AT WORK

The purpose of the development project was to find out how well-being at work
is influenced by management, based on literature and research on well-being at
work. The goal of the development project was to provide information on the im-
pact of management of well-being at work to support supervisory work in the
SoteNavi project. The SoteNavi-training project provides coaching and help for
the small and medium-sized enterprises and for the associations the challenges
of the upcoming social and health service reformation.

The development project was a two-part one and includes both research and
development sections. The theoretical framework deals with well-being at work
and its promotion as a concept. Moreover, well-being at work has been examined
especially from a management point of view, as the management of well-being
at work is an essential part of well-being at work. Good management can influ-
ence how the employees experience well-being at work and how they perform
their tasks. The material was collected using a descriptive literature review.
Based on the studies and publications selected, it was determined what practices
promoting well-being at work have been found contributing to the studies. In the
second part, self-study material supporting the management of well-being at work
was developed for the supervisors in the SoteNavi project.

Based on the study, it appears that well-being at work is influenced by many dif-
ferent things. The management of well-being at work includes a number of differ-
ent areas and dimensions. However, when collecting material for the develop-
ment project, four different topics were found, repeated in several publications
and considered as important elements in the management of well-being at work.
The topics are: influence opportunities at work, fairness, inspiration and motiva-
tion, and support of a supervisor. In the self-study material of well-being at work,
created as a result of the development project, these topics are explored.
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Well-being at work, management, development



SISALTO

1 JOHDANTO

2 TYOHYVINVOINNIN TARKEYS

2.1 Tydhyvinvointi

2.2 Johtaminen

2.3 Tyobhyvinvointi ja tuottavuus

2.4 Sote-alan yritysten ja jarjesttjen tyéhyvinvointi
2.4.1 Mikroyritysten tyéhyvinvointi

2.4.2 Ty6hyvinvointi sote-alan jarjestdissa

3 KEHITTAMISPROJEKTIN TAVOITE, TUOTOS JA TOIMINTAYMPARISTO
3.1 Kehittamisprojektin tavoite, tarkoitus ja tuotos

3.2 Kehittamisprojektin toimintaymparisto

4 KEHITTAMISPROJEKTIN TOTEUTTAMINEN TUTKIMUSKYSYMYKSET JA
KIRJALLISUUSKATSAUS
4.1 Kehittamisprojektin toteuttaminen ja tutkimuskysymykset
4.2 Kirjallisuuskatsaus
4.2.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
4.2.2 Finkin malli
4.2.3 Meta-analyysi
4.2.4 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus
4.3 Kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen

4.4 Aineiston analysointi

5 JOHTAMINEN TYOHYVINVOINNIN EDISTAJANA
5.1 Esimies ty6hyvinvointia edistdmassa
5.2 Vuorovaikutus- ja johtamistyylit

5.2.1 Palveleva johtamistyyli

5.2.2 Autenttinen/aito johtamistyyli

5.2.3 Transformationaalinen johtamistyyli

5.2.4 Voimaannuttava johtamistyyli

6 TYOHYVINVOINTIA EDISTAVAT JOHTAMISTAVAT JA KAYTANTEET

12
14
18
21
23

25
25
26

29
29
30
30
31
31
32
33
35

37
37
38
39
39
40
40

42



7 ESIMIES TYOHYVINVOINNIN EDISTAJANA ITSEOPISKELUMATERIAALI 47

7.1 Vaikutusmahdollisuuksien lisdéaminen 48
7.2 Oikeudenmukaisuus 49
7.3 Esimiehen tuki 49
7.4 Innostaminen ja motivointi 50
8 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS 51
9 KEHITTAMISPROJEKTIN ARVIOINTI 54
9.1 Kehittamisprojektin suunnitteluvaihe 54
9.2 Kehittamisprojektin toteutusvaihe 54
LAHTEET 57
LITTEET

Liite 1. Kirjallisuushakukoonti
Liite 2. Tyohyvinvoinnin johtaminen itseopiskelumateriaali

KUVIOT

Kuvio 1. Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat. 12
Kuvio 2. Kehittdmisprojektin eteneminen. 30
Kuvio 3. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen eteneminen vaiheittain. 33

Kuvio 4. Itseopiskelumateriaaliin valitut teemat jotka esimiehen on hyva ottaa
huomioon tyéhyvinvointia johdettaessa. 48



1 JOHDANTO

Tyohyvinvointitutkimuksen maara on melko runsasta, mutta jostain syysta tutki-
mustulosten hyddyntaminen kaytantdéon on vahaisempéaa. Tutkimustiedon hyo-
dyntamisen hankaluus saattaa johtua siita, etté tutkimus sisaltda usein hyvin spe-
sifia uutta tietoa jonka asettaminen kaytannon tybhon voidaan kokea vaikeaksi.
Tana paivana tyohyvinvoinnin keskeisimmat haasteet liittyvat jatkuviin muutoksiin
tydelamassa. Epavarmuus ja tybelaman muutokset koetaan usein raskaana ja
jopa tyohyvinvointia heikentavana tekijana. Myos teknologian nopea kehittymi-
nen, kuten esimerkiksi tekodaly, digitalisaatio ja robotisaatio vaikuttaa tyohyvin-
vointiin, koska se tuo mukanaan paljon uuden opettelemista ja haastaa nain tyon-
tekijoité opettelemaan uusia ty6tapoja vanhojen ja tuttujen tilalle tai rinnalle. (Ma-
kiniemi, Heikkila-Tammi, & Manka 2015, 4.)

Harvoissa organisaatioissa keskustellaan johtamisen ja erityisesti lahiesimies-
tyon merkityksesta ja vaikutuksista tyéhyvinvointiin. Usein organisaatioissa ei ole
laadittu esimiestoiminnalle periaatteita, tavoitteita, arvoja tai laatukriteereita.
Myds henkilostokyselyiden sisdltamien tai erikseen tehtavien esimiestoiminnan
arviointien tuloksia ei hyédynneta kaytannén tydssa. Esimiestoiminnan merki-
tystd organisaation menestymiseen, henkildston hyvinvointiin tai esimerkiksi
tyontekijoiden sairauspoissaoloihin ei riittdvasti vield huomioida. (Makela, Viita-
nen, Tanskanen, Santti & Uotila 2013, 2.)

Kokemukseni mukaan myds useimmissa tydpaikoissa tehtavéat tyohyvinvointiky-
selyt jadvat kyselyn tasolle, eika tuloksia juurikaan analysoida henkiloston kanssa
tai ainakaan kehittdmistoimiin ei ryhdyta. Tydelama on jatkuvassa muutoksessa
ja muutos edellyttda myds johtamiselta enemman tyéhyvinvoinnin huomioimista.
Esimiehilla ei valttamatta ole aikaa etsia viimeisimpia tutkimustuloksia ja miettia
niiden sovellettavuutta omaan tyohon ja sen vuoksi on hyva, etta relevanttia tie-

toa muokataan helpommin kaytettavaksi.
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Kehittamisprojektin tavoitteena oli tuottaa tydhyvinvoinnin johtamisen tutkimuk-
sen ja kirjallisuuden pohjalta analysoitua tietoa, jonka avulla voidaan kehittaa tyo-
hyvinvoinnin johtamista. Kehittdmisprojekti toteutettiin kirjallisuuskatsauksena,
jossa kuvataan kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esiintyvia tyohyvinvointia ja sen
johtamista edistavia tekijoita. Kehittdmisprojektin tutkimustulosten pohjalta kehi-

tettiin tydhyvinvoinnin johtamisen itseopiskelumateriaali SoteNavi-hankkeeseen.

SoteNavi-hanke on pienten ja keskisuurten hyvinvointialan yritysten sosiaali- ja
terveysalan rakennemuutoksen valmennushanke. Hankkeen tarkoituksena oli
koota valtakunnallisesti neljastd maakunnasta erikokoisten yritysten ja jarjestéjen
konkreettisia tarpeita liittyen tulevan Sote-uudistuksen vaateisiin. Hankkeen ta-
voitteena oli nadin lisata tydhyvinvointia ja tuottavuutta yritys- ja jarjestokentassa,
joka toimii rakennemuutoksessa olevassa Sote-palvelujarjestelméssa. (Sotenavi
2018.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Andersson



2 TYOHYVINVOINNIN TARKEYS

2.1 Ty6hyvinvointi

Tyohyvinvoinnin maarittelyn perustana on tyokyvyn kasite. Alun alkaen tyokyvyn
kasite on rajoittunut ladketieteelliseen terveytta ja tyokykya tarkastelevaan mal-
liin. Tasta kasite on laajentunut tyontekijan voimavaroja ja tyon vaatimuksia tar-
kastelevaan maaritelmaan, jossa pitdad huomioida myds johtaminen ja tydyhtei-
son osuus. Nykyaan tutkijat ovat yksimielisia siita, etta tydhyvinvointia maarittavat
tekijat eivat rajoitu vain organisaatioon ja yksiloon, vaan siihen vaikuttaa myo6s
tydelaman ulkopuoliset asiat ja ymparistd. (Gould, limarinen, Jarvisalo & Koski-
nen 2006, 17-20.) Tyohyvinvointi on kasitteena melko uusi. Tydhyvinvointi
(TYHY) on tullut tydkykya yllapitavan TYKY-toiminnan jalkeen suomalaiseen ty6-

elamaan vasta 1990-luvulla (Kauhanen 2016, 22).

Tyokyky on maaritelty myos tyoterveyshuoltolaissa. (Tyo6terveyshuoltolaki
1383/2001.) Monet ovat todenneet tydhyvinvoinnin kasitteen monitahoiseksi ja
vakiintumattomaksi. Ty6hyvinvointi ilmidon haasteena onkin juuri useat erilaiset
maaritelmat ja kasitteen monitahoisuus. Alm (2013) on tutkinut tyéhyvinvoinnin
kasitettd pro gradu- tutkielmassaan ja pyrki maarittelemaan tyéhyvinvoinnin ka-
sitettd, silla kasitteen sisallosta |0ytyy useita eri ndkemyksia ja mielipiteita. Tut-
kielman kyselyn tulosten mukaan ty6hyvinvoinnilla ymmarrettiin padsaantoisesti
psyykkista ja fyysista hyvaa oloa eli sita, etta tydhon lahdettiin mielellaan ja tyo-
paikalla oli psyykkisesti ja fyysisesti hyvat tuntemukset. Toiseksi eniten tyéhyvin-
voinnilla ymmarrettiin yksil6llisten tarpeiden huomioonottamista tyopaikalla. Edel-
leen toiseksi eniten, samalla frekvenssilld, tydhyvinvoinnilla ymmarrettiin sita, etta
tydymparistd on asianmukainen. Toisin sanoen tydtilat ja valineet ovat asialliset

ja tyon tekemiseen sopivat.

Tyo6hyvinvoinnin kasitteeseen liittyy kaksi ulottuvuutta, kuormitus- ja voimavara-
tekijat. Kuormitustekijat voivat tarkoittaa esimerkiksi asioita jotka kuormittavat

aivoja. Tyosta aiheutuvat tekijat tulevat helposti ensimmaisena mieleen, kun pu-
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hutaan aivojen hyvinvointia kuormittavista asioista. Tutkimusten mukaan on Kkui-
tenkin nahtavissa, etta myos vapaa-aika kuormittaa yha enemman ihmisia, jopa
enemman kuin tydsséolo. Yha useammin myds tyon ja vapaa-ajan ero on nyky-
aan hailyva. Paivittaiset tyomatkat lisdavat kuormitusta entisestaan. Muita kuor-
mitustekijoita tydssa voivat olla muun muassa fyysinen rasittavuus, staattisuus,

huonot tydasennot, meluisa tydymparisto jne. (Tyoturvallisuuskeskus 2008.)

Kuormitustekijoita voivat olla myos erilaiset keskeytykset tydssa, tiedollinen kuor-
mittavuus eli kognitiivinen kuormittavuus, seka vaatimukset kognitiivisen jousta-
vuuteen. Myds sosiaaliset kuormitustekijat, kuten epéaasiallinen kohtelu tyopai-
kalla, huono tiedonkulku ja ep&ohdonmukainen esimiestyd, sekd psyykkiset
kuormitustekijat, kuten epaselvat tavoitteet tydssa, merkityksellisyyden ja palaut-
teen puute ovat merkittavia tyon kuormittavaksi kokemisen tekijoita. (Tyoturvalli-
suuskeskus 2008.)

Tybn voimavaratekijat sen sijaan ovat niita tyon fyysisia, psyykkisid, sosiaalisia
tai organisatorisia tekijoita, jotka nostavat motivaatiota, antavat energiaa, vahen-
tavat tyon koettuja vaatimuksia ja vaikuttavat tyon tavoitteiden saavuttamisessa.
Monia tyon voima-varatekijoita voi helposti kehittaa tydpaikalla ja ne ovat ilmaisia.
Tyo6n voimavaratekijoihin olisikin hyva kiinnittdéd enemman huomiota tydpaikoilla,
jotta kuormitustekijoiden haitallisia vaikutuksia voitaisiin ehkaista ja valttaa. (Ha-
kanen 2011, 38-50.)

Useat ty6hyvinvoinnin maaritelméat tuovat esille sen, etta késite on moniulotteinen
ja sisaltdd monia eritasoisia osatekijoita. (Paatalo 2016, 30-31.) Ty6hyvinvoinnin
kasiteen maaritelma riippuu siitd, kuka sita tarkastelee ja mistd nakdkulmasta.
Tyohyvinvointia on tutkittu monilla tieteenaloilla ja my6s siita syysta kasitteistd on
osin epayhtenainen. (Marjala 2009, 21.) Hyvinvointi organisaatioissa kasitetaan
usein tyontekijoiden fyysisena tai psyykkisena terveytena. Siihen liitetddn laaja
joukko sosiaalisia, psykologisia ja biologisia tekijoita jotka rakentavat ihmiselle

mielekkaan elaman. (Cartwright & Cooper 2009.)

Tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellisid asioita on tutkimuksissa todettu olevan

vaikutus- ja kehittymismahdollisuudet tydsséa, tyon hallinta, sosiaalinen tuki seka
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johtamisen toimivuus (Vaananen-Tomppo 2010; Schreurs, Nele, Hetty, Guy & De
Witte 2011; Hofstetter & Cohen 2014; Sejbaek, Nexo & Borg 2013). Tyéhyvin-
voinnin kokemisessa on keskeistéa seké se, ettd ihminen kokee tydssaan positii-
visia tunteita ja samalla myds olevansa tarkeé ja merkityksellinen tyoyhteisdssa.
Hyvinvoinnin kasitteen tulisi siis sisdltdaa seka "tyonilon”, etta "tarkoituksellisuu-
den”. Robertson ja Flint-Taylor ovat maaritelleet psyykkisen hyvinvoinnin tyéssa
seuraavasti: "The affective and purpose psychological state that people expe-
rience while they are at work”. Robertson on tutkimuksessaan todennut, ettéa psy-
kologiseen hyvinvointiin vaikuttavat yksilon persoonallisuuteen vaikuttavat tekijat
ja sen lisaksi monet tilannetekijat tydossa. (Robertson-Cooper 2011-2012.) Kes-
keisia tyohon liittyvia tekijoita ovat muun muassa tyOpaikan sosiaaliset suhteet,
tyon ja yksityiselaman vélinen tasapaino, tyon ja kontrollin ja autonomian valinen
suhde (Sparks, Faragher & Cooper 2001). Liséksi tydssa koettua hyvinvointia
voivat uhata muun muassa tydymparistossa ja organisaatiossa tapahtuvat muu-
tokset. Shneider on tutkimuksessaan kyseenalaistanut muun muassa sita, etta
maarittavatko tilanteet ihmisen kayttaytymisen vai ihmisten ominaisuudet tilan-
teita? Schneider on todennut tutkimuksessaan, ettéa ihmiset ja heidan kayttayty-
misensd muokkaavat aina tydymparistod. Siksi on tarkeaa, ettad tyontekijoiden
valintaan kiinnitetdan erityistd huomiota, seka suunnataan voimavaroja heidan

hyvinvointinsa ja sitoutumisensa yllapitamiseen. (Schneider 2008.)

Henkiloston hyvinvoinnilla ja siihen liittyvilla tekijoilla on suuri merkitys myos or-
ganisaation toiminnalle. Hyvin menestyvia sairaaloita koskevassa tutkimuksessa
on osoitettu, etta tydhyvinvointi, tydyhteison ilmapiiri ja tyontekijdiden kokema it-
sendisyys ovat keskidssa, kun verrataan, hyvin toimivia ja huonosti menestyvia
sairaaloita. Henkiloston tyohyvinvoinnin kannalta erds keskeisimmista tekijoista
on tyytyvaisyys esimiestyohon. Esimiestydssa tarkeinta on se, etta tyontekija ko-
kee tulevansa kuulluksi, kohdelluksi samanarvoisesti ja, ettd han kokee toimin-
nan olevan avointa ja etta tehtyja paatoksia voidaan tarvittaessa korjata. (Kéaa-

riainen, Torma, Torppa & Paasivaara 2009, 21.)
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Henkilokunnan ty6tyytyvaisyyteen vaikuttaa mm. se, kuinka he kokevat saavansa
vaikuttaa tyéhonsa ja kuinka he saavat tietoa ja tukea tydssaan. Autonomiaa ko-
rostava ilmapiiri sallii tyontekijoiden kayttaa asiantuntijuutta tydssaan. Henkil6-
kuntajarjestelyt ovat joustavia, tasapuolisia ja tarjoavat mahdollisuuden uralla
etenemiseen. Hyvin menestyvissa, vetovoimaisissa terveydenhuollon organisaa-
tioissa hoidon laadun on todettu olevan parempi ja vaikuttavan jopa pienentavasti
potilaskuolleisuuteen. My6s yhteistyo laakareiden kanssa on koettu paremmaksi
kuin ei-vetovoimaisissa sairaaloissa. (K&aridinen ym. 2009, 21.)

TyoOhyvinvointia maaritellessa siis huomataan, etta tydhyvinvointi on moniulottei-
nen ja monen eri tekijan summa. Ty6hyvinvoinnin voidaan sanoa syntyvan paa-
asiassa tyon arjessa. Tyohyvinvointia edistava toiminta on pitkdjanteista ja tavoit-
teellista tyota eika sitd saavuteta yksittaisilla terveystempauksilla. (Tyoterveyslai-
tos 2018.) Tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita on esitelty alla olevassa kuviossa
(kuvio 1.). Kuviosta voidaan nahda, etta tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ovat
muun muassa; organisaatio, tydymparistod, tydyhteiso, tyoprosessit ja johtami-
nen, seka tarkeana tekijana on myds tyontekija itse (asenteet, fyysinen kunto,

psykologinen paaoma ja terveys).

2. Tydyhteiso .

. “y y . N 3. Johtaminen

- Pelisaénnot ja ryhman : )
toimivuus - Kannustava ja osallistuva

. . johtamistapa
- Avoin vuorovaikutus

1. Organisaatio 4. Tyo
- Tydymparistdn toimivuus
- Tavoitteelinen toiminta

- Jatkuva kehittyminen SRS MINA ITSE

= AN A . - Kannustearvona
- Rakenteen joustavuus L AL AU oppiminen

- Oma terveys ja

fyysinen
toimintakyky

- Psykologinen
paaoma

Vaikuttamismahdollisuudet
omaan tyéhon
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Kuvio 1. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat. (Mukaillen Manka 2011).
Tyoterveyslaitos on méaaritellyt tydhyvinvointia seuraavasti:

“Tydhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota am-
mattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisott tekevat hyvin johdetussa organisaa-
tiossa. Tyontekijat ja tydyhteistt kokevat tyénsa mielekkééksi ja palkitse-
vaksi, ja heidan mielestdén ty6 tukee heidan elamanhallintaansa. Tydhy-
vinvointi on seka tyonantajan, etta tyontekijan vastuulla. He yllapitavat ja
kehittavat tyohyvinvointia yhdesséa. Tydhyvinvoinnin edistaminen tydpai-
kalla tapahtuu aina johtajien, esimiesten ja tyontekijoiden yhteistyona.
Muita keskeisia toimijoita ovat tyosuojeluhenkilostd ja luottamusmiehet.
TyOhyvinvoinnin yllapitamisessa tyopaikan tarked kumppani on tytter-
veyshuolto.” (Tyoterveyslaitos.)

2.2 Johtaminen

Johtajuus on yksi keskustelluimmista ja eniten tutkituista, seka vaitellyista ai-
heista sosiaalisissa tieteissd. Johtamista maaritella&n usein erilaisten dikotomioi-
den pohjalta. Usein méarittelyssé johtaminen on jaettu asioiden johtamiseen (ma-
nagement) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Johtamisen tarkastelussa on
nakynyt myds yhteison ja yksilon valinen jako. Johtamista on saatettu tarkastella
vain johtajien tai tyontekijan nakdkulmasta tai tydyhteison nakdkulmasta, mika on
osaltaan eriyttdnyt yksilopainotteista johtamistutkimusta tyoyhteiso- tai tydelama-
tutkimuksesta. (Lammintakanen & Rissanen 2012.)

Liséksi on puhuttu johtamistydsta eri tasoilla, kuten ylimméssé johdossa, keski-
johdossa ja lahijohdossa. Tyypittely talla tavalla on usein yksinkertaistava, mutta
myo6s helpottava tarkastelukeino. Lahijohtamisella on useimmiten tarkoitettu joh-
tajan ja tyontekijan valista tyonjohtajatyyppista johtamissuhdetta. Keskijohto taas
sijoittuu ylimman ja l&hijohdon valiin ja sen nimikkeena voivat olla esimerkiksi yli-
hoitaja tai yksikon johtaja. Ylimmalla johdolla tarkoitetaan yleensé organisaation
strategisesta johtamisesta vastuussa olevaa henkiloa esimerkiksi toimialajohta-
jaa, sairaanhoitopiirin johtajaa tai muuta vastaavaa. (Lammintakanen & Rissanen
2012.)
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Eri Kirjoittajat maarittelevat johtamista eri tavoilla. Usein johtamiseen kuitenkin lii-
tetdaan nakokulma asioiden eteenpéin viemisesta. Johtaminen on maaritelty myos
toiminnaksi tai prosessiksi, jolla organisaation jAsenet saadaan toimimaan tavoit-
teellisesti yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Johtamista on maaritelty myos
erilaisten johtamistehtavien, johtamisroolien tai johtamiskayttaytymisen tyypitte-
lylla. Usein on kaytetty Luther Gulickin (1937) POSDCORB-maéaaritelmaa, jonka
mukaan johtajan tehtaviin kuuluvat suunnittelu (planning), organisointi (organizi-
sing), henkildston hankinta ja kehittdminen (staffing), ohjaus ja johtaminen (direc-
ting), koordinointi (co-ordinating), raportointi (reporting) ja budjetointi (budgeting).

(Lammintakanen & Rissanen 2012.)

Johtamisessa on olennaista tuntea johtamisen moninaisuus. Erilaiset luokittelut
ovat hyvia analyysin ja oppimisen valineitd johtamisen ymmartamisessa, mutta
on tarkedd huomata eri tehtavien ja roolien vaihteleminen erilaisissa johtamisteh-
tavissa ja ymparistoissa. Esimerkiksi henkilosto- tai budjettivastuu tai sen puuttu-
minen vaikuttaa vahvasti johtamistyéhon myo6s sosiaali- ja terveysalalla. (Lam-
mintakanen & Rissanen 2012.) Mohr & Wolfram ovat tutkimuksessaan todenneet
sen, miten esimiehet ovat monien erilaisten vaatimusten ristipaineessa useassa
organisaatiossa. Esimiesten vastuulla on useimmiten ylimman johdon strategis-
ten paatosten toimeenpano ja samanaikaisesti alaisilla on myos kaytanndllisia

ongelmia, joihin toivotaan esimiehelta ratkaisua ja tukea. (Mohr & Wolfram 2010.)

Esimiesten tydhon vaikuttaa aina lisaksi muitakin tekijoita, kuten esimerkiksi luot-
tamushenkilot sekéa asiakkaat, joilla on omat odotuksensa esimiesta kohtaan.
Esimiehet ja erityisesti keskijohtoon kuuluvat ovat ainakin osittain vastuussa
omien alaistensa hyvinvoinnista ja vaikuttavat siihen jopa eniten kuin mikd&dn muu

tekija organisaatiossa. (Gilbreath & Benson 2004.)

Kunnallisalan kehittdmisséatio selvitti yhdessa muutamien ammattijrjestojen
kanssa kunta-alan tyontekijoilta, millainen johtamisen tilanne on heiddn mieles-
taan. Kyselyssa haluttiin selvittaa mika tekee johtamisesta hyvaa. Vastauksissa
kerrottiin muun muassa, etta esimiehen jaAmakka ja johdonmukainen toiminta,

tyontekijoiden ja tybyhteison tukeminen, lakien ja sopimusten kunnioittaminen,
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vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen ja ammatillinen ja johtamisosaaminen oli-
vat vastaajien mielesta merkki hyvasta johtamisesta. Johtopaatoksena todettiin,
ettd vastaajat eivat odota "ihmeita tapahtuvan”, vaan heille riittaisivat esimiehen
arjen taidot ja perusasioiden kuntoon saattaminen. Todettiin myds, ettd hyvalla
johtamisella olisi saavutettavissa paljon vaikuttavuutta tyéhon. (Bordi, Heikkila-
Tammi & Manka 2012, 54-60.)

2.3 Tybhyvinvointi ja tuottavuus

Aura & Ahonen (2016) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta tyohyvin-
vointi on selkeésti johdettava asia. Aura ja Ahonen toteavat, etta tyéhyvinvoinnilla
on kaksi taloudellista merkitysta: organisaation tyon tuottavuuden kehittyminen ja
puutteellisen hyvinvoinnin aiheuttamien kustannusten vahentaminen. Tyon tuot-
tavuuteen ja tehokkuuteen vaikuttavat hyva johtaminen, tyontekijéiden motivaatio
ja tyon hallinta, seka organisaatiossa vallitseva ilmapiiri ja toiminnan sujuvuus.
Liséksi ihmisten oma hyvinvointi ja sen kehittaminen, jossa elamantavoilla ja tydn
ja vapaa-ajan erottamisella on tarkea rooli. Hyvinvointiin liittyy tyontekijan oma
terveys ja sen edistdminen ja myos laadukas sairauksien hoito. (Aura ym. 2016.)

Tyohyvinvoinnilla on paljon taloudellisia vaikutuksia, jotka voidaan jakaa valitto-
miin ja valillisiin vaikutuksiin. Valillisilla vaikutuksilla tarkoitetaan tyontekijan sitou-
tuneisuuden ja tyotyytyvaisyyden tuloksena noussutta tyon tuottavuuden ja laa-
dun paranemista, jotka antavat lisdarvoa sekd organisaatiolle, ettd asiakkaille.
Valittomilla vaikutuksilla tarkoitetaan sen sijaan esimerkiksi sairauspoissaoloista
kertyneitd kustannuksia. Puutteet tyhyvinvoinnissa voivat aiheuttaa organisaa-
tioille paljon ylimaaraisia kuluja. Puutteellisesta tydhyvinvoinnista johtuvia kuluja
ovat muun muassa sairauspoissaolo-, tapaturma-, vakuutus-, ja tyokyvyttomyys-
elakekustannukset. Kustannukset jotka aiheutuvat sairauspoissaoloista voivat
nousta jopa kolminkertaisiksi palkkakustannuksiin verrattuna, kun vertailussa
otetaan huomioon esimerkiksi sijaisen palkkaamisesta aiheutuneet kustannuk-
set. (Lahdensaari-Natt, Pietila & Tuure 2011.)
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Johtajien pitéisi jo tana paivana tiedostaa, etta tydhyvinvointiin panostaminen on
oikeasti kannattavaa. Useissa organisaatioissa onkin viime vuosina opittu nake-
maan, kuinka kalliiksi tydpahoinvointi tulee. Koska nykypaivana halutaan ihmis-
ten jatkavan tyossaan yha pidempé&an, on tyéhyvinvoinnin osuutta alettu enem-
man miettimaan. Tyohyvinvoinnin lisdaminen ei tapahdu kuitenkaan vain lainsaa-
dannén ja pakon avulla vaan hyvalla johtamisella ja kannustavalla tydilmapiirilla.
(Heikkila-Tammi, Manka & Vauhkonen 2012, 12-13.) TyOhyvinvointia pitaisikin
tarkastella enemman lilkketoiminnan kannattavuuden ndkokulmasta, jotta sen vai-
kutuksista saataisiin irti paras mahdollinen hyéty. Tydhyvinvointia lisaavien toi-
menpiteiden vaikutukset ovat pitkaaikaisia ja arvoa lisaavia, seka kustannuksia
pienentavia ja siksi niihin liittyvan tiedon pitéisi olla tukemassa organisaation joh-
don paatoksentekoa. (Kehusmaa 2011, 140-145.)

Tyohyvinvoinnin tilannekuva - tutkimuksessa selvisi, ettei tydhyvinvoinnista ole
kovin selkeda eika jasentynytta kuvaa. Suurin osa haastateltavista arvioi tarkeim-
maksi tyohyvinvoinnin osatekijaksi hyvan johtamisen ja esimiestyon, toiseksi
henkiloston ja kolmantena osaamisen. Organisaatioiden tyéhyvinvointitoimet
keskittyivat enimmékseen vain lakisaateisten velvollisuuksien tayttamiseen, ei-
vatka varsinaisesti tydhyvinvoinnin edistdmiseen. (Ravantti & Paakkonen 2012,
6-7.)

Merkittavaa oli erityisesti se, etta tydhyvinvointi yhdistettiin hyvin harvoin yrityk-
sen talouteen liittyviin asioihin. Toimet tydhyvinvoinnin parantamiseksi saatetaan
toisinaan delegoida vain tyoterveyshuollolle, koska tyGhyvinvointitoimenpiteiden
hyotyja ei ymmarreté organisaatioissa riittavan hyvin. (Ravantti ym. 2012, 19.)
Yritykset/organisaatiot jotka pystyvat auttamaan tyontekijdidensd kasvua, saa-
vuttavat silla myds kilpailuetua. Kun organisaatioiden menestyksen kriteereiksi
valitaan kestavan tuottavuuden mukainen onnistuminen, laajenevat menestyskri-
teerit tavanomaisista taloudellisista kriteereista myds henkildston tyéhyvinvoinnin

huomioimiseen. (Juuti 2012.)

Tyo6hyvinvointia johdettaessa vaaditaan kykya arvioida sita, miten merkittéava rooli

tydhyvinvoinnista seuraavilla hyodyilla on organisaation menestykselle. Laadu-
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kas tyohyvinvointia tukeva johtaminen rakentuu johtamisen perusosaamisen, ku-
ten henkiloston, talouden, tuotannon, seké strategioiden ja arvojen johtamisen
paalle. Tyohyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteiden laajuutta ja tydhyvinvointiin liit-
tyvien investointien kannattavuutta arvioitaessa pitdd huomioida se, millainen
merkitys esimerkiksi hyvalla tyoskentelyotteella, koetun palvelun arvolla, hyvalla
maineella ja kilpailukyvylla on organisaatioiden menestykseen. Arviointikriteerien
laajentaminen auttaa havaitsemaan sellaisia tyohyvinvoinnista seuraavia hyo-
tyja, joita ainoastaan taloudellisten kriteerien seuraamisella ei voida huomata.
(Ravantti ym. 2012, 19.)

Tyo6hyvinvointi vaikuttaa olennaisesti organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen
tulokseen ja maineeseen. Hyvin suunnitellut investoinnit tyéhyvinvointiin voivat
parhaimmillaan maksaa itsensd moninkertaisina takaisin (Tyo6terveyslaitos
2018).

Suomessa selvitettiin vuonna 2011 strategisen hyvinvoinnin investointien koko-
naissumma, joka oli silloin 2,1 miljardia euroa vuodessa. Yksilotasolla se tarkoit-
taa noin 861 euroa per henkild. Strateginen hyvinvointi on se osa henkildstén
hyvinvoinnista, jolla on merkitysta organisaation tuloksellisuuden kannalta. (Aho-
nen 2011.) Tydvoima on yksi tarkeimmista resursseista organisaation proses-
seissa, joten tyohyvinvointi vaikuttaa valillisesti aina koko prosessiin. Kun otetaan
huomioon, etta sairauspoissaolot ovat yleisid monissa organisaatioissa on ilmi-
olla vaistamaton taloudellinen vaikutus organisaatioon ja siksi tydhyvinvointiin

kannattaa panostaa entista enemman. (Kahn, Stevenson & Roslender 2010.)

Hyvinvoivalla tyopaikalla jad enemman aikaa tehokkaaseen tyontekoon ja va-
hemmaén aikaa tyon kannalta ep&olennaiseen puuhailuun ja virheiden korjaami-
seen. Sujuvat tyoprosessit selkiyttavat esimiestyon tekemisté ja toiminnan johta-
mista. Tarkeitd ovat my6s muut sujuvaa tyotd tukevat toiminnot kuten henkilos-
toon tai tyoturvallisuuteen liittyvat prosessit. Selkeat ja sujuvat prosessit auttavat
esimiesta ja koko henkildst6a ymmartamaan tydpaikan toiminnan kokonaisuuden
ja oman tydn merkityksen siind. Ne luovat ennakoivuutta ja jarjestelmallisyytta

tyopaikoille. Organisaation suorituskyky ja tuottavuus riippuvat paitsi prosessien

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Andersson



17

sujuvuudesta, myds siitd, miten koko henkilostd osallistetaan ja innostetaan

oman tyon kehittdmiseen. (Tyoturvallisuuskeskus 2018.)

Tyohyvinvointiin sijoitettu euro voi tutkimusten mukaan tuottaa kuusi euroa. Jotta
paastaisiin tallaiseen tulokseen se vaatii systemaattista ja pitkgjanteista kehitta-
mistyOta useiden eri tyOpaikan toimijoiden ja verkostojen kanssa. (Tyoturvalli-
suuskeskus 2018.) Aikaisempien tutkimusten mukaan tydhyvinvoinnilla on mer-
kittdvd myonteinen yhteys yritysten tulokseen, kuten tuottavuuteen, voittoon,
asiakastyytyvaisyyteen, tyontekijoiden vahaisempaan vaihtuvuuteen, sairaus-

poissaoloihin ja tapaturmiin. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Suomen bruttokansantuote oli noin 180 miljardia euroa vuonna 2010 ja valtion
budjetti noin 50 miljardia. Tydhyvinvointiin liittyvat kustannukset olivat samana

vuonna seuraavanlaiset:

. sairauspoissaolojen osuus noin 4% tydpanoksesta eli noin 7 miljar-
dia euroa

. ennenaikaisten elakkeiden osuus noin 18 miljardia euroa

. tydtapaturmien osuus noin 2 miljardia euroa

. presenteismi noin 4 % tydpanoksesta, eli noin 7 miljardia euroa (pre-

senteismi = sairaudesta tai muuten puutteellisesta alisuoriutumi-

sesta johtuva tuottavuuden alentuma)

. terveyden- ja sairaanhoitokulujen osuus noin 7 miljardia euroa. (Aho-
nen 2012.)

Puutteellisen tydhyvinvoinnin kustannuksiksi voidaan siis laskea noin 41 miljardia
euroa. Suoraan tydhyvinvointiin panostamalla voidaan siis vaikuttaa naihin kus-
tannuksiin. Laskelma perustuu muun muassa siihen, ettd huonoksi koetun esi-
miehen alaisilla saattaa olla jopa 60 prosenttia enemméan poissaoloja kuin hy-
vaksi koetun esimiehen alaisilla. Liséksi tulevat huonon esimiestydn aiheuttamat
kustannukset, joista suurimpana henkiléston ei-toivottu vaihtuvuus. Tutkimusten

mukaan 70 prosenttia itse irtisanoutuvista tyontekijoista lahtee huonon esimiehen
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vuoksi. Ei-toivottu vaihtuvuus aiheuttaa ylimaaraisia rekrytointikustannuksia, uu-
sien ihmisten tydn vajaatehoa heidan perehdyttamisaikanaan, seka alaisten huo-
nompaa motivaatiota ja siitd seuraavaa heikentynytta tuottavuutta. Uuden tyon-
tekijan rekrytointi maksaa arviolta noin 5000 euroa (tyOpaikkailmoitus, haastatte-
lut ja valintakokoukset) ja perehdyttaminen arviolta saman verran. Voidaankin to-
deta, ettd Suomessa panostetaan vuodessa noin 2,2 miljardia euroa tyohyvin-
voinnin edistamiseen, kun kansantaloudellinen hyotypotentiaali on noin 35 miljar-

dia ja liiketaloudellinen hy6typotentiaali noin 4,5 miljardia euroa. (Ahonen 2012.)

Henkilostolla ja sen osaamisella seka me-hengelld on uskottu olevan jopa 50-
90% vaikutus tulokseen. Aineellisen paaoman, kuten koneiden ja laitteiden kay-
ton tehostamisella on todettu olevan tulevaisuudessa vain 10-50% vaikutus or-
ganisaation tulokseen. Voimavarat saadaan parhaiten kaytt6on, kun tyontekijat
saavat olla itse keksimassa niita ratkaisuja, jotka ovat heille tarkeita ja merkityk-
sellisia tyon tekemisen kannalta. On hyddyllista tarkastella tydhyvinvointia koko-
naisuutena ja keskittya toimenpiteisiin joilla hoidetaan ongelmien perimmaisia
syita. Talla tavalla toimien henkildston myoénteiset tunteet ja kokemukset lisaan-
tyvat ja myos henkildstén mahdollisuudet tydhyvinvointiin kasvavat. Jos ty6hyvin-
vointia haluttaisiin hyddynt&a& niin, etta se toimisi kilpailuetuna olisi mielekéasta
seurata, paljonko henkildston ideoimia keinoja voidaan toteuttaa, miten yhteinen
arviointi on tyopaikalla toteutettu ja kaytetaanko paatoksenteossa tietoa, joka on
keratty henkilostoltd. (Repo, Ravantti & Paakkonen 2015, 2.)

2.4 Sote-alan yritysten ja jarjestdjen tyohyvinvointi

Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottajat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: julkinen
sektori, yritykset ja jarjestot. Yksityisissa sosiaali- ja terveyspalveluissa on kuiten-
kin jonkin verran eroavaisuuksia, muun muassa sosiaalipalveluiden puolella suu-
rempi osa toiminnasta on jarjestopuolella, kun taas terveyspuoli on isommin
edustettuna yrityspuolella. (Osterberg-Hogstedt, 2009, 13.) Terveys- ja sosiaali-

palvelualalla toimii yhteensa 18 549 yritysta (v. 2016, ennuste). Sote-alan yritys-
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ten kokonaisméaara on hieman laskenut vuodesta 2015. Terveys- ja sosiaalipal-
velualan yritykset ovat paaosin mikroyrityksia, joita oli 17 610 vuonna 2016 (noin
95 % alan yrityksistd). (Tevameri 2017, 14.)

Sosiaalialan palveluntuottajat ovat Suomessa enimmékseen pienyrityksia. Sosi-
aalialan suurimmat toimijat ovat Suomessa vanhusten palveluasuminen, lasten-
suojelulaitokset, ammatillinen perhehoito ja mielenterveysasiakkaiden asumis-
palvelut. Myos kotihoito/kotisairaanhoitoyrityksia on paljon. Terveyspalveluiden
suurimpia toimijoita ovat laakariasemat, fysioterapiapalvelut, yksityislaakarit,
hammaslaakarit ja ryhma muu terveyspalvelu, joka koostuu erilaisista itsenaisista
terveyspalveluiden yrittajista. (Tevameri 2017, 15.) Sosiaali- ja terveyspalvelut
eroavat toisistaan myods asiakasmateriaalin suhteen. Yksityisten sosiaalipalve-
luntuottajien suurimpia asiakkaita ovat kunnat, kun yksityisia terveyspalveluita
ostavat pasasiassa kotitaloudet, tyonantajat ja Kansanelakelaitos. (Osterberg-
Hogstedt, 2009, 13.)

Sosiaali- ja terveysala on hyvin tyévoimavaltainen, kuten myds naisvaltainen ala.
Suurin osa alalla tydskentelevista tyoskentelee julkisella sektorilla, mutta yksityi-
sen sektorin henkiléstomaara on viime vuosina kasvanut julkista sektoria nope-
ammin. Lahivuosina yritysten merkitys sote-palvelujen tuottajana tulee viela kas-
vamaan, koska vaeston ikdantyessa julkinen sektori ei yksindan kykene tuotta-
maan kaikkia palveluita. (Kauppinen & Niskanen 2005, 34-36.)

Sosiaali- ja terveyspalvelualan tydvoimavaltaisuudesta johtuen seuraavien vuo-
sien aikana ongelmaksi muodostuu pula osaavista tyontekijoista. Vuoteen 2025
mennessa sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten tarve lisaantyy 125 000 henki-
I6l1&. Alan tydvoiman kasvavia tarpeita ei voida turvata ainoastaan silla, etta lisa-
td&n koulutuspaikkoja. Tulevaisuudessa pitaa miettid yhd enemman keinoja joilla
voidaan parantaa tuloksellisuutta ja uudistaa palveluntuotantoa. Tarkeda olisi
myo6s uusien palvelukonseptien kehittaminen, joustavien henkiléstorakenteiden

luominen ja myds tydhyvinvointiin panostaminen. (Hartman 2011, 17.)
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Sosiaali- ja terveysalan yrittdja mieltaa itsensa usein ensisijaisesti vahvaksi alan
ammattilaiseksi ja johtajan asemaa ja identiteettia hieman vierastetaan. Alan yrit-
tajyyskoulutus on melko vahaista ja peruskolutukseen sitd ei kuulu kovinkaan
paljoa. Sosiaali- ja terveysalan yrittdja lahtee yrittdjaksi usein syysta, etta ajatuk-
sena on itsensa tyéllistaminen, ihmisten auttaminen ja laadukkaan palvelun tuot-
taminen. Yrityksen kasvuhakuisuus ja tuloksen tekeminen on monelle yrittajaksi
ryhtyvélle tuntematon ja jopa vieras ajatus. Tasta voi seurata se, ettei yrittaja hal-
litse tai h&nta ei kiinnosta lilketoiminta-osaaminen juurikaan. Tutkimuksissa on
todettu, ettd usein sote-alan yrittaja haluaisi pddasiassa tehda koulutustaan ja
kokemustaan vastaavaa tyota, jolloin yrityksen johtamiselle ja kehittamiselle ei
jaéa riittavasti aikaa. (Hartman 2011, 43-47.)

Hyvan ty6ilmapiirin ja tydhyvinvoinnin yllapitaminen on tyénantajan velvollisuus.
Yrityksen henkiloston ja yrittajan hyvinvointi nahdaan yrityksen padomana ja tyo-
hyvinvointiin panostamalla voidaan vaikuttaa ja mahdollisesti jopa moninkertais-

taa yrityksen paaomaa. (Holma 2003.)

Tyoterveyslaitoksen pientydpaikkaohjelman tutkimuksessa selvisi, etta yli 10%
pientydpaikkojen henkilostosta oli uupuneita. Seurantatutkimukset osoittavat,
etta tybuupumus on kasvanut 1990-luvun jalkeen. Tyduupumuksen syntyyn vai-
kuttaa mm. sosiaalisen tuen puute tyopaikalla, tyontekijéiden suuri sitoutuminen
tyohonsa, seka rooliristiriidat tydpaikalla. Erityisesti vuorovaikutukseen ja tyoil-
mapiiriin liittyvat tekijat ovat tarkeassa asemassa tutkittaessa tyduupumuksen yh-
teyksia erilaisiin kuormittaviin tekijoihin. Heikot vaikutusmahdollisuudet ja kiire yh-
distettyna riittaméattomaan esimiehen tukeen ja kannustukseen muodostavat ison
riskikokonaisuuden. Tutkimuksessa huomattiin ty6paikan koolla olevan merki-
tysta ja vaikuttavan uupumisriskiin. Mita pienempi yritys sitd parempana koetaan
esimieheltd saatu tuki ja arvostus, seka yleinen tydilmapiiri ja sosiaaliset suhteet
tyOpaikalla. Nama samat tekijat vaikuttavat luonnollisesti myos yrityksen kannat-
tavuuteen ja tuottavuuteen. Niinpa henkiléstén monitaitoisuuden ja yhteistyotai-
tojen lisdaminen ja esimiestaitojen kehittaminen on suoraan yhteydessa yrityksen

kannattavuuteen ja menestykseen. (Ahonen 2012, 3.)
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Tyoterveyslaitoksen jarjestamassa tyohyvinvoinnin alueellisessa tydpajassa Pir-
kanmaalla selvisi, etta yritykset tarvitsevat tukea siihen, miten arjen kiireessa olisi
mahdollista saada tilaa tydhyvinvoinnin kehittamistydlle, jotta jatkuvan kriisin hoi-
don tilalle saataisiin hyvaa suunnittelua, johtamista ja osaamisen kehittamista.
Usein tiedon etsiminen ja toimenpiteiden miettimiseen lahdetaan vasta sitten, kun
akuutti ongelma on jo paalla. Pienet yritykset eivat aina ehdi tai koe tarkeaksi

hyodyntaa tietoa ennakoivasti. (Liuhamo 2015, 2.)

Pk-yritys — Hyva tyonantaja 2014 -tutkimuksen mukaan pienissa yrityksissa on
monia hyvié tyohyvinvointia tukevia asioita. Pienissa yrityksissa tyopaikkojen séi-
lyvyyteen luotetaan enemman kuin suurissa yrityksissa. Pienissa yrityksissa on
kuitenkin  pienemmat resurssit tydhyvinvoinnin kehittdmiseen ja se aiheuttaa
omat haasteensa. (Suomen Yrittajat 2014.) Tutkimusten mukaan pienet yritykset
selviavat huonommin lakis&ateisista velvoitteistaan kuin keskisuuret ja suuret yri-
tykset. Esimerkiksi tydympariston turvallisuus ja valmiudet sen kehittamiseen
ovat pienissa yrityksissa keskimaaraista heikompia. Pienten yritysten tyéhyvin-
vointi on kuitenkin yleisesti ottaen paremmalla tasolla kuin yleisesti luullaan. (Liu-
hamo 2015, 1.)

2.4.1 Mikroyritysten tyéhyvinvointi

Tyo ja terveys Suomessa 2012 -tutkimuksessa selvisi, ettéa mikroyritysten tyonte-
kijat kokivat useimmin saavansa esimieheltad tukea tyon kehittamisessa. Tutki-
muksen mukaan tilanne heikkeni jonkin verran, kun henkildstén mé&ara organi-
saatiossa lisaantyi. Tutkimuksen mukaan my6s vuorovaikutus lahiesimiehen
kanssa vaheni ja hankaloitui suurissa organisaatioissa. (Tyoterveyslaitos 2013.)
Mikroyritysten johdon ja tydntekijdiden avoin ja mydnteinen vuorovaikutussuhde
mahdollistaa ty0hyvinvoinnin toteutumisen. Tydhyvinvointi voidaan saavuttaa
mikroyrityksissa strategisen suunnittelun, tyéhyvinvoinnin jatkuvan arvioinnin ja
lisdamalla henkiloston voimavaroja. Tydhyvinvoinnin johtaminen sujuu parhaiten

mikroyrityksessa jaetun johtamisen periaatteen mukaan ja sen lisdksi on tarkeaa,
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ettd jokainen tydyhteison jasen ymmartaa, ettd on myos itse vastuussa omasta

ja muiden tydhyvinvoinnista. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 7.)

Tutkimusten mukaan tapaturmien vahinkosuhde ja tyokyvyttémyysriski ovat mik-
royrityksissa keskimaaraista hieman suurempia, mutta toimialojen valilla on suu-
ria eroja. Tyoterveyshuollon jarjestamisessa mikroyrityksissa ollaan selvasti jal-
jessa isompiin yrityksiin verrattuna. Mikro- ja pienyritysten tyontekijat ovat tyyty-
vaisimpia tyontekijoiden ja tydnjohdon valisiin suhteisiin, seka esimiestydskente-
lyyn. Mita pienempi tyopaikka, sitd vahemman tyontekijat kokevat, etta tyopai-
kalla esiintyisi eriarvoista kohtelua, syrjimistéa tai tyontekijoiden valisia ristiriitoja.
Mikroyrityksissa tyontekijat pystyvat myos vaikuttamaan omaan tyotahtiin, tyo-
tehtaviin, seka téiden jakoon, jonka koetaan parantavan ty6ssa viihtymista ja hy-
vinvointia. (Liuhamo 2015, 39.)

Kun mikroyrityksessa voidaan hyvin, yritys pystyy myos vastaamaan menestyk-
sella liiketoimintatavoitteisiin. Yrityksen hyvinvointi my6s parantaa yrityksen tuot-
tavuutta, silla mikroyrityksen hyva tyéhyvinvointi peilautuu suoraan asiakastyyty-
vaisyyteen ja talla tavoin yrityksen markkina-asema sailyy. Yrityksen on myos
helpompi rekrytoida uusia tyontekij6ita, kun silla on hyvinvoivan tyépaikan imago.
Na&in ollen tyohyvinvointi luetaankin tarkeaksi osaksi yrityksen kasvustrategiaa.
(Otala 2003, 14.) Ty6hyvinvointi ei kuitenkaan synny itsestaan eikd se myos ole
yrityksen itsetarkoitus. Jotta varsinainen yritystoiminta ja palveluntuottaminen
olisi menestyksekasta, tydhyvinvointia tulee koko ajan kehittaa niin mikro- kuin

pk- yrityksissakin.

Kun yritys tekee hyvaa tulosta, on kilpailukykyinen ja tyéhyvinvointi toteutuu, sita
voidaan sanoa menestyvaksi yritykseksi, oli se sitten minkd kokoinen tahansa.
Tarkeimpid menestysta tukevia tekijoitd ovat yhteiset ja selkeat tavoitteet henki-
|6ston kesken, tydntekijdn vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhonsa seké johta-
minen. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 138.)

Organisaatiossa jossa tehdaan hyvaa tulosta henkilosto saattaa olla hyvin kuor-

mittunut ja kokea tydpahoinvointia. On kuitenkin myds mahdollista niin p&in, etta
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yrityksessa henkildsto voi hyvin, mutta hyvaa tulosta ei kuitenkaan synny. (Kin-
nunen ym. 2005, 138.) Henkildstén osaamisesta ja motivaatiosta huolehtiminen
on tana paivana oleellinen osa jokaisen yrityksen kilpailukykya (Manka ym. 2007,
47-50).

Tyoterveyslaitoksen pientydpaikkatutkimuksessa on laskettu, etta yritys voi sdés-
téa 1000-2500 euroa vuodessa tyontekijaa kohden, kun tyéhyvinvointiin panos-
tetaan. Professori Alex Edmans (London Business school) on tutkinut Fortune
talouslehden 100 parasta tytpaikkaa -listalle paasseita yrityksia vuosina 1984-
2011. Edmansin tuloksista ilmeni selkeasti se, etta ne yritykset jotka huolehtivat
parhaiten henkilokuntansa tyohyvinvoinnista menestyivat paremmin kuin kilpaili-
jayrityksensa. (Satuli 2017, 12.) Henkiloston tydhyvinvoinnin huomioimisella on

siis yritykselle merkittava taloudellinen vaikutus ja hyoty.

Seka sosiaali- ja terveysalan yrittaja-esimiesta ja jarjestotyossa toimivaa esi-
miesta koskevat samat lainalaisuudet ja periaatteet tyohyvinvoinnin johtami-
sessa, kuin julkisen sektorin esimiestakin. Eroavaisuutena on kuitenkin se, etta
yrittaja on usein seka perustyon tekija, ettd myos tydyhteison esimies. Han johtaa
yritysta, huolehtii usein myds markkinoinnista ja perustyon sujumisesta seké on
yleensd oman ammattialansa asiantuntija. Sosiaali- ja terveysalan yrittaja-esi-
miehelld ei aina valttdAmatta ole esimieskoulutusta, joka sen sijaan melkein poik-

keuksetta julkisen sektorin esimiehella nykyaan pitaa olla.

2.4.2 Tybhyvinvointi sote-alan jarjestbissa

Sosiaali- ja terveysalan jarjestotydssa tydéeldma on moniulotteisempi kuin niin sa-
nottu perinteinen tydelama, johtuen tyon erilaisista toteuttamistavoista. Jarjes-
toissa tyotad tehdaddn seka palkattuna, vapaaehtoisvoimin, ettd erilaisten aate-
taustojen pohjalta. Viime vuosina jarjestdty6é on lisdantynyt sosiaali- ja terveys-
alalla. Jarjestopuoli, eli niin sanottu kolmas sektori on ottanut aktiivisemman roo-
lin tydelaman saralla. Taman seurauksena myo@s jarjestdissa on alettu enemman

kiinnittdd huomiota tyohyvinvointiin. Samat oikeudet ja velvollisuudet koskevat
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jarjestoissa tyontekijoita, olivat he sitten palkattuja tai vapaaehtoisia. (Motténen
& Niemela 2005, 171-174.)

Jarjestssa luottamusjohdon ja toimihenkildiden yhteistyon ja tydnjaon pitaa toi-
mia saumattomasti, jotta tydyhteistsséa voidaan hyvin. Jarjestoissa tyontekijoilla
on usein vaihteleva ty0 ja tiedon tyon luonteesta pitaa my6s kulkeutua esimies-
tasolle. Esimiestyd jarjestdssa on haasteellista, mutta jos johtamiskaytanteet ovat
toimivia mahdollistuu henkiléstdlle hyva ja turvallinen ty6ilmapiiri. Esimiehen pe-
rustehtava jarjestéssa on samankaltainen kuin esimerkiksi yrityksissakin, mutta
jarjestdisséa esimiestaidot viela korostuvat, silla jarjestokentta on jatkuvassa muu-
toksessa. Jarjestossa esimiehena tyoskentelevélta vaaditaan hyvia reflektointi-
taitoja ja kykya havainnoida ja reagoida tydyhteison muutostarpeisiin. Parhaim-
millaan jarjestdssa esimiehena tydskenteleva on koko tydyhteison rohkaisija ja
tukija, joka pitéaa huolen, ettéa tyoyhteisdssa sailyy avoin keskustelukulttuuri. (Ok-
sivis 2018.)

Markjarvi (2012) on kirjoittanut jarjestdn johtamisesta ja kirkastaa sen perusteh-
tavaksi kommunikaation ja yhteistyon, seka niiden jatkuvan kehittdmisen. Johta-
minen ja viestinta ovat ydinalueena. Viestintaan kuuluu tiedon valittdminen orga-
nisaatiossa seka kaikki tytntekoon ja yhteistydhon tahtaava toiminta, joilla orga-
nisaatiota johdetaan ja tehd&én tunnetuksi. Viestinta ja sen kehittdminen kuuluu
jokaiselle organisaation jasenelle, se ei siis ole yksinomaan esimiesten harteilla.
(Markjarvi 2012, 54-55.)
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3 KEHITTAMISPROJEKTIN TAVOITE, TUOTOS JA
TOIMINTAYMPARISTO

3.1 Kehittdmisprojektin tavoite, tarkoitus ja tuotos

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli selvittaa tydhyvinvoinnin johtamisen kirjalli-
suuden ja tutkimuksen pohjalta, miten johtaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin. Ke-
hittAmisprojektin tavoitteena oli tuottaa perusteltua tietoa johtamisen vaikutuk-
sesta tyohyvinvointiin esimiestydn tueksi ja organisaatioiden tyéhyvinvoinnin pa-
rantamiseksi. Analysoidun tiedon pohjalta kehittamisprojektin tuotoksena tuotet-
tiin tydhyvinvoinnin johtamisen itseopiskelumateriaali esimiesten kaytt6én. Tuo-
tos julkaistaan SoteNavi- hankkeen digitaalisessa navigaattorissa. Itseopiskelu-
materiaalin tavoitteena oli olla johtamisen apuvéline mikro- pien- ja keskisuurten
sote-alan yritysten ja jarjestdjen lahiesimiehille tydhyvinvoinnin ongelmatilantei-

siin tai niiden ennaltaehkaisyyn.

Tybelaman haasteellisuus ja tydtehtavien monipuolisuus ovat lisdéntyneet ja
taman vuoksi tyohyvinvoinnin merkitys yritysten ja yhteiséjen menestyksessa on
on noussut tdrkeammaksi. Tiedetaan, etta yritys, joka panostaa tychyvinvoinnin
kehittamiseen saa taloudellisia etuja siita, ettd tyokyvyttomyydesta aiheutuvat
kustannukset pienenevat, tyon tehokkuus kasvaa ja sairauspoissaolot
vahenevat. Tyo6hyvinvointi vaatii organisaatiossa systemaattista johtamista.
Esimies on avainasemassa luomassa tuottavan ja toimivan tyQyhteison
rakenteita ja kulttuuria koko tydyhteisélle. Tydilmapiiriin ja tyon hallintaan voidaan
vaikuttaa olennaisesti johtamisella ja myds siihen miten oikeudenmukaiseksi
iimapiiri  tydyhteiséssa koetaan. Esimies voi edistdd tydssa jaksamista
linkittdmalla tydhyvinvoinnin  kehittdmisen osaksi muuta pitkdkestoista
kehittdmistoimintaa. Tydhyvinvoinnin edistaminen on siis jokaisen tydyhteison
jasenen vastuulla, mutta esimiehen merkitys siind on suuri. (Makeld-Pusa ym.
2012, 7))
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3.2 Kehittdmisprojektin toimintaymparisto

Tama kehittamisprojekti alkoi liittymalla Sotenavi-hankkeeseen lokakuussa 2017.
SoteNavi-hanke on mikro, -pienten ja keskisuurten sote-alan yritysten ja jarjesto-
jen valmennushanke, joka pureutuu tulevan sote-rakenneuudistuksen haasteisiin
ja tarjoaa navigointiapua yrityksille ja jarjestdille. Hanke on suunniteltu kaksivuo-
tiseksi (1.3.2017-28.2.2019) ja se on valtakunnallinen k&sittden Varsinais-Suo-

men, Pirkanmaan, Etel&-Pohjanmaan, sekd Uudenmaan.

SoteNavi-hankkeen tarkoituksena oli lisatéa tyéhyvinvointia ja rakentaa muutos-
johtamista luomalla erilaisia alueellisia ja valtakunnallisia toimintamalleja ja ver-
kostoja, kehittamalla monipuolista osaamista yrityksissa ja jarjestdissa (esim. di-
gitalisaatio, teknologia, markkinointi ja viestinta, laadukas asiakaslahtdinen pal-
veluntuotanto, sote-palvelujarjestelmén hallinta) ja mahdollistamalla yhteisty®
erilaisten yritysten kesken (verkosto- ja mentor- tydskentely). Hankkeessa luotiin
alueellisia ja valtakunnallisia verkostoja, kehitettiin monipuolista osaamista yrityk-
sissa ja jarjestbissa sekd mahdollistettiin yhteistyd erilaisten toimijoiden kesken.
(SoteNavi 2018.) Hankkeessa syntyy digitaalinen navigaattori, joka sisaltaa yri-
tyksille ja jarjestoille valineita tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden lisaamiseen. (So-
teNavi 2018.)

Tassa kehittdmisprojektissa projektipaallikkona toimi YAMK-opiskelija. Projekti-
paallikdlla on vastuu siita, etta projekti valmistuu ajoissa ja lopputulos on asetet-
tujen tavoitteiden mukainen (Ruuska 2012, 137). Kehittamisprojektissa perustet-
tiin projektipdallikdon avuksi ohjausryhma ja projektiryhma. Ohjausryhméssa oli
mukana kehittamisprojektin kannalta keskeiset tahot ja yhteistyokumppanit. Oh-
jausrynman avulla projektille saatiin hyvaksynta ja ohjausryhméssa projektia ja
sen etenemista voitiin jasentaa. Ohjausryhma hyvaksyy projektisuunnitelman ja
hyvaksyy mahdolliset muutokset, joita projektin etenemisen aikana esiintyy (Man-
tyneva 2016, 20-22).

Kehittamisprojektin ohjausryhméén kuuluivat yliopettaja, joka toimi hankkeen si-
sallollisena johtajana ja kehittamisprojektin mentorina, lehtori, joka toimi hank-
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keessa asiantuntijana sekéa opinnaytetyon ohjaaja, joka myos tydskenteli hank-
keessa. Ohjausryhméa kokoontui kolme kertaa kehittdmisprojektin teon aikana ja
hyvaksyi kehittdmisprojektin suunnitelman seké& ohjasi tydskentelya koko proses-

sin ajan.

Projektia varten perustetaan yleensa projektiryhmé. Projektiryhman jasenet osal-
listuvat projektin suunnitteluun seka huolehtivat ja raportoivat erikseen maaritel-
lyista tehtavistaan. Projektiryhmassa sen jasenet tukevat toisiaan ja keskustele-
vat projektiin liittyvista yksityiskohdista (Mantyneva 2016, 26). Taméan kehittdmis-
projektin projektiryhmaéan kuului kaksi muuta YAMK-opiskelijaa, jotka tekivat ke-
hittAmisprojektiaan samaan hankkeeseen. Projektiryhmaélla ei ollut varsinaisesti
kokoontumisia, mutta ryhma oli yhteydessa sahkopostitse ja skypen valityksella
muutamia kertoja projektin teon aikana. Projektiryhman tehtava tassa kehittamis-
projektissa oli enemmankin kannustaa eteenpéin ja keskustella projektiin ja hank-
keeseen liittyvista asioista.

Hankkeeseen liittymisen jalkeen projektipaallikkd mietti yhdessa kehittamispro-
jektin ohjausryhmén kanssa, millaisia tarpeita hankkeessa oli ja miten kehittamis-
projekti voisi vastata naihin tarpeisiin. Projektipaallikdlla oli itselladn toivomus
tehda kehittdmisprojekti tydhyvinvoinnista ja johtamisesta ja se sopi hyvin hank-
keen tavoitteisiin. Tama kehittdmisprojekti oli rajattu tarkastelemaan johtamisen

merkitysté tydhyvinvoinnin kehittdmisessa.

SoteNavi-hankkeessa tehtiin alkukartoituskysely jonka tarkoituksena oli selvittaa
tydyhteiséjen voimavaroja, toimivuutta ja tydhyvinvoinnin tilaa. SoteNavi-hank-
keen henkilostolle toteutetun alkukartoituskyselyn avointen kysymysten
vastauksista nousi esiin kolme tydhyvinvoinnin haastetta:

e KUORMITTAVA TYO (liian paljon ty6tehtavia ja asiakkaat haasteellisia re-

sursseihin n&hden)
e KIIRE (tyotehtavien hoitoon néhden liian vahaiseksi resursoitu aika)
e ESIMIESTYO (lahiesimiehen johtamisosaaminen ja kyky/osaaminen esi-

miestehtavissa toimimiseen)
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Taman kehittamisprojektin tuotoksena syntynyt itseopiskelumateriaali esimiehille
vastaa alkukartoituskyselyn tulosten perusteella syntyneeseen tarpeeseen kehit-
taé lahiesimiehen johtamisosaamista tyohyvinvoinnin toteutumiseksi. Kehittamis-
projektin tuotoksena syntynyt itseopiskelumateriaali sijoittuu hankkeen digitaali-

seen navigaattoriin.
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4 KEHITTAMISPROJEKTIN TOTEUTTAMINEN
TUTKIMUSKYSYMYKSET JA
KIRJALLISUUSKATSAUS

4.1 Kehittdamisprojektin toteuttaminen ja tutkimuskysymykset

Kehittamisprojekti oli kaksiosainen. Ensimmaisessa osassa tehtiin kuvaileva kir-
jallisuuskatsaus, jonka tavoitteena oli luoda yhtenevainen kuva johtamisen ja ty6-
hyvinvoinnin yhteydesta ja esittaa tiiviisti aiempaa tutkimustietoa. Toisessa
osassa kehitettiin tydhyvinvoinnin johtamista tukeva itseoppimismateriaali esi-
miehille, joka tulee SoteNavi-hankkeen digitaaliseen navigaattoriin. Kehittamis-

projektin tutkimuksellisessa osiossa tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

1. Miten johtaminen on yhteydessé koettuun tyéhyvinvointiin?

a) Miten johtaminen vaikuttaa koettuun tyéhyvinvointiin?

b) Millaiset johtamiseen liittyvat tekijat ovat parantaneet tai heikentaneet tyo-
hyvinvointia?

2. Millaisilla johtamisen keinoilla tydhyvinvointia voidaan parantaa?

a) Millaisia hyvia kaytantoja, malleja tai johtamisen keinoja on esitetty tyohy-

vinvoinnin kehittamiseksi?

Kehittamisprojekti eteni niin, etta ensin hankittiin aineistoa tydhyvinvoinnin ja joh-
tamisen yhteydesta. Tutkimusaineistona olivat aikaisemmat tutkimukset ja muu
kirjallisuus, joista etsittiin vastausta siihen, millaisilla johtamisen keinoilla tydhy-
vinvointia voidaan parantaa. (kuvio 2.) Kehittamisprojektin toisessa osiossa kehi-
tettiin teoreettinen tiivis tydhyvinvoinnin johtamisen tietopaketti, joka on itseopis-
kelumateriaali sote-alan esimiehille. Kehittamistytssa konkretisoitiin tutkimuskir-
jallisuutta ja tuotettiin materiaali sosiaali- ja terveysalana mikro-pien- ja keskisuur-
ten yritysten ja jarjestdjen tarpeita vastaavaksi. ltseopiskelumateriaali on johta-

misen apuvaline esimiehille tydhyvinvoinnin edistdmiseen tydpaikoilla.
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Aiheen valinta + Tutkimuskirjallisuu-
10/2017-4/2018 _

den valinta

Tutkimuksiin ja kirjallisuuteen syven-
kevat 2018 _

tyminen

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus + teo-
kesa 2018 . . . _

reettisen tietopaketin luominen

Itseopiskelumateriaalin sisallon kehit-
syksy 2018 _

taminen
11/2018 Kehittamisprojekti valmis

Kuvio 2. Kehittamisprojektin eteneminen.

4.2 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus on tutkimustekniikka, jossa tutkitaan jo tehtya tutkimusta, eli
toisin sanoen kootaan tutkimusten tuloksia ja tehd&aéan niista synteesia. Usein Kir-
jallisuuskatsauksen tyyppi on jaettu kolmeen eri kategoriaan, joita ovat kuvaileva
kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. (Salmi-
nen 2011, 11.)

4.2.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tiivistetddn aihepiirin aiempien tutki-
musten olennainen siséltd. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kaydaan
l&pi runsaasti tutkimusmateriaalia tiivissd4 muodossa pyrkien siihen, etté tutkimus
saadaan asetettua sekd oman tieteenalansa, etta historialliseen kontekstiin. Talla
tavoin tutkijan on helpompi perustella, miksi juuri h&nen tutkimuksensa on mer-
kittdva. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tehokas tapa esittaa tutkimustulok-

sia tiiviissa muodossa ja arvioida niiden johdonmukaisuutta. Se voi my6s tuoda
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esiin uusia tutkimustarpeita paljastaen aikaisemmassa tutkimuksessa esiintyneet
puutteet. (Salminen 2011, 9-10.)

4.2.2 Finkin malli

Finkin mallissa ensimmaiseksi asetetaan tutkimuskysymys ja sen jalkeen vali-
taan tietokannat ja kirjallisuus. Seuraavaksi valitaan kaytettavat hakutermit, jotka
voivat olla fraaseja tai sanoja. Jotta valittu materiaali vastaisi mahdollisimman hy-
vin tutkimuskysymykseen on hakutermien valinnalla iso merkitys. Seuraavissa
vaiheissa tehd&an seulontaa esimerkiksi sen perusteella mitka kielet ja vuodet
valitaan rajaaviksi kriteereiksi. Taman jalkeen seuraa hakutulosten seulonta me-
todologisessa mielessa jossa paamaarana on valikoida katsaukseen mahdolli-
simman laadukasta materiaalia. Seuraavaksi on itse katsauksen tekeminen.
Luotettava katsaus vaatii standardoidun muodon, jota seuraamalla artikkeleista
keratadn halutut tiedot. Lopuksi on vield vuorossa tulosten syntetisointi, jolla on
myo6s merkittava rooli katsauksen teossa. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on
selkeasti omanlaisensa verrattuna muihin kirjallisuuskatsauksiin sen tarkan seu-
lonnan vuoksi. Seulonnassa jokainen tutkimus kaydaan huolellisesti lapi noudat-

taen katsaukselle asetettuja kriteereita. (Salminen 2011, 10-11.)

4.2.3 Meta-analyysi

Kolmas kirjallisuuskatsauksen tyypeista on meta-analyysi. Meta-analyysi jaetaan
kahteen eri suuntaukseen joita ovat kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen meta-ana-
lyysi. Kvalitatiivinen meta-analyysi sisdltaa kaksi orientaatiota, joita ovat metayh-
teenveto ja metasynteesi. Metasynteesi on kuvailevampi analyysin muoto, kun
taas meta-yhteenveto on matemaattisempi ja maarallisempi. Metasynteesi muis-

tuttaa laheisesti systemaattista kirjallisuuskatsausta. (Salminen 2011, 12-14.)
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4.2.4 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi yleisimmin kaytetyista kirjallisuuskatsauk-
sen tyypeista. Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta voidaan sanoa yleiskatsaukseksi
jossa ei ole tiukkoja saantgja. Kaytetyt aineistot ovat usein laajoja ja aineiston
valinta on vapaampi, eli sita eivat rajaa metodiset saannot. 1Imio jota tutkitaan,
pystytdan kuitenkin kuvaamaan laaja-alaisesti ja tarvittaessa luokittelemaan tut-

kittavan ilmion ominaisuuksia. (Salminen 2011, 6-7.)

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla kyetdan antamaan laaja kuva kasitelta-
vasté aiheesta ja voidaan myds kuvailla kasiteltdvan aiheen historiaa ja kehitys-
kulkua. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus auttaa tutkimustiedon ajantasaistamisessa,
mutta ei varsinaisesti tarjoa kaikkein analyyttisinta tulosta. Kuvaileva kirjallisuus-
katsaus toimii siis itsendisena tutkimusmetodina, mutta se voi my6s tarjota uusia
tutkittavia ilmioita systemaattista kirjallisuuskatsausta varten. (Salminen 2011, 6.)
Kuvaileva kirjallisuuskatsaus etenee vaiheittain alkaen tutkimuskysymysten aset-

tamisesta, paattyen tulosten tarkasteluun. (kuvio 3.)
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* Ohjaa tutkimusprosessia
» Tutkimuskysymys liitetadn osaksi teoreettista viitekehysta
* Muodostetaan rajattu, mutta riittavan valja tutkimuskysymys

+ Tutkimuskysymys ohjaa aineiston valintaan
+ Aineiston sopivuus ja riittavyys tarkentuu prosessin edetessa

+ Esitettyyn tutkimuskysymykseenvastaaminen
+ Sisalldon vertailu ja synteesin teko

+ Keskeisten tulosten koonti
+ Tarkastelu suhteessa laajempaan kontekstiin

Kuvio 3. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen eteneminen vaiheittain. (Kangas-
niemi, Utriainen, Ahonen, Pietila, Jaaskelainen & Liikanen 2013).

4.3 Kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen

Tassa kehittamisprojektissa kirjallisuuskatsaus toteutettiin kuvailevan kirjallisuus-
katsauksen avulla. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli Iahinné koota jo ole-
massa olevaa tietoa, eika luoda uutta teoriaa. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus valit-
tiin tutkimusmetodiksi kehittAmisprojektiin, koska kuvailevan kirjallisuuskatsauk-
sen avulla saatiin laajasti esille aiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimusta ilman tiuk-
kaa metodologista seulomista. Kirjallisuuskatsauksessa kaytettiin hakusanoina;
tyohyvinvointi, johtaminen, job satisfaction, well being att work. Ennen aineiston
hakua maarittelin siséd&nottokriteerit valittaville tutkimuksille. Kuvailevassa kirjal-
lisuusuuskatsauksessa hyva kriteeri aineiston sopivuudelle on se, voidaanko va-

litulla aineistolla tarkastella tutkittavaa kohdetta tarkoituksenmukaisesti (Kangas-
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niemi ym. 2013, 295). Hakuja tehtiin yhdistelemalla termeja eri tavoin. Kansain-
valisia tietokantoja olivat Cinahl, ja PubMed. Kansallisista tietokannoista kaytet-
tiin Melinda ja Finna- Google scholar- tietokantoja joista haettiin aiheeseen liitty-
via tutkimuksia. Haut toteutettiin talvella 2017- kesalla 2018. Hakujen rajaukset
olivat v. 2008-2018 englanninkieliset vertaisarvioidut katsaukset. Finna ja Me-
linda tietokannoissa rajauksena oli v.2008-2018 suomen ja vieraskieliset vaitos-
kirjat ja Google scholar tietokannassa v. 2008-2018 suomen- ja vieraskieliset ar-
tikkelit, jotka loytyvat e-materiaalina. Hakusanojen muodostuksessa kaytettiin
Boolen operaattoreita AND ja NOT. Lisaksi haluttiin tietoa erityisesti sote-alan
yritysten ja jarjestdjen tybhyvinvoinnista ja sen vuoksi tehtiin lisdahakuja myds pal-
jon myds manuaalisesti esimerkiksi aineistojen lahdeluetteloista. Aineistona kay-
tettiin myaos kirjoja.

Tietokantahakuja taydennettiin itseopiskelumateriaalissa hyddynnettavilla inter-
net-lahteilla. Hakusanoina kaytettiin sek& suomenkielisia, ettéd englanninkielisia
sanoja. Taulukossa (lite 1.) on esitetty hakuprosessissa kaytettyja hakusanoja,
osumia ja hakukoneita. Tutkimuksen aineisto valittiin sen perusteella, etta siina
kasiteltiin sek& tyohyvinvointia, etta johtamista. Lisaksi tiedonhaussa pyrittiin 16y-
tdmaan mahdollisimman paljon aineistoa nimenomaan sosiaali- ja terveysalan
yritysten ja jarjestéjen tydhyvinvoinnin johtamisesta, koska kehittamisprojekti
suuntautui talle sektorille. Aineiston arvioinnin kautta pyrittiin saamaan vastauk-
sia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tavoitteena oli I0ytd& tyohyvinvoinnin joh-

tamisesta kertovaa suomenkielistd ja englanninkielistéa tutkimusmateriaalia.

Aineistosta karsittiin pois sellaisia lahdemateriaaleja, joilla ei ollut tutkimuksen
kannalta merkitysta. Tallaisia olivat esimerkiksi materiaalit joista ei |0ytynyt sel-
vaa lahdetta, kuten erilaiset luentoesitelmat, internetsivut, artikkelit jne. Tutkimus-
aineisto vastasi tutkimuskysymyksiin ja auttoi hahmottamaan, mita aiheesta on

aiemmin tutkittu.
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4.4 Aineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnissa menetelmana kaytettiin siséllonanalyysia. Si-
sallébnanalyysin toteuttamiselle ei ole olemassa vain yhté oikeaa tapaa. Tutkija ja
tutkimuskysymykset vaikuttavat siihen, millainen tutkimuksen sisallonanalyysista
muodostuu. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 21-24, 36-37, Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 107-108.) Sisallénanalyysin avulla tutkimustulokset saadaan esille tii-
vistetysti kuvailemalla sanallisesti tutkittavia ilmidita ja tekemalla havaintoja ai-
neistosta (Kylma & Juvakka 2007, 112, Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-106).

Sisallonanalyysissa on kuusi vaihetta, jotka ovat; analyysiyksikon valinta, aineis-
toon tutustuminen, pelkistaminen, luokittelu ja tulkinta ja lopuksi luotettavuuden
arviointi (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 21-24). Analyysiyksikolla tarkoite-
taan sanaa tai lausetta, jossa lahtékohtana ovat tutkimuskysymykset. Pelkista-
misvaiheessa aineistosta etsitaan vastausta tutkimuskysymyksiin ja kuvataan tut-
kittavaa ilmiota luotettavasti. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 25.) Sisél-
l6nanalyysi tarkoittaa siis aineistossa ilmenevia tarkoituksia, merkityksia ja seu-
rauksia seka aineistossa ilmenevia yhteyksia. Olennaista sisallonanalyysissa on
loytaa eroavaisuudet ja samankaltaisuudet tutkimusaineistosta. (Jauhonen
2001, 23.)

Taman kehittamisprojektin aineisto analysoitiin teemoittelun avulla. Teemoitte-
lulla tarkoitetaan sit&, etta valitusta aineistosta haetaan ilmion kannalta merkityk-
sellisia seikkoja, joita ryhmitellaan sisallollisesti kokonaisuuksiksi. Tutkimusai-
neiston analysointi aloitettiin tulostamalla valitut aineistot paperille, jonka jalkeen
aineisto luettiin ja reflektoitiin lapi useampaan kertaan, jotta aineistosta muodos-
tui selked kokonaiskuva. Lukemisen tavoitteena oli [0yt&& aineistosta kiinnostavia
iimi6ita tutkimuksen tarkoituksen kannalta. Lukemisen jalkeen aineisto pelkistet-

tiin alleviivaamalla siita lauseita, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin.

Aineiston lapikdymiseen voidaan kayttaa apuna koodaamista, joka auttaa jat-
kossa kasittelemaan aineistoa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93). Koodaamisella tar-
koitetaan esimerkiksi alleviivauksella aineistoon tehtavaa jasentelya ja luokitte-

lua. Koodaamisella, joka tdssé tapauksessa oli alleviivausta, saadaan aineistoon
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ryhtid ja selkeytta tulkintaan. Koodaamiseen ei ole vain yhta ainoaa mallia, vaan
sitd voi tehda juuri alleviivaamalla tai kayttamalla merkkeja tai numeroita. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Lopuksi aineisto teemoiteltiin taulukkoon, johon eriteltiin tutkimusaineiston sisal-
toa tutkimuksen aihealueen mukaan. Teemoittelussa teemojen alle kootaan tut-
kimusaineistosta ne kohdat, joissa mainitaan kyseinen teema (Saaranen-Kaup-
pinen ym. 2006). Lukumaaralla ei ole merkitysta teemoittelussa, vaan ainoastaan
silla mita kustakin teemasta on sanottu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93-95.) Tee-
moittelulla mahdollistetaan vertailu tiettyjen teemojen esiintymisessa aineistossa.
Teemoiksi muodostuivat tydhyvinvoinnin johtaminen, esimiestyd, tydhyvinvointi,
liittyyko sote-alan pk- yritykseen/isoon yritykseen/jarjestéon. Aiheiden teemoittelu

taulukkoon auttoi hahmottamaan aineiston sisaltoa.
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5 JOHTAMINEN TYOHYVINVOINNIN EDISTAJANA

5.1 Esimies tydhyvinvointia edistamassa

Kun organisaatioissa halutaan kehittaa johtajuutta, on siihen kaksi vaihtoehtoa.
Ensimmainen on johtamisty6ta tekevien johtajien ja esimiesten johtamisvalmiuk-
sien kehittaminen ja toinen organisaation tavoitteiden, toimintatapojen ja siséalto-
jen méaaritteleminen. Koska lahiesimiehet ovat niin tarkeassa asemassa vaikutta-
massa koettuun tydhyvinvointiin on heidén johtamisvalmiuksiensa kehittdminen
hyvin tarkea keino tyGhyvinvoinnin edistamisessa. Esimiestyon laadun paranta-
minen on keskeinen tapa edistaa tyohyvinvointia ja tassa yksi keskeinen keino
on esimieskoulutus. On havaittu, ettéa tydhyvinvoinnin kannalta esimiesvalmen-
nus voi vaikuttaa myonteisesti esimerkiksi tyontekijoiden stressitasoon ja unen-
laatuun. (Donaldson-Feilder, Munir & Lewis 2013, 155-174.)

Esimiesvalmennuksella voidaan vaikuttaa siihen, miten esimieheltéd saatu tuki
koetaan. Valmennuksella/koulutuksella saadaan myds esimiehille valineita esi-
merkiksi tydpahoinvointiin puuttumiseen. Koulutuksen tai valmennuksen ansiosta
esimies voi myds omaksua tyéhyvinvointia tukevan johtamistyylin. Esimiehella on
useita keinoja edistaa tydhyvinvointia. Esimies voi vaikuttaa moniin tyéhyvinvoin-
tiin liittyviin tekijoihin, kuten tydoloihin. Esimies on usein paattamassa tyontekijan
tyonkuvasta, millaisia ty6tehtavia siihen siséltyy ja miten itsendisesti tai kenen
kanssa tyota tehdaan. (Wegge, Shemla & Haslam 2014, 6-23.) Kun nama asiat
ovat tyontekijan puolelta toivotulla tavalla jarjestetty tyohyvinvointi syntyy tyon
hallinnan tunteesta, mahdollisuudesta tydskennelld itsendisesti tai timissa ja tyon
merkityksellisyyden kokemisesta. (Arnold & Connelly 2013, 175-194.)

Esimies voi lisata tydhyvinvointia mm. delegoimalla valtaa ja vastuuta, valtaista-
malla (empowerment) ja suostumalla aktiiviseen vuorovaikutukseen tyonteki-
jbidensa kanssa. Myds tyontekijan pitaa kuitenkin ottaa vastuuta ja kayttaa ha-
nelle annettua valtaa, jotta organisaation yhteiset tavoitteet voisivat toteutua. Esi-

miehen on kuitenkin tuotava riittavan selkeasti esille tydn tavoitteet ja organisaa-
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tion resurssit, jotta tyontekijalla on mahdollisuus ottaa vastuuta yhteisten tavoit-
teiden saavuttamisesta. Hyva esimies-alaissuhde antaa tydntekijalle mahdolli-
suuden vaikuttaa esimiehen kautta myds useisiin asioihin organisaatiossa. Ty6n
hallinnan kokemus liittyy alaistaitojen osalta olennaisesti esimies-alaissuhteen
toimivuuteen. Tyon hallinnan tunne tarkoittaa keinoja ja mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyohon. (Rehnback & Keskinen 2005, 6.)

Johtajuus siis vaikuttaa kokonaisvaltaisesti henkiloston tyéhyvinvointiin, asentei-
siin, tydssa pysyvyyteen ja haluun sitoutua organisaatioon seka tyotyytyvaisyy-
teen, tyokykyyn ja terveyteen. Esimiesty0 on tutkitusti myds yhteydessa tyostres-
siin, tyduupumukseen, vahaisiin psyykkisiin rasitusoireisiin, ahdistukseen, emo-
tionaaliseen vasymykseen, sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyselakkeelle jaa-

miseen (Utriainen, Ala-Mursula & Virokannas 2011; Kanste 2011).

5.2 Vuorovaikutus- ja johtamistyylit

MyoOs esimiehen vuorovaikutus- ja johtamistyylilla on merkitysta tyohyvinvoinnin
kannalta. Tyohyvinvointia tukevassa kohtaamisessa esimies tarjoaa esimerkiksi
stressaavassa tilanteessa tyontekijalle sosiaalista, emotionaalista tai konkreet-
tista apua. Esimies voi téllaisessa tilanteessa my0ds antaa arvostavaa palautetta,
luoda toivoa ja kannustaa tyontekijdd. Esimies voi toisaalta myos jattad tuke-
matta, kiusata, kohdella epakorrektisti, epaoikeudenmukaisesti tai loukkaavasti
mika puolestaan voi vaikuttaa kielteisesti tydhyvinvointiin (Makiniemi, Heikkila-
Tammi & Manka 2015, 20). Esimies voi myds omalla suhtautumisellaan rakentaa
yleista kasitysta siita, miten tydpaikalla reagoidaan tyéhyvinvointiin liittyviin kysy-
myksiin, esimerkiksi sairauspoissaoloihin, sekd omalla kaytokselladn mallintaa

tahan liittyvaa kayttaytymista (Wegge, Shemla & Haslam 2014, 6-23).

Esimies voi myos tietoisesti pyrkid kehittamaan tydpaikkansa tyohyvinvointia eli
omaksua tyohyvinvoinnin kehittgjan roolin. (M&kiniemi ym. 2015, 20-21.) Esimie-
hen keskeisimpia keinoja lisatéa tyohyvinvointia on hanen tyylinsa johtaa. Johta-
mistyyleja on erilaisia ja tiettyjen johtamistyylien on havaittu olevan yhteydessa

parempaan tyohyvinvointiin. (Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi 2013,
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99-101.) Naita johtamistyyleja ovat esimerkiksi vuorovaikutteinen johtamistyyli,
voimaannuttava johtamistyyli, transformationaalinen johtamistyyli, autenttinen
johtamistyyli, palveleva ja positiivinen, sekd oikeudenmukainen johtamistyyli.
(Linna, Elovainio, Virtanen & Kiviméki 2012, 45-54.) Naiden lisaksi kuulee usein
puhuttavan tyéhyvinvointia edistavasta johtamisesta ja silla tarkoitetaan sita, etta
esimies antaa tyontekijdille tilaa itsendiseen tydskentelyyn ja myds mahdolli-
suutta osallistua ty6hon liittyvaan paatoksentekoon. Talla tavoin tydolot vaikutta-
vat myonteisesti tyontekijdiden tydhyvinvointiin. (Makiniemi ym. 2015, 20-21.)

5.2.1 Palveleva johtamistyyli

Palvelevaa johtamistyylia kayttava esimies haluaa nimenomaan palvella tyonte-
kijoita. (Hakanen, Harju, Seppéld, Laaksonen & Pahkin 2012, 29.) Kaytanndssa
palvelevaa johtamistyylid toteuttava esimies tukee ja mahdollistaa tyontekijdiden
kehittymista ja itsensa toteuttamista. Han on aito, ndyra, anteeksiantava, oppii
kritiikista sekd huomioi johtamisessaan kokonaisuuden ja vastuullisuuden esi-
merkiksi siten, ettéa antaa tyontekijoille kunnian ja kiitoksen menestyksesta. (Mittal
& Dorfman 2012, 555-570.) Palvelevan johtamisen on havaittu edistavan tyén
imua ja sen yhteytta tyon imuun valittda sitoutuminen organisaatioon seka psy-
kologinen voimaantuminen. Palvelevalla johtamistyylilla on yhteytta vahaisempiin
tyon lopettamisaikeisiin seka tydssa uupumiseen. Palveleva johtamistyyli tukee
siis erityisesti tyontekijan tyohon sitoutumista, voimaantumista, koettua oikeuden-
mukaisuutta sekad antaa tyontekijalle vaikutusmahdollisuuksia jotka lisaavat ty6-
hyvinvoinnin kokemuksen lisdantymista. (Hakanen & Van Dierendonck 2013,
253-261.)

5.2.2 Autenttinen/aito johtamistyyli

Autenttiselle/aidolle johtamistyylille on ominaista, ettd esimies tuntee hyvin omat
vahvuutensa ja heikkoutensa, ilmaisee avoimesti tunteitaan ja ajatuksiaan tyoyh-
teisdssa, analysoi monipuolisesti tietoa ja on avoin erilaisille nakemyksille ja it-

seen kohdistuvalle kritiikille. (Laschinger & Fida 2014, 19-28.) Nama piirteet ovat
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yhteydessa siihen, ettd tyduupumusta, kyynisyytta ja vasymysta koetaan tyéyh-
teiséssa vahemman. (Kinnunen ym. 2013.) Téalle johtamistyylille ominaista on niin
sanotut voimaannuttavat tyoolot, eli mahdollisuus haasteisiin, hyva tiedonkulku,
riittdva tuki ja resurssit. (Laschinger ym. 2014, 541-552.) Autenttinen/aito esimies
siis luo voimaannuttavia tydoloja, jotka taas synnyttavat tyéhyvinvointia. Autent-
tisen johtamistyylin on havaittu myds tukevan myonteista tyodilmapiiria ja sita
kautta lisdavan tyohyvinvointia (Nelson, Boudrias, Brunet, Morin, De Civita, Sa-
voie & Alderson 2014, 90-101).

5.2.3 Transformationaalinen johtamistyyli

Transformationaaliselle johtamistyylille on tyypillistd innostava motivointi, alylli-
nen haastaminen ja yksilollinen huomiointi. Naiden elementtien on havaittu lisaa-
van tyon imua ja vahentdvan uupumusoireita. (Vincent-Hoper & Muser 2012,
663-682.) Transformationaalisen johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin valittyy esi-
merkiksi esimieheen kohdistuvana luottamuksena, pystyvyyden tunteina ja tyon
merkitykselliseksi kokemisen kautta. (Liu, Siu & Shi 2010, 454-479.) Transforma-
tionaalinen esimies usein kuvaa yhteisen tavoitteen ymmarrettavalla tavalla ja
antaa tyotehtavia, jotka saavat tyontekijat tuntemaan, ettd he tekevat merkityk-
sellista tyota. (Makiniemi ym. 2015, 20-21.)

5.2.4 Voimaannuttava johtamistyyli

Voimaannuttavan johtamistyylin on havaittu olevan yhteydessa tyon imuun, ja ta-
man johtamistyylin esimiehelle on ominaista, etta han rohkaisee tyontekijoita tii-
mityohon. Voimaannuttavan johtamistyylin esimies kannustaa tyontekijoita oppi-
maan uutta ja kehittamaan itsedén, sekd myos ottamaan rohkeasti vastuuta uu-
sillakin osa-alueilla. (Tuckey, Bakker & Dollard 2012, 15-27.) Voimaannuttavassa
johtamistyylissa esimiehen tulee tietoisesti kiinnittéaa erityistd huomiota henkilos-
ton tyodoloihin ja ammatilliseen osaamiseen seka siihen, etta tyontekijdiden kyvyt
ja tehtavat ohjautuvat organisaation tarpeiden mukaisesti. Luottamus on yksi voi-

maannuttavan johtamistyylin avainsanoista. Kun esimies luottaa tyontekijaan,
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tyontekija saadaan uskomaan omiin kykyihinsa ja hanen mindkuvansa vahvistuu

ja tata kautta hyvinvoinnin kokemukset tydsta kasvavat (Eronen 2011, 69-77).
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6 TYOHYVINVOINTIA EDISTAVAT JOHTAMISTAVAT JA
KAYTANTEET

Tybhyvinvointia edistavaa johtamistyylia toteuttava esimies toimii oikeudenmu-
kaisesti, reilusti, avoimesti ja on aito. Han tsemppaa tyontekijoita ndkemaan
tydssa myonteisia asioita ja luo toivoa, kiittda, kannustaa ja selvittdd ongelmati-
lanteet nopeasti ja tehokkaasti eika jata asioita roikkumaan ilmaan. Han antaa
tyontekijoille myds mahdollisuuden itsensa kehittamiseen. Esimiehen rooli koros-
tuu etenkin erityistilanteissa, joita voivat olla esimerkiksi pitkaltéa sairauslomalta

toihin palaaminen tai muutostilanteet. (Arnold & Connelly 2013, 175-194.)

Oikeudenmukaisuus on tutkimusten mukaan yksi tarkeimmista esimiehen omi-
naisuuksista. Jokainen varmasti voi olla asiasta samaa mielta, etté toivoisi esi-
miehen olevan oikeudenmukainen itsedan ja koko tytyhteistd kohtaan. Mink&-
lainen on sitten oikeudenmukainen esimies? Tarkeinta oikeudenmukaisessa koh-
telussa on se, ettd esimies kohtelee kaikkia samanarvoisesti, eikd hanella ole
suosikkityontekijoita, joita kohdellaan paremmin kuin muita tyontekijoita. Oikeu-
denmukaisuuteen kuuluu mygs, se, etta esimies tekee paatdkset avoimesti, pe-
rustelee ne selkeasti ja informoi niista kaikkia tyontekijoita. Esimiehen tulee nou-
dattaa oikeudenmukaisuuden periaatetta jatkuvasti ja muutenkin olla toimissaan

johdonmukainen, avoin ja ennustettava. (Makela-Pusa ym. 2012, 10.)

Pirkko-Liisa Vesterinen on tutkinut hyvaa johtajuutta TYHY-tutkimuksessa (2006)
ja listannut seuraavanlaisia ominaisuuksia hyvalle johtajalle tyéhyvinvoinnin né-
kokulmasta. Tutkimustulosten perusteella hyva johtaja ottaa vastaan ehdotuksia,
valittda, kuuntelee alaisten toivomuksia, on varma ja rehellinen, luotettava, tie-
dottaa avoimesti meneillaan olevista muutoksista, arvostaa tyontekijoita, valtuut-
taa, vastuuttaa ja delegoi. Hyva johtaja osoittaa arvostavansa tyontekijoita niilla
keinoin kuin hanella on kaytdssa, esimerkiksi palkalla, vastuutehtavilla, nimityk-
silla ja tarjoaa mahdollisuutta kouluttautumiseen. Hyvan johtajan toimintaa ohjaa-
vat aina yleisesti sovitut arvot ja periaatteet, jotka ovat myos tyontekijoiden tie-
dossa. Hyva johtaja huomioi tyontekijan elamantilanteen ja joustaa sen mukaan
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ja myos hyvaksyy jokaisen tyontekijan erilaisuuden eika syrji ketéaan. (Vesterinen
2006.)

Hyva johtaminen tuottaa seka tulosta, etta tydhyvinvointia. Kun henkildstén ty6-
hyvinvointi ja sen kehittdminen liitetddn osaksi tyopaikan strategiaa, tyohyvin-
voinnin tavoitteet ja suunnitelmallisuus selkiytyvat. Tyéhyvinvointia tuottava joh-
taminen on seka asioiden, etté ihmisten johtamista. Tarkoituksena on ohjata hen-
kilostd toimimaan haluttuun suuntaan. Johtamisessa yhdistyvat vastuu ihmisista

ja arjen asioista. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Harmoinen on tutkinut arvostavan johtamisen toteutumista ja todennut tutkimuk-
sessaan, etta arvostava johtaminen toteutuu terveydenhuollon organisaatioissa
paaasiallisesti hyvin. Parhaiten on toteutunut tasa-arvoisuus ja heikoiten suunni-
telmallinen johtaminen. (Harmoinen 2014, 13.) Esimiehen tehtdvan& on saada
tydyhteis6 motivoitumaan, innostumaan ja toimimaan kohti organisaation tavoit-
teita. Esimiehen voi olla kuitenkin mahdotonta tunnistaa millaiset asiat innostavat
kutakin tyontekijaa. Jokaisella tyontekijalla on erilaiset arvot ja arvostuksen koh-
teet, jotka vaikuttavat tyon motivaatiotekijoihin. Esimiehen on tarkeaa kysya tyon-
tekijoilta mika heita innostaa ja motivoi tydssa ja on myds tarkeaa, etta tyonteki-
joilla on mahdollisuus kertoa motivaattoreistaan. Esimiehen tehtava on luoda
mahdollisimman toimivat edellytykset hyvan tyén tekemiselle. Esimiehen tulee
my0s riittdvasti osata ennustaa tulevaa, eli nahda mihin suuntaan toimintaa ol-
laan viemassa ja suunnata voimavaroja tulevaan. Hyva johtaminen on menesty-

van tydyhteison kulmakivi (Tyoturvallisuuskeskus 2010, 15-18).

Esimies joka innostaa tyontekijoitd omalla esimerkilladn on myo6s rohkea otta-
maan riskeja ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Han uskaltaa myos tarpeen
vaatiessa kyseenalaistaa organisaation syvaan juurtuneita ajattelutapoja ja osaa
myOs perustella omia ajatuksiaan asioista. Esimies nayttdaa nain toimiessaan
myos esimerkkid tydyhteisélle ja kannustaa tydntekijoita uudistushakuisuuteen.
Hyva esimies seisoo myos aina tyontekijoidensé takana tukien heita ja puolustaa
aina omaa tiimiaan tarvittaessa ylemmalle johdolle. Tyontekijoille valittyy tunne
siitd, etta esimies on heidan tukenaan tilanteessa kuin tilanteessa ja se tutkitusti

lisda tyohyvinvoinnin kokemista. (Hakanen 2011, 80.)
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Hyva esimiestyo ja oikeudenmukainen johtaminen lisavaat henkildstén motivaa-
tiota, tydhon sitoutumista, tyéhyvinvointia, jaksamista ja halukkuutta jatkaa
tyossa. Esimies voi vaikuttaa kaikkiin tyéhyvinvointiin useimmin liitetyista osa-
alueista, kuten organisaation toimintatapa ja kulttuuri, johtaminen, tydymparisto,
tyon sisaltd, osaaminen yksilon tyokyky ja tydyhteisd. Esimiestyon tarkeys tyohy-
vinvoinnissa on siis aarimmaisen tarkea (Tyo6turvallisuuskeskus 2010, 15-18).
Jari Hakanen vaitoskirjassaan 2004 totesi, ettd esimiehen tuki auttoi opettajia
sailyttamaan tyohyvinvoinnin tunteen niissakin tapauksissa, kun tydssa oli paljon
ongelmia, verrattuna tilanteeseen jossa esimiehen tukea ei ollut saatavilla. Ty6-
hyvinvoinnin kokemus ja tydssajaksaminen laski merkittavasti ongelmien lisaan-

tyessa jollei saatavilla ollut esimiehen tukea. (Hakanen 2004.)

Hyvassa johtamisessa yhdistyvat ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen.
Jokaisen tyoyhteison jasenen vastuulla on ammatillinen kayttaytyminen tyopai-
kalla, mutta esimies nayttada mallia omalla esimerkillaén; ammatillisesti ja aikuis-
maisesti. Esimiehen puheet eivat saa olla ristiriitaisia vaan puheet ja teot tulee
olla johdonmukaisesti linjassa. Ammatillisella johtamisella tarkoitetaan sita, etta
esimiehellda on kokonaisvastuu siita, etta jokaisella tyontekijalla perustehtava, ta-
voite ja rooli tydyhteisdssa ovat selvilla. Tyontekijoiden tydtehtavét on rajattu ja
riittdvasta resursoinnista on huolehdittu. Tyontekijan perusoikeuksiin kuuluu tie-
taa mita heiltd odotetaan ja miksi he tyétaan tekevat. Esimiehen tehtavana on
pitdéa huoli siita, ettei osaamisvajeita synny. Esimiehen vastuulla on myds tydym-
paristdn siisteys ja turvallisuus. Esimiehen tulee osata olla mukana alaistensa

arjessa, lasna ja lahella (Tyoturvallisuuskeskus 2010, 15-18).

Ihmisilla on luontaisesti useita erilaisia tarpeita ja yksi tarve on tulla kuulluksi ja
nahdyksi. Tydyhteisdssa esimiehen vaikutus tassé asiassa on yleensa korostu-
nut. Esimiehen arvostus alaista ja hanen tyotaan kohtaan kertoo paljon siit&, mi-
ten merkitykselliseksi tyontekijd kokee itsensa tyopaikalla. On tarkeaa, etta esi-
miehelld on aikaa olla lasna tyon arjessa, koska silloin hdnen on helpompi tun-
nistaa tyoyhteison hairidtekijoitd ja muutoksia niin jaksamisessa kuin ilmapiiris-
sakin. Esimieheltd odotetaan ihmisten erilaisuuden ymmartamisen ja hyvaksymi-

sen lisaksi erilaisuuden hyodyntamista. Hyva esimies osaa hyddyntaa ihmisten
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erilaisuutta ja pitaa sita tyoyhteisén vahvuutena, eika tee sitd ongelmaa. Vah-
vuuksia esille nostamalla saadaan ihmiset innostumaan tydstaan, kun taas heik-
kouksia osoittelemalla saadaan ihminen lannistumaan ja voimaan pahoin. Kou-
lutuksella voidaan lisata tyontekijoiden osaamista erilaisilla osa-alueilla ja kaan-

taa talla tavalla heikkoudet vahvuuksiksi (Ty6turvallisuuskeskus 2010, 15-18.)

Hyva johtaminen, joka pitaa sisallaan vuorovaikutteisuuden, huomioonottamisen
ja esimiehen jatkuvan tuen, ennustaa monin tavoin hyvinvointia. Meta-analyysin
mukaan hyva johtaminen ennustaa psyykkista hyvinvointia, vahaisempia sairaus-
poissaoloja ja ennenaikaista elakkeelle 1aht6a. (Kuoppala, Lamminpaa & Liira
2008.)

Tutkimukset osoittavat, ettd ihmissuhteisiin keskittyva tulevaisuusorientoitunut,
oikeudenmukainen, muutoksiin myonteisesti suhtautuva, motivoiva ja henkilos-
ton tarpeita huomioiva ja tyontekijdiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuk-
sia korostava, seka palkitseva johtamistapa edistavat tyohyvinvointia. Johtami-
nen on talléin johdonmukaista, tyoprosesseja kehittavaa ja yhteisen tavoitteen
mukaiseen toimintaan kannustavaa ja tahtaavaa. Tyohyvinvointia edistaviin kay-
tanteisiin sisaltyy esimiehen esimerkkina toimiminen ja hyva yhteisty6 tyonteki-
joiden kanssa, luottamuksen herattdminen/luottamuksellinen toiminta, tyonteki-
joiden tukeminen ja innostaminen, kouluttautumiseen kannustaminen ja yksil6lli-
nen kuunteleva kohtaaminen. Tyohyvinvointia tukee se, ettéa esimies on jatkuvasti
tietoinen tyontekijdidensa tyontilanteesta, joka tarkoittaa esimieheltd jatkuvaa ar-
viointia ja tiedonkeruuta tybnteosta, rakentavaa palautteenantoa, avointa keskus-
teluilmapiiria, hyvaa tiedottamista seké tietysti asianmukaista palkkaa ja etuja.
Sen sijaan se, etta esimies passiivisesti valvoo tyontekijoita ja tydsuorituksia, valt-
telee paatoksentekoa ja vastuuta seka tydyhteisdssa on rooliristiriitoja altistaa
tyduupumukselle ja ty6tyytymattomyydelle. (Utriainen ym. 2011; Kanste 2011,
Rehnback & Keskinen 2005; Makiniemi ym. 2015; Wegge ym. 2014; Vesterinen
2006; Kaariainen ym. 2009.)
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Vaikka tutkimuksissa on pystytty tunnistamaan tyohyvinvointia tukevia johtamis-
tyyleja niin yksilolliset tekijat kuten tyontekijan psykologinen paaoma ja pystyvyy-
den tunne voivat vaikuttaa siihen, miten yksilot kokevat johtamistyylin ja miten
kokemus heijastuu tydhyvinvointiin. (Wang, Sui, Luthans, Wang & Wu 2012.) Yk-
sil6llisen johtamisen merkitysta siis ei voi vaheksya, koska kaikki eivat hyddy sa-
manlaisesta johtamisesta. Tydhyvinvointia tukeva johtaminen ottaa siis huomi-

oon jokaisen tyontekijan yksil6lliset tarpeet ja pyrkii joustamaan niiden mukaan.
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7 ESIMIES TYOHYVINVOINNIN EDISTAJANA
ITSEOPISKELUMATERIAALI

Kehittamisprojektin tavoitteena oli tuottaa analysoitua tietoa siita, mitka asiat tu-
kevat tyéhyvinvoinnin johtamista ja sen perusteella kehittaa tyéhyvinvoinnin edis-
tamisen itseopiskelumateriaali SoteNavi-hankkeelle. Tyohyvinvointia ja tydhyvin-
voinnin johtamista tukevat lukuisat eri asiat, kuten kirjallisuuskatsauksen tulok-
sena voitiin huomata. Kaikkein eniten tutkimuksista ja kirjallisuudesta nousi esille
kuitenkin nelja teemaa (kuvio 4), jotka valikoituivat syvempaan tarkasteluun ja
materiaaliksi tyohyvinvoinnin johtamisen itseopiskelumateriaaliin. Nama nelja

teemaa, jotka nousivat selvasti esiin, olivat:

¢ Innostaminen ja motivointi
e Vaikutusmahdollisuus omaan tython
e Oikeudenmukaisuus

e Esimiehen tuki

Naiden teemojen pohjalta kehitettiin tydhyvinvoinnin johtamisen itseopiskeluma-
teriaali, joka sijoittuu SoteNavi-hankkeen digitaaliseen navigaattoriin esimiesten
avuksi kaytannon tydéhon (liite 2.). Itseopiskelumateriaali on testattu asiantuntija-
paneelissa, jossa oli mukana SoteNavi-hankkeessa mukana olevia sosiaali- ja
terveysalan mikro- pk- ja jarjestdsektorin asiantuntijoita.

Materiaalin alussa avataan lyhyesti tydhyvinvoinnin ja johtamisen teoriaa ja ikaan
kuin viritetdan lukijaa aiheeseen. Materiaalissa syvennytaan neljaén teemaan ja
jokaisen teeman lopussa on kaytannon vinkkeja ja esimerkkeja esimiehelle “mita
esimies voi tehda?” Teemoissa on myos lisalukemista kyseisesta aihealueesta ja
koko materiaalin loppuun on koottu lisédlukemisvinkkeja. Materiaaliin perehtymi-

nen vie aikaa noin 30 minuuttia ja lisalukemisineen noin 60 minuuttia.
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Seuraavaksi esitellaan itseopiskelumateriaalin teemoja ja sisaltda lyhyesti. Itse-
opiskelumateriaali sijoittuu SoteNavi-hankkeen digitaaliseen navigaattoriin ja sen
lopullinen ulkoasu tulee muuttumaan nykyisestd, koska se upotetaan digitaali-

seen alustaan.

Vaikutus-
mahdollisu
udet

Innostami- Ty6hyvin- Oikeuden

nen ja voinnin mukai-
motivointi johtaminen suus

Kuvio 4. Itseopiskelumateriaaliin valitut teemat jotka esimiehen on hyva ottaa
huomioon tyGhyvinvointia johdettaessa.

7.1 Vaikutusmahdollisuuksien lisdaminen

Yksi olennainen osa tyéhyvinvoinnin johtamisessa on tyontekijoiden osallistumis-
ja vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen. Vaikutusmahdollisuuksia lisaamalla voi-
daan vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon. Oman ty6tehtavan sisaltoon ja tyon
toteuttamistapaan vaikuttaminen on yksi keskeisimmista ja tarkeimmista moti-
vaatiotekijoista. Esimies voi kaytdnndssa lisata tyontekijan vaikutusmahdolli-
suuksia muun muassa vaikuttamalla tyéoloihin eli esimerkiksi mahdollistaa itse-
naisemman tyon tekemisen ja antaa tyontekijéiden osallistua paatdksentekoon.
Keinoja vaikutusmahdollisuuksien lisaamiseksi tyopaikalla voivat olla muun mu-
assa, joustava tydvuorosuunnittelu, mahdollisuus vaikuttaa ty6-aikoihin, mahdol-

lisuus etatyohon, tydpaikkademokratiakokoukset, avoimen ja rennon ilmapiirin
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luominen tydyhteis6on jossa tyontekijoiden on helppo keskustella esimiehen
kanssa ja nain kokea myads tulleensa kohdatuksi ja kuulluksi. (Arnold & Connelly
2013; Bordi, Heikkila-Tammi & Manka 2012; Kinnunen, Feldt & Mauno 2015; La-
schinger & Fida 2014; Makela-Pusa ym. 2012; Makiniemi, Heikkila-Tammi &
Manka 2015; Rehnback & Keskinen 2005.)

7.2 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus oli tutkimusten mukaan yksi tarkeimmista esimiehen omi-
naisuuksista. Oikeudenmukainen esimies kohtelee kaikkia tyontekij6ita tasapuo-
lisesti, eika suosi tai syrji ketaan. Esimiehen tulee perustella tekeméansa paatok-
set ja niiden periaatteet pitda olla kaikkien tiedossa. Naita periaatteita tulee joh-
donmukaisesti noudattaa ja muutenkin esimiehen tulee rakentaa toiminnastaan
mahdollisimman ennustettavaa. Ep&oikeudenmukaista toimintaa pidetdan esi-
miehen liki pahimpana virheena ja kielteisena johtamisena, joka horjuttaa orga-
nisaation etua ja vahingoittaa sen jasenid. Esimiehen olisi hyva olla aina tasa-
puolinen, eiké syrjia tai suosia ketaan. Esimiehen pitaisi perustella paatoksensa
oikeudenmukaisesti ja pyrkia olemaan kaikissa toimissaan lapinédkyva ja tiedot-
tamaan avoimesti. Esimiehen pitédisi myods olla helposti lahestyttava ja luoda
avointa ilmapiiria. Kokoukset pitéisi aina jarjestaa niin, ettd mahdollisimman moni
voi osallistua ja laatia kokouksista aina muistio, joka jaetaan kaikille. Esimiehen
tulee aina tarttua ongelmatilanteisiin heti ja pyrkia aktiiviseen selvittdmiseen. Esi-
mies voi myos maaritella yhdessa tyontekijoiden kanssa oikeudenmukaisuuden
kriteerit omaan tyoyhteis66n. (Hakanen & Van Dierendonck 2013; Linna, Elovai-
nio, Virtanen & Kivimaki 2012; Méakela-Pusa ym. 2012; Vesterinen 2006.)

7.3 Esimiehen tuki

Esimiehen tukea tarvitaan ongelmatilanteiden ratkaisussa ja kehittymisen suun-
taamisessa. Tutkimusten mukaan tyontekijoista oli tarkeda, etta esimies on lasna
tyoyhteison arjessa, kysyy kuulumisia ja aidosti kuuntelee. Esimiehen halu ja

kyky kuunnella alaistaan viestii arvostuksesta. Kuuntelemisen ja lasnéolon taito
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on yksi tarkeimmista tydhyvinvointia tukevan johtamisen elementeista. Esimie-
hen tulee olla lasna tyéntekijoiden arjessa niin fyysisesti kuin henkisesti ja auttaa
tyohon liittyvien hankalien asioiden ratkaisemisessa. Esimiehen tehtdvana on
my0s auttaa tyontekijoitd I0ytamaan omat vahvuutensa ja valjastaa vahvuudet
myos tydyhteisossa kayttéon. (Arnold & Connelly 2013; Hakanen 2004; Kuop-
pala, Lamminpaa & Liira 2008; Mittal & Dorfman 2012; Makiniemi, Heikkila-
Tammi & Manka 2015; Wegge, Shemla & Haslam 2014.)

7.4 Innostaminen ja motivointi

Ulkoinen motivointi esimerkiksi palkankorotuksella tai ylennyksella toimii useim-
miten vain vahan aikaa, kun taas sisdinen motivaatio auttaa tyontekijaa yleensa
jaksamaan pidempéaan. Sisdistd motivaatiota voidaan kasvattaa kehittdmalla
tyontekijéiden omaa asiantuntijuutta. Esimiehen tehtava on tukea tyontekijoita
tunnistamaan itse omia mahdollisuuksiaan kehittdd ammattitaitoaan ja luomaan
itselleen valineita kehittyd. Esimiehiltd odotetaan, etta he luovat tydyhteisdssaan
uskoa tulevaisuuteen ja auttavat ndkemaan muutokset mahdollisuuksina. Esi-
miehen tulisi olla itse innostunut ja motivoitunut tydstaan ja néin tartuttaa innos-
tusta esimerkilladn myos tydyhteisoén. Esimiehen on uskallettava antaa vas-
tuuta ja vapauksia tyontekijdilleen. Kun tydntekijoille tarjotaan mahdollisuuksia ja
aikaa kehittymiseen, tuloksiakin syntyy varmemmin. Esimiehen on tarkea antaa
palautetta tyontekijoille saanndllisesti ja kiittaa tyontekijoita hyvin tehdysta tyosta.
Palautteen annossa on tarkeaéa muistaa antaa palautetta aina henkilékohtaisesti
tai vastaavasti koko tiimille yhteisesti. (Hakanen 2011; Tuckey, Bakker & Dollard
2012; Vincent-Hoper & Muser 2012.)
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8 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN EETTISYYS JA
LUOTETTAVUUS

Tutkimuksen perustehtavana ja tarkoituksena oli tuottaa luotettavaa tietoa tutkit-
tavasta ilmiosta. Tutkimustyota tekeva on itse vastuussa tutkimuksensa eetti-
sestd kestavyydesta ja hyvan tieteellisen kaytdnnén noudattamisesta. Tutkijan
tyota maarittavat tutkimuseettisten periaatteiden liséksi myos lainsaadanto, joita
ovat esimerkiksi tietosuojalainsdadanto ja erityisesti henkilétietolaki. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 134-135.)

Tutkimusten tulosten ja johtopaatdsten pitaisi olla oikeita, luotettavia ja uskotta-
via. Kehittamistyon yhtena hyvyyden mittarina kaytetaan termia luotettavuus.
Luotettavuus mittaa myo6s tyon laatua ja oikean tiedon tuottamisen varmista-

miseksi onkin kehitetty omat menetelmansa.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat aina tutkija ja tutkijan taidot, aineiston
laatu, aineistosta tehty analyysi ja tutkimustulosten raportointi ja esittaminen. Si-
sallébnanalyysissa luotettavuuteen vaikuttaa myds aineiston pelkistaminen siten,
ettd se kuvaa mahdollisimman luotettavasti ja laajasti tutkittavaa ilmiota. (Janho-
nen & Nikkonen 2003, 36.)

Eettisesti hyvan tutkimuksen teossa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa.
Tutkijat ovat talloin toimineet huolellisesti, tarkasti ja rehellisesti esittaessaan tut-
kimuksen tuloksia. Tutkimus on myds suunniteltu, raportoitu ja toteutettu yksityis-
kohtaisesti ja avoimesti. Tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmat ovat eettisesti
kestavia ja ovat tieteellisen tutkimuksen kriteerit tayttavia. Tutkijan on arvostet-
tava muiden tutkijoiden tutkimuksia ja niiden tuloksia ja niiden merkitys huomioi-

daan tutkimusta tehdessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 23-24.)

Taman opinnaytetydn teossa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantéd. Tutkimus
toteutettiin huolellisesti ja tutkimuksen tekoa ohjasi kehittamisprojektin suunni-
telma. Koska tutkimusmenetelmana oli kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jossa ana-
lysoitiin jo olemassa olevaa tietoa, tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelma oli eet-

tisesti kestava, silla analysoitu tieto on julkisesti saatavilla eika aineiston hankinta
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tai sailyttdminen aiheuttanut eettista ristiritaa. Kehittamisprojekti tehtiin tunnolli-
sesti ja rehellisesti niin, etta lukija pystyy seuraamaan raportista tutkimuksen vai-

heita ja tutkimus on mya@s toistettavissa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin perusteella.
Validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelméan kykya mitata haluttua ilmi6ta. (Hirsjarvi
ym. 2009, 231.) Validiteetti voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ul-
koinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen yleistettavyytta ja sisdinen validiteetti ku-
vaa tutkimuksen luotettavuutta ja esimerkiksi kasitteiden ja teorioiden oikeelli-
suutta. (Metsamuuronen 2005, 65.) Reliabiliteetin tarkastelussa arvioidaan sité,
miten tutkimustulos vastaa tutkimuskohdetta ja vastaavatko tutkimuksen johto-
paatokset alkuperaista tutkimusaihetta (Hirsjarvi ym. 2009, 213).

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etta tutkija on avoimesti selostanut auki
tutkimuksen kaikki vaiheet. Luotettavuuden osoittamiseksi on tuotava esille myos
tehtyjen luokittelujen syntyminen perusteluineen. Liséksi pitaa osoittaa, milla pe-
rusteella on esittéanyt tulkintoja ja paatelmia ja mihin ne perustuvat. (Hirsjarvi ym.
2009, 232-233.)

Aineiston hankinta on tehty kayttaen useita eri tietokantoja ja manuaalista hakua.
Hakusanojen avulla pyrittiin [6ytamaan tutkimuksia ja julkaisuja, jotka vastaavat
tutkimuskysymyksiin. Kirjallisuuskatsauksessa kaytettiin melko monipuolista ai-
neistoa; vaitoskirjoja, tutkimusartikkeleita, pro gradu- tutkimuksia, kirjoja ja muita
julkaisuja. Kaytetty aineisto tukee toinen toistaan ja esille nousi samoja asioita
julkaisun tyypista riippumatta ja taman voidaan ajatella myos tukevan aineiston
keskinaista luotettavuutta. Tutkimuskohteesta saatiin kokonaisvaltainen kuva niin

kuin tutkimuksen tavoitteena oli.

Sisalléonanalyysia kritisoidaan joissain yhteyksissa siita, etta se ei tuota uutta tut-
kimustietoa vaan lahinnd muokkaa vanhaa jo olemassa olevaa tietoa (Tuomi &
sarajarvi 2003). Laadullista siséllénanalyysia kritisoidaan myo6s joskus subjektii-
visuudesta. Tutkimuksen luotettavuutta voi kuitenkin parantaa kuvailemalla avoi-

mesti tutkimusprosessia ja prosessia miten saadut tulokset ovat syntyneet. Tassa
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kehittamisprojektissa olen pyrkinyt tdhan tyoskentelytapaan projektin alusta lah-
tien. Tutkimuksen tulokset ja se miten tulokset on saavutettu, on pyritty tekemaan
nakyvaksi tassa kehittamisprojektissa. Kokemattomuus tutkimuksenteossa on
asia, joka voi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen ja uskottavuuteen, koska laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija on vaistamatta osa tutkimusta. Laadullisessa si-
sallénanalyysissa tutkimustulokset vaativat aina tutkijan tulkintaa, eivatka ne sen
vuoksi voi olla aina taysin objektiivisia tai kaikenkattavia. Tulosten analysointia ja
tulkintaa on kuitenkin pyritty tekem&an mahdollisimman hyvin ja oikeaoppisesti,
sekad apuna prosessissa on kaytetty sisallonanalyysista kirjoitettua metodikirjalli-

suutta.

Itseopiskelumateriaalin kehittdminen oli haastava ja monivaiheinen prosessi. Ma-
teriaalista tehtiin muutamia versioita, joita matkan varrella hiottiin lopulliseen
muotoonsa ohjausryhman ja projektiryhman palautteiden pohjalta. Itseopiskelu-
materiaali voi ensimmaisella vilkaisulla nayttéa yksinkertaiselta ja helposti teh-
dylta, mutta todellisuudessa sen kehittaminen oli pitka prosessi. Materiaaliin koo-
tut lisalukemisvinkit laajentavat sisaltbéa huomattavasti ja syventavat sen merki-
tystd. Materiaali on tarkoituksellisesti haluttu tehd& helppolukuiseksi ja sen tar-
koituksena on olla helposti lahestyttava ja herattaa lukijassa kiinnostusta aihee-

seen.

Itseopiskelumateriaalin kehittdjana ajattelen, etta sote-alan esimiehilla ei ole juu-
rikaan ylimaaraista aikaa muun tyon ohessa lueskella pitkia ja monimutkaisia ma-
teriaaleja. Tama kehittdmisprojektina tuotettu itseopiskelumateriaali pyrkii vas-
taamaan myos tdhan tarpeeseen saada tietoa tiivistetysti, sujuvasti ja nopeasti.
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9 KEHITTAMISPROJEKTIN ARVIOINTI

9.1 Kehittdmisprojektin suunnitteluvaihe

Taman kehittamisprojektin tavoitteena oli tuottaa perusteltua tietoa johtamisen
vaikutuksesta tyohyvinvointiin esimiestyon tueksi ja organisaatioiden ty6hyvin-
voinnin parantamiseksi. Lisaksi tavoitteena oli tuottaa analysoidun tiedon pohjalta
tydhyvinvoinnin johtamisen itseopiskelumateriaali esimiesten kayttoon SoteNavi-

hankkeeseen.

Kehittamisprojektin suunnitteluvaiheessa haettiin tietoa kirjallisuuskatsausta var-
ten tydhyvinvoinnista ja johtamisesta eri hakusanavalinnoilla. Kirjallisuuskatsauk-
sen tekeminen oli projektip&allikdlle haastava, mutta mielenkiintoinen tyévaihe.
Projektipaallikolla ei ollut aiempaa kokemusta kirjallisuuskatsauksen teosta, joten
tama tydvaihe vei paljon aikaa ja myods energiaa. Projektipaallikké huomasi kui-
tenkin projektin teon aikana koko ajan kehittyvansa kirjallisuuskatsauksen teke-
misessa. Aluksi kirjallisuuskatsaus tuntui hyvin haastavalta ja vaativalta metodilta
kokemattomalle tutkijalle, mutta projektin edetessa tiedonhakutaidot- ja aineiston
lukeminen kehittyivat ja tulivat sujuvammaksi. Seuraavan kirjallisuuskatsauksen

tekeminen sujuisi jo helpommin.

9.2 Kehittdmisprojektin toteutusvaihe

Kehittamisprojektin toteuttaminen oli uusi kokemus projektipaallikolle. Projekti-
paallikolla ei ollut aikaisempaa projektinjohtamiskokemusta, eikd myoskaan esi-
mieskokemusta. TAméa on vaikuttanut siihen, etta aika ajoin projektinteon aikana
projektipdallikké on tuntenut osaamisensa olevan puutteellista ja ohjausta tarvit-
tiin melko paljon projektin toteuttamiseen. Johtamisosaaminen kehittyi tavoitteel-
lisen projektitydskentelyn aikana ja projekti eteni hieman aikataulua nopeammin

projektipaallikdn suuren motivaation ja innostuksen ansiosta.
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Aineiston analysoiminen oli projektipaallikélle uusi kokemus, mutta aina uudel-
leen palaamalla metodikirjallisuuteen alkoi sisallonanalyysi pikkuhiljaa selkeytya
ja sujua. Raportin kirjoittaminen kehittyi kehittAmisprojektin teon aikana. Vai-
keinta kirjoittamisessa raportin muotoon oli oikeanlaisen rakenteen lI6ytaminen ja
kokonaisuuden saaminen ymmarrettavaan ja selkeddn muotoon, seka ulkoasun
saaminen virheettdmaksi. Ohjaavan opettajan tuki ja ohjaus auttoi tdssa paljon,
kun omalle tekstilleen tulee helposti "sokeaksi’. Opintojen aikana Kkirjoitettiin
useita eri raportteja, joten tAma on ollut my6s hyvaa harjoitusta kehittdmisprojek-
tin loppuraporttia ajatellen. Haastavista tydvaiheista huolimatta projekti eteni

suunnitelman mukaisesti.

Oman tydskentelyn ja toiminnan reflektointia projektipaallikké suoritti koko pro-
sessin ajan ja mietti seka arvioi omaa toimintaansa projektipaallikkona. Oman
haasteensa tyoskentelyyn toi myods se, etta projektipaallikdlla ei ollut juurikaan
aiempaa kokemusta sosiaali- ja terveysalan yrityksista ja jarjestdista, johon taméa
kehittamisprojekti kohdentui. Tama myads toisaalta teki projektista viela kiinnosta-
vamman, kun oli mahdollisuus laajentaa omaa tietamystaan muusta kuin julkisen

sektorin sosiaali- ja terveydenhuollosta.

Kehittamisprojektin tydstdminen oli antoisaa ja todella opettavaista, joskin myos
haastavaa juuri sen vuoksi, ettd aiempaa kokemusta ei ollut. Kehittdamisprojektin
teossa on tarkeaa jo luotettavuudenkin kannalta, ettd tutkija on kiinnostunut tut-
kittavasta aihe-alueesta. Taman kehittamisprojektin tekeminen oli aidosti kiinnos-

tavaa ja sen tekemiseen on paneuduttu.

Kehittdmisprojektin ohjausryhma toimi kiitettavalla tavalla ja tuki projektin etene-
mista alusta loppuun. Todella tarkea tuki projektin teossa oli kehittdmisprojektin
ohjaaja, joka tuki koko prosessin ajan ja asiantuntevasti ohjasi kehittdmisprojektin
etenemistd. Projektiryhman tukea olisi voinut olla enemman. Jostain syysta pro-
jektiryhmé&n toiminta ei ollut kovin sujuvaa ja yksi rynman jasenista ei juurikaan
osallistunut ryhmén toimintaan. Hyvin toimiva ohjausryhma, kehittamisprojektin

ohjaaja ja mentorin tuki kuitenkin korvasi projektiryhmén puutteellisuutta.
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Hyvalla johtamisella saadaan aikaan sujuvaa ja mielekasta tydntekoa, jonka tu-
loksena syntyy tydhyvinvointia. Tyohyvinvointia tulee kehittaa, yllapitaa ja myos
seurata ja my0s johtamisosaamista kehittaa. Ty6hyvinvoinnin johtaminen on yhta
tarked osa esimiesty6ta, kuin kaikki muutkin esimiehen tyénkuvaan kuuluvat osa-
alueet. Tyohyvinvoinnin johtamisessa riittda edelleen tydsarkaa ja asiaan huo-
mion Kiinnittdminen on erittain tarkeda kaikenkokoisissa organisaatioissa, niin jul-

kisella kuin yksityisellakin sektorilla.

Tutkimuskysymyksiksi oli asetettu seuraavat kysymykset; Miten johtaminen on
yhteydesséa koettuun tydhyvinvointiin? Miten johtaminen vaikuttaa koettuun tyo-
hyvinvointiin? Millaiset johtamiseen liittyvat tekijat ovat parantaneet tai heikenta-
neet tydhyvinvointia? Millaisilla johtamisen keinoilla tydhyvinvointia voidaan pa-
rantaa? Millaisia hyvia kaytanttja, malleja tai johtamisen keinoja on esitetty ty6-
hyvinvoinnin kehittdmiseksi? Kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaus kirjal-
lisuuskatsauksen avulla ja néain olleen kehittdAmisprojektin voidaan nahda onnis-

tuneen.

Kehittamisprojektin tuotoksena syntynyt Esimies tyohyvinvoinnin edistajana itse-
opiskelumateriaali pyrkii vastaamaan sosiaali- ja terveysalan mikro-ja pk-yritys-
ten seka jarjestdjen esimiesten tarpeisiin lisddmalla heidan tietoisuuttaan tyohy-
vinvoinnin johtamisesta ja siihen vaikuttavista asioista. Se tarjoaa myos konkreet-
tisen tydvalineen jolla esimies voi parantaa tydhyvinvoinnin edistamista omalta

osaltaan.
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Esimies ty6hyvinvoinnin edistdjana itseopiskelumateriaali

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on tavoitteellista ja suunnitelmallista toimintaa tyo-
hyvinvoinnin edistamiseksi tyopaikalla. Tydhyvinvointia on yhta tarkea johtaa kuin
muitakin yrityksen liiketoiminnan osa-alueita.

Tyohyvinvoinnin johtamisen itseopiskelumateriaalin siséltd perustuu seka suo-
malaisista, ettd kansainvalisista tieteellisista vaitoskirjoista, tutkimuksista ja artik-
keleista kerattyyn tutkittuun tietoon. Tybhyvinvoinnin johtamisen itseopiskeluma-
teriaalin lukeminen vie sinulta ajallisesti arviolta noin 30 minuuttia, testien teke-
minen ja lisdmateriaaliin tutustuminen luonnollisesti pidentaa lukuaikaa arviolta
noin 60 minuuttiin

Tutkimusten mukaan ty6hyvinvoinnin kokemiseen vaikuttavat monet asiat. Tyo-
hyvinvoinnin johtamiseen sisaltyy lukuisia eri osa-alueita ja ulottuvuuksia. Tutki-
musaineistosta oli kuitenkin loydettavissa nelja teemaa, jotka toistuivat useissa
julkaisuissa ja joita pidetaan erityisen tarkeind elementteina tyéhyvinvoinnin ko-
kemisessa. Itseopiskelumateriaalissa keskitytdan syvallisemmin naihin teemoi-
hin; vaikutusmahdollisuudet tydssa, oikeudenmukaisuus, innostaminen ja
motivointi seka esimiehen tuki.

Vaikutus-
mahdollisu
udet

Innostami- TyShyvin- Oikeuden

nen ja voinnin mukai-
motivointi johtaminen suuSs
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e Jokaisen teeman alussa esitetaan kysymyksia, joiden avulla paaset miet-
timaan, miten sinun tyopaikallasi kyseista teemaa toteutetaan talla het-
kella, enta tulevaisuudessa?

e Seuraavaksi esitellaan lyhyesti faktatietoa kyseisesta teemasta ja lopuksi
tulee vinkkiruutu esimiehelle "Mita esimies voi tehda?” parantaakseen ky-
seiseen teemaan liittyvia asioita tai tarkistaakseen miten tyépaikalla toimi-
taan tai olisi hyva toimia.

e Teemojen lopussa on kyseiseen sisaltdon liittyvia nettilinkkeja ja itseopis-
kelumateriaalin lopusta I6ydat viela enemman lisdlukemista nettilinkkien
muodossa.

Innostavaa matkaa tyohyvinvoinnin johtamisen maailmaan!
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Vaikutusmahdollisuuksien lisdaminen

Miten voit esimiehena tarjota kaikille tyontekijoille vaikutusmahdollisuuksia joko
oman tyonsa sisaltoon tai tyopaikan toimintatapoihin? Onko tydpaikassanne
mahdollisuus vaikuttaa esim. ty6-aikaan tai tyotehtaviin?

Yksi olennainen osa tyéhyvinvoinnin johtamisessa on tyontekijéiden osallistumis-
ja vaikutusmahdollisuuksien lisaaminen. Vaikutusmahdollisuuksia lisaamalla voi-
daan vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon. Oman ty6tehtavan sisaltoon ja tyon
toteuttamistapaan vaikuttaminen on yksi keskeisimmista ja tarkeimmista moti-
vaatiotekijoista.

Mit& esimies voi tehd&: Esimies voi kdytanndssa lisata tyontekijan vaiku-
tusmahdollisuuksia muun muassa vaikuttamalla tydoloihin eli esimerkiksi
mahdollistaa itsendisemman tyon tekemisen ja antaa tyontekijoiden osal-
listua paatoksentekoon. Joustava tyovuorosuunnittelu, mahdollisuus vai-
kuttaa ty0-aikoihin, mahdollisuus etaty6hon, tyopaikkademokratiakokouk-
set, avoimen ja rennon ilmapiirin luominen tyéyhteisdéon, jossa tyontekijoi-
den on helppo keskustella esimiehen kanssa ja nain kokea myds tulleensa
kohdatuksi ja kuulluksi.

Vaikuttaminen ty®-aikoihin lisdd merkittdvéasti tydhyvinvointia:

Tyo6terveyslaitos/tydajoilla on valia:

https://www.ttl.fi/blogi/tyoajoilla-on-valia/

Tyoterveyslaitos/tybaikojen suunnittelu:

https://www.ttl.fi/tyopiste/15-kysymysta-tyoaikojen-
suunnittelusta/

Tyo6terveyslaitos/vuorotyontekija viihtyy tydssdan:

https://www.ttl.fi/tyopiste/vuorotyontekija-viihtyy-tyossaan-kun-saa-vaikuttaa-ty-
oaikoihinsa/

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Andersson



https://www.ttl.fi/blogi/tyoajoilla-on-valia/
https://www.ttl.fi/tyopiste/15-kysymysta-tyoaikojen-suunnittelusta/
https://www.ttl.fi/tyopiste/15-kysymysta-tyoaikojen-suunnittelusta/
https://www.ttl.fi/tyopiste/vuorotyontekija-viihtyy-tyossaan-kun-saa-vaikuttaa-tyoaikoihinsa/
https://www.ttl.fi/tyopiste/vuorotyontekija-viihtyy-tyossaan-kun-saa-vaikuttaa-tyoaikoihinsa/

Liite 2 (4)

Oikeudenmukaisuus

Oletko sind mielestasi oikeudenmukainen esimies? Keskustellaanko teidan tyo-
yhteisdssanne avoimesti? Kokevatko kaikki olevansa samanarvoisia?

Oikeudenmukaisuus on tutkimusten mukaan yksi tarkeimmista esimiehen omi-
naisuuksista. Oikeudenmukainen esimies kohtelee kaikkia tyontekijoita tasapuo-
lisesti, eika suosi tai syrji ketaan. Esimiehen tulee perustella tekeménsa paatok-
set ja niiden periaatteet pitda olla kaikkien tiedossa. Naita periaatteita tulee joh-
donmukaisesti noudattaa ja muutenkin esimiehen tulee rakentaa toiminnastaan
mahdollisimman ennustettavaa. Epaoikeudenmukaista toimintaa pidetaan esi-
miehen liki pahimpana virheena ja kielteisena johtamisena, joka horjuttaa orga-
nisaation etua ja vahingoittaa sen jasenia.

Mit& esimies voi tehda: Ole aina tasapuolinen, ala syrji tai suosi ketaan. Pe-
rustele paatoksesi oikeudenmukaisesti ja pyri olemaan kaikissa toimissasi
lapindkyva ja tiedottamaan avoimesti. Pyri olemaan helposti lahestyttava ja
luomaan avointa ilmapiirid. Jarjestakaa kokoukset niin, ettd mahdollisim-
man moni voi osallistua ja laatikaa kokouksista aina muistio, joka jaetaan
kaikille. Tartu aina ongelmatilanteisiin heti ja pyri aktiiviseen selvittami-
seen, tarvittaessa pyyda apua. Esimies voi myds maaritella yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa oikeudenmukaisuuden kriteerit omaan tydyhteisoon.

Tyodyhteisdssa on hyva luoda yhteiset pelisdannot, jotka lisddvat yhteistydn suju-
mista ja tyohyvinvoinnin kokemista. Pelisdantdjen/tydpaikan arvojen luomiseen
on tarkeaa ottaa mukaan koko tydyhteiso:

Tyoturvallisuuskeskus/Reilun pelin sdannot:

https://sykettatyohon.fiffiles/tietopankki/reilun-pelin-saeaennoet-tyoeyhteisoes-
sae/Reilun pelin saannot tyoyhteisossa-original.pdf

TTT-lehti/Esimiehen kolmen suora:

https://www.tttlehti.fi/esimiehen-kolmen-suora-arvostus-luottamus-ja-oikeuden-
mukaisuus/
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Esimiehen tuki

Oletko lasn&, kun kohtaat tydntekijoita? Onko sinulla rohkeutta kohdata vaikeita-
kin asioita, enta kykya iloita onnistumisista tyontekijéiden kanssa?

Esimiehen tukea tarvitaan ongelmatilanteiden ratkaisussa ja kehittymisen suun-
taamisessa. Tyontekijoille on tarkead, ettd esimies on lasna tydyhteison arjessa,
kysyy kuulumisia ja aidosti kuuntelee. Esimiehen halu ja kyky kuunnella alaistaan
viestii arvostuksesta. Kuuntelemisen ja lasnaolon taito on yksi tarkeimmista tyo-
hyvinvointia tukevan johtamisen elementeista.

Mit& esimies voi tehda: Ole lasnéa tydntekijoiden arjessa niin fyysisesti kuin
henkisesti. Auta tyohdn liittyvien hankalien asioiden ratkaisemisessa. Auta
tyontekijoita loytaméaan omat vahvuutensa ja valjasta vahvuudet myds tyo-
yhteisdssa kayttoon.
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Tiedatko esimiehena mik& motivoi tydntekijoita tyon tekemiseen? Kiitatko tyonte-
kijoita hyvin suoritetusta tyosta? Onko tyontekijdilla tiedossa tyon arvot ja tavoit-
teet?

Ulkoinen motivointi esimerkiksi palkankorotuksella tai ylennyksella toimii useim-
miten vain vahan aikaa, kun taas sisainen motivaatio auttaa tyontekijaa yleensa
jaksamaan pidempaan. Sisdistd motivaatiota voidaan kasvattaa kehittamalla
tyontekijéiden omaa asiantuntijuutta. Esimiehen tehtava on tukea tyontekijoita
tunnistamaan itse omia mahdollisuuksiaan kehittdd ammattitaitoaan ja luomaan
itselleen valineita kehittyd. Esimiehilta odotetaan, etta he luovat tydyhteisossaéan
uskoa tulevaisuuteen ja auttavat nakemaan muutokset mahdollisuuksina.

Mitd esimies voi tehda: Olemalla itse innostunut ja motivoitunut tydstasi
tartutat sen esimerkillasi myds tyoyhteisoon. Esimiehen on uskallettava
antaa vastuuta ja vapauksia tyontekijoilleen. Kun tydntekijoille tarjotaan
mahdollisuuksia ja aikaa kehittymiseen, tuloksiakin syntyy varmemmin.
Muista antaa palautetta tydntekijoille saanndllisesti. Muista kiittaa tyonteki-
joita hyvin tehdysta tydsta. Anna palautetta aina henkilékohtaisesti tai vas-
taavasti koko tiimille yhteisesti.

Sl R i

U QG G L)

= S |
OGOOO @™

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Andersson




Liite 2 (7)

Tyobhyvinvointia voi ja kannattaa yrityksessa my0ds seurata mm. seuraavien asi-
oiden avulla; tydilmapiiri/tyotyytyvaisyys, tyontekijoiden poissaolot ja vaihtuvuus,
kehittamisideat, osaamisen kehittaminen Tydhyvinvoinnin seurantaan on kehi-
tetty myos runsaasti erilaisia mittareita ja kyselyitd, tissa muutamia esimerkkeja:

Yksilotutka tydhyvinvointikysely:

http://yksilotutka.ttk.fi/kysely/Nettisivujen+testi

Tybvyhteisotaitojen pikatesti:

https://sykettatyohon.fiffiles/tietopankki/tyoeyhteisoetaitojen-pikatesti/Tyoyhteis-
otaitojen pikatesti-original.pdf

Lisélukemista tydhyvinvoinnin johtamisesta:

Pienten yritysten tyohyvinvoinnin johtaminen — keskustelukysymyksia, jotka

haastavat pysahtymaan hetkeksi ja arvioimaan tyoolosuhteita ja tydhyvinvointia:

https://sykettatyohon.fiffiles/tietopankki/keskustelukysymykset-tyohyvinvointi-
pienissa-yrityksissa/Tyohyvinvointi pienissa vrityksissa keskustelukysymyk-

set.pdf

Esimiehen navigaattori on apuvaline paivittdiseen johtamiseen ja kehittdmiseen:

https://ttk.fi/files/5787/esimiehen navigaattori infograafi.pdf

Innostavan esimiehen tyokirja tukee esimiesté vahvistamaan innostusta ja me-
nestysta tyoyhteistssa:

https://www.ttl.fi/wp-content/uploads/2016/11/innostava-esimies-tyokirja.pdf

Tyhy-opas on tarkoitettu tueksi tydhyvinvoinnin kehittamistyohon erityisesti pien-
tyopaikoille ja yksinyrittgjille:

https://kuntoutussaatio.fi/files/391/tyhyopas lopullinen.pdf

Tiiviisti tietoa tydhyvinvoinnin osa-alueista ja tydhyvinvoinnin johtamisesta:

https://www.matkahyvaankuntoon.fi/fi/johdolle-ja-yrittajille/hyva-johtaminen-li-
saa-tyohyvinvointia-ja-tul/

TTK:n materiaalia luottamuksen rakentamisesta tydyhteisdssa, sivuilla hyvia link-
keja, esitteitd ja webinaaritallenteita:

https://ttk.fi/luottamus
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